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Avant^-propos 

Les travaux de I'UWITAR dans l e domaine de I ' e v a l u a t i o n des p r o j e t s de 
cooperation technique trouvent l e u r o r i g i n e dans une note du Secretaire general 
datant de f e v r i e r I 9 6 U . Dans c e t t e note, l e Secretaire general d e c l a r a i t : "On 
estime que I ' I n s t i t u t p o u r r a i t grandement f a c i l i t e r ... l a mise au p o i n t de 
techniques plus s a t i s f a i s a n t e s d'evaluation de I ' e i f i c a c i t e e t des e f f e t s des 
programmes locaux des Nations Unies ... Cette question preoccupe beaucoup, 
actuellement, l e Conseil economique et s o c i a l , et l e Ccmite a d m i n i s t r a t i f de 
co o r d i n a t i o n 

Par l a s u i t e , c e t t e suggestion a ete precisee et adoptee par l e Conseil 
d ' a d m i n i s t r a t i o n de I'UNITAR en septembre I 9 6 6 . Par s u i t e de circonstances p a r t i -
c u l i e r e s , l a presente- Etude n'a pu e t r e commencee qu'en I 9 6 7 mais des co n s u l t a t i o n s 
p r e l i m i n a i r e s avaient eu l i e u entre-temps e t des d i s p o s i t i o n s avaient ete p r i s e s 
avec c e r t a i n s des organismes des Nations Unies interesses au premier chef. 

La presente Etude comporte deux p a r t i e s . La premiere p a r t i e etudie l e s 
p r i n c i p a u x problemes que posent l a p l a n i f i c a t i o n et l a gestion des p r o j e t s de 
developpement, en i n s i s t a n t sur 1 'importance decisive d'une p l a n i f i c a t i o n 
systematique. Cette Etude a e l l e seule c o n t r i b u e r a i t grandement a 1 'etablissement 
de bases o b j e c t i v e s pour les a c t i v i t e s d'evaluation auxquelles i l f a u t proceder 
pendant l a duree du p r o j e t . La deuxieme p a r t i e t r a i t e de c e r t a i n s instruments 
d'analyse adoptes des techniques de gestion modernes; s ' i l s e t a i e n t appliques 
a I'examen c r i t i q u e et a 1 ' e v a l u a t i o n des p r o j e t s , i l s o f f r i r a i e n t aux organes 
de decision des bases d'appreciation beaucoup plus sures que c e l l e s dont i l s 
disposent actuellement.' 

Ce p r o j e t d'etude a f a i t I ' o b j e t d'observations et de suggestions de l a p a r t 
des f o n c t i o n n a i r e s de p l u s i e u r s organismes des Nations Unies a i n s i que des mem.bres 
d'un groupe i n t e r n a t i o n a l . Parmi ceux-ci f i g u r a i e n t notamment : M. John Adler, 
Dire c t e u r associe du Eepartement de l a programmation et du budget de l a BIRD; 
M. Jagdish Bhagwati, professeur a I ' U n i v e r s i t e de D e l h i ; M. R. G. Caranza, ancien 
membre du Comite de l a p l a n i f i c a t i o n du developpement de I'ONU; M. Em^ilio 
Fernandez-Camus, economiste p r i n c i p a l a l a D i v i s i o n du developpement economique 
e t s o c i a l de l a Banque int e r a m e r i c a i n e de developpement; M. B. T. G. Chidzero, 
Directeur par i n t e r i m de l a D i v i s i o n des p r o d u i t s de base de l a Conference des 
Nations Unies pour l e commerce et l e developpement; M. Dieter Danckwortt, chef de 
l a D i v i s i o n des conferences et de l a documentation de l a Fondation allemande en 
faveur des pays en voie de developpement; et Son Excellence Monsieur A l e k s e i 
V a s i l y e v i c h Zakharov, ambassadeur e x t r a o r d i n a i r e et p l e n i p o t e n t i a i r e , representant 
permanent a d j o i n t de I'Union des Republiques s o c i a l i s t e s sovietiques aupres de 
1 'Organisation des Nations Unies. 

Le Directeur general t i e n t a remercier vivement les i n s t i t u t i o n s specialisees 
et les autres organismes apparentes a I'ONU pour l e concours et l a cooperation 
considerables q u ' i l s ont apportes a I'UNITAR. Les organismes des Nations Unies 
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ont f a i t preuve d'une grande generosite en f o u r n i s s a n t l e m a t e r i e l de recherche qui 
l e u r a v a i t ete demande, en entretenant une correspondance avec I'UNITAR, en 
p a r t i c i p a n t a des consultatiDns d i r e c t e s et en apportant l e u r soutien a 1'ensemble 
des o b j e c t i f s de 1 'Etude. I I convient de mentionner t o u t p a r t i c u l i e r e m e n t les 
conseils et I'appui apportes par un c e r t a i n nombre de f o n c t i o n n a i r e s du Programme 
des Nations Unies pour l e developpement. En outre, l e D i r e c t e u r general t i e n t a 
exprimer ses remerciements aux f o n c t i o n n a i r e s de p l u s i e u r s E t a t s / s p e c i a l i s e s dans 
I' e v a l u a t i o n ^ qui ont f o u r n i une assistance d'un type analogue. 

L'Etude a ete e t a b l i e par W i l l i a m R. Leonard, avec l e concours de 
Beat Alexander Jenny e t O f f i a NT-jali. M. Leonard a ete d i r e c t e u r du Bureau des 
operations d'assistance technique du S e c r e t a r i a t de 1 'Organisation des Nations Unies 
pendant de nombreuses annees et i l e t a i t auparavant d i r e c t e u r du Bureau de 
s t a t i s t i q u e de I'OMJ. Sa grande experience en matiere de cooperation technique 
I n t e r n a t i o n a l e et sa competence p r o f e s s i o n n e l l e sont des garants de l a q u a l i t e et 
de I ' i n t e r e t p r a t i q u e de c e t t e Etude. L ' I n s t i t u t est t r e s reconnaissant a 
M. Leonard pour l e temps et les e f f o r t s q u ' i l a consacres a c e l l e - c i . 

L ' I n s t i t u t lui-meme ne prend pas p o s i t i o n sur les questions etudiees sous ses 
auspices. En revanche, c'est l u i q u i decide s i une etude merite d'etre publiee 
e t d i f f u s e e . Les opinions, i n t e r p r e t a t i o n s et conclusions enoncees dans l a 
presente Etude sont c e l l e s de l e u r s auteurs. 

Le D i r e c t e u r general 
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PREMIERE PARTIE : PROBLEMES RENCONTRES ET METHODES APPLIQUEES 
EN MATIERE D'EVALUATION 

I n t r o d u c t i o n 

Au cours des dernieres annees l e s organes d i r e c t e u r s de l a p l u p a r t des 
organismes des Nations Unies qui s'occupent du developpement economique et s o c i a l 
ont reconnu l a necessite de I ' e v a l u a t i o n et ont adopte des r e s o l u t i o n s a ce s u j e t . 
Ces mesures ont ete generalement p r i s e s au sein de ces organes sur l a demande des 
representants de quelques-uns des pri n c i p a u x p a r t i c i p a n t s aux programmes de 
cooperation economique. Ces derniers i n s i s t e n t sur l e f a i t q u ' i l s doivent r e c e v o i r 
1 'assurance egalement reclamee par l e u r s organes l e g i s l a t i f s que les fonds q u ' i l s 
f o u r n i s s e n t ne sont depenses que pour les p r o j e t s les plus u t i l e s et pour ceux qui 
contrilouent directement, meme de faqon marginale, a s a t i s f a i r e l e s besoins 
p r i o r i t a i r e s des pays en voie de developpement l/. En outre, les pays en voie de 
developpement sont devenus de plus en plus conscients du f a i t q u ' i l est necessaire 
d'examiner systematiquement les programmes de cooperation technique compte tenu 
de l e u r s o b j e c t i f s nationaux. 

Dans c e r t a i n s m i l i e u x , on a 1 'impression que ncmbre des p r o j e t s de cooperation 
technique n'ont aucun rapport avec l e s o b j e c t i f s nationaux e t sont l e r e s u l t a t d'un 
choix i r r e i l e c h i . On d i t egalement que les p r o j e t s tendent a se prolonger i n d e f i -
niment et que les demandes de pro r o g a t i o n d'une periode f i n a n c i e r e a une autre ne 
sont pas examinees avec toute 1 ' a t t e n t i o n necessaire. Dans l a mesure ou cela est 
v r a i , ce probleme est proba'olement imputable aux pressions exercees par une ou par 
toutes les p a r t i e s ou i n s t i t u t i o n s p a r t i c i p a n t e s e t p e u t - e t r e , dans bien des cas. 
a une sorte d'apathie inherente a l a s i t u a t i o n l i e e a un manque d'evaluation 
c r i t i q u e , du p r o j e t en f o n c t i o n du cout e t des r e s u l t a t s obtenus. 

l/ Ces vues sont resumees dans l e deuxieme rapp o r t du Comite ad hoc d'experts 
cl.iarge d'examiner les finances de 1 'Organisation des Nations Unies e t des 
i n s t i t u t i o n s s p e c i a l i s e e s . Au paragraphe 77 rapport (document A / 6 3 4 3 ) l e 
Comite a f a i t observer "qu'etant donne que les. besoins des Etats Membres dans 
le domaine du developpement economique et s o c i a l sont pratiquement i l l i m i t e s 
e t que l e s ressources disponibles pour f a i r e face a ces besoins sont l i m i t e e s , 
11 e t a i t d'autant plus necessaire d'ameliorer I ' e f f i c a c i t e des operations des 
organisations de faqon a ob t e n i r l e m e i l l e u r rendement possible de chaque 
unite monetaire depensee. Un des moyens d'obtenir que ce but s o i t a t t e i n t 
e t a i t de mettre au p o i n t des methodes et p r i n c i p e s e f f i c a c e s d'evaluation des 
operations en vue d ' i d e n t i f i e r e t de supprimer les p r a t i q u e s e t a c t i v i t e s 
improductives q u i f o n t que I ' e f f i c a c i t e sur l e pl a n o r g a n i s a t i o n n'est pas a 
son maximum et qui ne repondent pas aux besoins des Etats Membres. Le Comite 
a estime que I'on ne s ' e t a i t pas suffisamment attache a e t a b l i r des methodes 
et p r i n c i p e s communs d'evaluation qui puissent etr e appliques par les 
organismes des Nations Unies". 
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Les doutes et impressions defavorables que I'on eprouve quant a l a valeur des 
programmes ne sont naturellement que p a r t i e l l e m e n t j u s t i f i e s . Les programmes ont 
ete u t i l e s et meme, dans bien des cas, eminemment u t i l e s . Ce f a i t a ete amplement 
demontre depuis p l u s i e u r s annees; La penurie chronique de ressources I n t e r ­
n a tionales par rapport au d e s i r c r o i s s a n t de developpement et aux demandes de plus 
en plus nombreuses d'assistance s'adressant a toutes l e s sources d i s p o n i b l e s met 
cependant plus nettement que jamais en r e l i e f l a necessite d'une p l a n i f i c a t i o n 
soigneusement integree des p r o j e t s et d'un examen c r i t i q u e approfondi des r e s u l t a t s . 

Les besoins de l a deuxieme Decennie du developpement 

L'impression r e s s e n t i e que les programmes et les p r o j e t s precedent d'un choix 
insufiisairment r e f l e c h i a certes contribue a f a i r e reclamer une e v a l u a t i o n 
approfondie et systematique^, mais l e f a c t e u r d e c i s i f dans ce domaine est sans doute 
l e f a i t que I'on r e c c n n a i t generalement actuellement que les r e s u l t a t s de l a 
premiere m o i t i e de l a Decennie du developpement ont ete t r e s decevants, en p a r t i -
c u l i e r dans c e r t a i n s des secteuirs les plus importants, t e l s que 1 ' a g r i c u l t u r e . 
En 1961^ I'Assemblee generale a f i x e coirme o b j e c t i f pour l a Decennie "un taux 
minimum de croissance annuelle du revenu n a t i o n a l g l o b a l de 5 P- 100 a l a f i n de 
l a Decennie" 2 / . Lorsque l e Conseil economique et s o c i a l a examine en I 9 6 6 les 
progres accomplis au cours de l a Decennie, b i e n q u ' i l ne d i s p o s a i t pas e t ne pouvait 
pas disposer de donnees q u a n t i t a t i v e s s u f f i s a n t e s , i l est apparu clairement que les 
r e s u l t a t s e t a i e n t l o i n de repondre aux espoirs 3 / . Le Sous-Secretaire aux a f f a i r e s 
economiques et sociales a signale que l a f a i b l e s s e du programme de developpement 
tena i t - "a ce qu'on l e c o n s i d e r a i t encore d'une maniere t r o p generale et qu'on 
n'ava i t pas encore pu l u i donner de s i g n i f i c a t i o n o p e r a t i o n n e l l e n i de contenu 
p r e c i s . La n o t i o n de Decennie du developpement a p p e l a i t un systeme de references 
qui permit de mesurer les progres accomplis et dans l e cadre duquel on m e t t r a i t au 
p o i n t progressivement les engagements mutuels d'une c e r t a i n e duree". I I f a l l a i t 
a r r i v e r a "une e v a l u a t i o n plus convaincante des besoins" et "a des procedures 
permettant d'evaluer l a performance au regard des besoins, au niveau i n t e r n a t i o n a l 
aussi bien qu'au niveau n a t i o n a l " k_/. 

2 / Documents o f f i c i e l s de I'Assemblee generale, seizieme session, Supplement Ko I J , 
^ I H : " T ^ ' " ^ 

3 / Documents o f f i c i e l s de I'Assemblee generale, v i n g t et unieme session, 
~ Supplement No 3 , ' p. 8 a 1 0 . Bien que l a moyenne l a plus.recente pour l a 

De'cennie s o i t de 4 , 8 p. 1 0 0 , ce c h i f f r e masque l a d i f f e r e n c e qui e x i s t e entre 
les quelques pays qui se developpent rapidement et les nombreux autres qui 
sont moins f a v o r i s e s . En outre, c e t t e moyenne ne t i e n t pas compte des reper­
cussions de l a croissance demographique. Si on,en t e n a i t ccmpte, l e taux de 
croissance par h a b i t a n t en Amerique l a t i n e s e r a i t de moins de 2 p. 100, en 
A f r i q u e de 1 p. 100 et en Asie meridionale d'environ 0 , 5 p. 100.- (Discours 
prononce l e 30 septembre 1968 par l e President MacWamara devant l a session 
annuelle de l a Banque mondiale.) 

y Ibid_^, p. 1 0 . 



Lors du debat u l t e r i e u r a 1'Assembles generale, l e representant des Pays-Bas 
a souligne cet aspect general de l a question l o r s q u ' i l a declare "Comme I'a d i t l e 
M i n i s t r e des Pays-Bas charge_de I'aide au developpement, ce qui manquait a l a 
p o l i t i q u e de developpement ld.e l a Decennie/, c ' e t a i t des c r i t e r e s nets et un plan 
d'action c h i f f r e " 5 / . L'Assemblee generale a p r i e l e Secretaire general de l u i 
presenter en I 9 6 8 Tpar 1 ' i n t e r m e d i a i r e du Conseil economique et s o c i a l ) "un schema 
p r e l i m i n a i r e de l a s t r a t e g i e I n t e r n a t i o n a l e du developpement pour les annees 1970, 
dans l e cadre duquel les e f f o r t s i n i t i a u x pourront e t r e concentres sur l a f i x a t i o n 
de buts e t d.'objectifs determines pour des secteurs e t des elements p a r t i c u l i e r E " 6 / . 

Ces buts e t o b j e c t i f s ne s'appliqueraient pas necessairement en tous p o i n t s aux 
plans de developpement de chaque pays mais i l s donneraient a tous les interesses une 
idee de l a composition s e c t o r i e l l e et de I'ampleur de l a tache a accomplir s i on 
veut a t t e i n d r e les o b j e c t i f s de l a deuxieme Decennie du developpement. 

I I n'y a pas necessairement de c o n t r a d i c t i o n fondamentale entre une s t r a t e g i c 
i n t e r n a t i o n a l e du developpement et les p r i o r i t e s de beaucoup sinon de l a p l u p a r t 
des 'pays en matiere de developpement. Ceci r e s s o r t de l a d e c l a r a t i o n f a i t e par l e 
Dir e c t e u r du Prograimne des Nations Unies pour l e developpement devant l e Conseil 
d ' a d m i n i s t r a t i o n du PNUD l o r s de sa cinquieme session, selon l a q u e l l e "on p o u r r a i t 
faeilement e t a b l i r une l i s t e r e l a t i v e m e n t courte de domaines de base, qui s e r a i t 
acceptable aux gouvernements demandeurs et c o n s t i t u e r a i t un element bien d e i i n i 
et constant de le u r s procedures de programmation" j / - On peut c i t e r a t i t r e 
d'exemples l a production a l i m e n t a i r e , l e s mesures de co n t r o l e de 1 'accroissement -
de l a population, les moyens de communication et l a sante. 

En outre, les exigences de survie n a t i o n a l e f e r o n t dans bien des cas pencher 
fortement l a balance en faveur de formes economiques et autres de cooperation entre 
des Etats v o i s i n s a I ' i n t e r i e u r de regions et de sous-regions geographiques. Leurs 
p r i o r i t e s sont sensiblement les memes dans des domaines t e l s que les accords de 
libre-echange, les moyens de developpement i n d u s t r i e l , 1'amenagement des bassins 
f l u v i a u x a des f i n s m u l t i p l e s , les moyens de communication e t de t r a n s p o r t s , l e s 
services meteorologiques et certaines categories d'etablissements de for m a t i o n . 
Lorsque des pays ont. un i n t e r e t commun dans ces domaines, l e s p r i o r i t e s n a t i o n a l e s 
ne d i i f e r e r o n t probablement guere des p r i o r i t e s repondant aux o b j e c t i f s d'une 
s t r a t e g i e i n t e r n a t i o n a l e du developpement. Ce p o i n t de vue general a ete soutenu 
l o r s de l a troisieme session du Comite de l a p l a n i f i c a t i o n du developpement, lorsque 
c e l u i - c i a discute de l a necessite d'une p l a n i f i c a t i o n m u l t i n a t i o n a l e . A propos de 
l a p l a n i f i c a t i o n sous-regionale en A f r i q u e , l e Comite a note "qu'une p l a n i f i c a t i o n 
m u l t i n a t i o n a l e e f f i c a c e peut aider les pays plus p e t i t s dans l e u r tache de p l a n i f i ­
c a t i o n , puisque 1 'execution des p r o j e t s i n c l u s dans l e pl a n sous-regional r e l a t i f a 

5/ Documents o f f i c i e l s de I'Assemblee generale, vingt-deuxieme session, 
A7C".2/SR .1166, p. 4 . 

6 / Documents' o f f i c i e l s de I'Assemblee generale, v i n g t et unieme session-
Supplement No 16, r e s o l u t i o n 2 2 I8"B ( X X I ) . ' ~ 

7/ Document DP/L . 5 7 ^ Pa^* 2 8 . 
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1 ' a g r i c u l t u r e , a 1 ' I n d u s t r i e ou aux t r a n s p o r t s l e u r s e r a i t confiee a t i t r e de 
p r o j e t s nationaux" 8 / , 

L'un des e f f e t s l e s plus importants du "schema de l a s t r a t e g i c I n t e r n a t i o n a l e 
du developpement" que d o i t elaborer l e Secretaire general sera peut-etre d ' a t t i r e r 
de nouveau 1 ' a t t e n t i o n sur l e f a i t q u ' i l est necessaire pour chaque pays de r e v o i r 
et de r e n f o r c e r , l e cas echeant, ses plans e t son mecanisme de developpement. Les 
pays se rendront compte q u ' i l est necessaire d ' e t a b l i r un l i e n entre l e u r s o b j e c t i f s , 
t e l s q u ' i l s sont enonces dans les plans, e t l e s ressources f i n a n c i e r e s et humaines 
que I'on estime d i s p o n i b l e s en pu i s a n t a toutes les sources en vue de l e u r r e a l i ­
s a t i o n . Les besoins devront peut-etre e t r e evalues ou reevalues e t i l faudra 
peut-etre mettre en oeuvre "des procedures permettant d'evaluer l a performance 
au regard des besoins". 

Le probleme que pose 1 ' a m e l i o r a t i o n de l a s e l e c t i o n en vue de consacrer l e peu 
de ressources dont on dispose aux p r i o r i t e s l e s plus importantes en matiere de 
developpement a ete souligne l o r s de l a cinquieme session du Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n 
du PMJD en Janvier I 9 6 8 . Dans son rapport §J, i l est d i t : " l l est generalement 
admis que, comme I'a souligne l e Di r e c t e u r , l e PWUD est parvenu, dans un c e r t a i n 
sens, a l a f i n d'une premiere phase oil i l s ' a g i s s a i t avant t o u t de s a t i s f a i r e des 
demandes i n d i v i d u e l l e s d'assistance au f u r e t a me sure q u ' i l en e t a i t s a i s i . 
Maintenant, l e Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n est amene pl u s nettement qu'auparavant a se 
poser des questions de s t r a t e g i c , de p r i o r i t e e t de co n c e n t r a t i o n . Les diverses 
formes d'assistance dont on peut disposer devraient e t r e f o u r n i e s dans des combi-
naisons et dans un ordre t e l s q u 'elles pourront produire l e m e i l l e u r e f f e t p o s s i b l e 
sur l a croissance economique des pays en voie de developpement. Ce qui importe, 
c'est non seulement l e volume des ressources dont on dispose - l e cote o f f r e - mais 
aussi et peu t - e t r e s u r t o u t l e besoin q u a n t i t a t i f et q u a l i t a t i f d'une t e l l e assistance 
qu'eprouvent les pays en voie de developpement. La r e o r i e n t a t i o n de l a programmation 
qui semble necessaire o b l i g e a reexaminer radicalement les usages e t a b l i s e t a 
renoncer a des methodes depassees". Plus l o i n , " i l a ete souligne que l e Dir e c t e u r 
a i n s i s t e en f a i t sur une chose qui va de s o i , a savoir q u ' i l f a l l a i t c h o i s i r des 
p r i o r i t e s et concentrer les ressources dans c e r t a i n s grands domaines d ' a c t i v i t e s de 
premiere importance o f f r a n t l e plus de chances de succes. Le moment e t a i t venu pour 
s' e f f o r c e r davantage de c o n c i l i e r l e s o b j e c t i f s nationaux et i n t e r n a t i o n a u x et 
d'incegrer les a c t i v i t e s sur l e p l a n n a t i o n a l dans des cadres regionaux e t 
globaux 1 0 / . " 

Certes, l e s besoins fondamentaux sont evidents et en accroissant I ' e f f i c a c i t e 
des programes on f e r a i t beaucoup pour repondre aux o b j e c t i f s generalement 
recherches. Ces o b j e c t i f s ne peuvent e t r e a t t e i n t s qu'en "reexaminant radicalement 
le s usages e t a b l i s " t o u t en creant des procedures I n t e r n a t i o n a l e s adequates en vue 
de l a programmation des a c t i v i t e s de cooperation technique. 

8 / Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-cinquieme session, 
"SuppIeienOFo 7 , p. 2? et 28. 

9/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-cinquieme session, 
Supplement No 6 , par. 1 1 9 . 

10/ I b i d . , par. 1 2 7 . 
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T o u t e f o i s ^ i l e x i s t e , comme on l e v e r r a plus t a r d , un c e r t a i n nombre de 
con t r a i n t e s d'ordre i n s t i t u t i o n n e l qui empechent les programmes de repondre conve-
nablement aux besoins p r i o r i t a i r e s des gouvernements. En outre, l e f a i t que l a 
prograirmation d'environ 30 p. 100 du programme g l o b a l de developpement des 
organismes des Nations Unies ne releve pas du PNUD pose d'autres problemes de 
gestion et de co o r d i n a t i o n . 

Les d i f f e r e n t s aspects de I ' e v a l u a t i o n 

On ne s a u r a i t mettre en doute desormais que l e processus d'evaluation d o i t 
commencer au niveau de l a p l a n i f i c a t i o n avant que les p r o j e t s ne soient o f f i c i e l -
lement e n t r e p r i s . C'est a ce stade que sont p r i s les decisions et les engagements 
f i n a n c i e r s r e l a t i f s au programme, qui peuvent l i e r les p a r t i e s interessees pour un 
c e r t a i n nombre d'annees. C'est l e stade auquel " I ' e v a l u a t i o n " , au sens de 
pre p a r a t i o n du pro.jet ( i d e n t i f i c a t i o n des besoins) commence. Le stade suivant' est 
I ' e v a l u a t i o n des demandes au cours duquel on examine les p r o p o s i t i o n s de p r o j e t s 
i n d i v i d u e l s pour determiner s ' i l s correspondent aux besoins i d e n t i f i e s . Apres 
av o i r ete approuves, les p r o j e t s d e v r a i e n t e t r e soumis a un con t r o l e o p e r a t i o n n e l 
en vue de v e r i f i e r l e u r e f f i c a c i t e sur l e plan a d m i n i s t r a t i f e t technique. Une 
f o i s acheves, les p r o j e t s sont evalues en f o n c t i o n de leu r s r e s u l t a t s pour 
determiner dans qu e l l e mesure les o b j e c t i f s recherches ont ete a t t e i n t s . E n f i n , 
on p o u r r a i t f a i r e une ev a l u a t i o n globale des r e s u l t a t s obtenus dans l e domaine du 
developpement economique et s o c i a l n a t i o n a l grace a toutes les a c t i v i t e s des 
organismes des Nations Unies. 

I I est evident que chacune des phases de 1 'existence d'un p r o j e t comprend un 
element d'evaluation. I I ne s u f f i t plus desormais de proceder simplement a une 
eva l u a t i o n p o s t e r i e u r e des r e s u l t a t s du p r o j e t sur une base ad hoc, car cela ne 
prouve pas que les p r o j e t s i n i t i a l e m e n t c h o i s i s sont ceux qui ont l e mieux s e r v i 
les o b j e c t i f s p r i o r i t a i r e s des pays en voie de developpement. De t e l s examens ou 
de t e l l e s enquetes peuvent certes donner une impression ou une idee su b j e c t i v e de 
l a faqon dont les p r o j e t s ont ete menes et on pourra p e u t - e t r e , avec un peu de 
chance en t i r e r des "lec^ons d'experience" qui s e r v i r o n t a o r i e n t e r l e s f u t u r s 
p r o j e t s du meme genre. Mais cela ne resout pas l a question fondamentale qui est 
de savoir s i les p r o j e t s e t a i e n t u t i l e s et bien conqus ou bien c h o i s i s au depart. 
Les evaluations post hoc f o n t p a r t i e du systeme et i l est f a c i l e de prouver l e u r 
u t i l i t e s u r t o u t s i les r e s u l t a t s peuvent e t r e rattaches aux buts et o b j e c t i f s f i x e 
dans les plans d'operations• Meme s i ce rapport peut e t r e e t a b l i , i l ne s a t i s f a i t 
pas necessairement a l a c o n d i t i o n selon l a q u e l l e les p r o p o s i t i o n s de p r o j e t s 

devraient a v o i r un rapport d i r e c t avec les elements p r i o r i t a i r e s du plan n a t i o n a l . 

I I est important de souligner, cependant, que nombre d'organismes des Nations 
Unies commencent actuellement a reconnaitre que I ' e v a l u a t i o n est en f a i t une 
nouvelle analyse en profondeur des aspects economiques, techniques, i n s t i t u t i o n n e l 
e t a d m i n i s t r a t i f s de le u r s a c t i v i t e s o p e r a t i o n n e l l e s . 
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Problemes d'evaluation 

Comae i l a deja ete indique, les gouvernements reclament depuis longtemps, par 
1'intermediaire des organes d i r e c t e u r s des i n s t i t u t i o n s interessees, des 
"evaluations",des "examens c r i t i q u e s " et des "estimations" des r e s u l t a t s obtenus 
grace awz programmes de developpement. Les d i s p o s i t i o n s c o n s t i t u t i v e s du Programme 
e l a r g i d'assistance technique 11/, qui ont t r a i t a l a c r e a t i o n du Comite de 
1'assistance technique - comite permanent compose de membres du Conseil economique 
et s o c i a l - s t i p u l a i e n t que c e l u i - c i d e v a i t "proceder pour l e Conseil a 1'examen 
c r i t i q u e des a c t i v i t e s e n t r e p r i s e s et des r e s u l t a t s obtenus dans l e cadre du 
Programme e l a r g i d'assistance technique" 12/. Des tex t e s u lterieurement adoptes 
par l e Conseil e t par d'autres organes soulignent a nouveau l a necessite de proceder 
a des "evaluations"5 sans comporter, t o u t e f o i s , une d e f i n i t i o n du terme ou des 
suggestions quant aux methodes a appliquer. 

Problemes de d e f i n i t i o n 

Dans l a p r a t i q u e , l e s organismes des Nations Unies ont employe l e terme 
" e v a l u a t i o n " dans de nombreux sens d i f f e r e n t s . L'examen de rapports d'experts est 
considere comme une e v a l u a t i o n . L'etude d'un p r o j e t en vue de determiner son 
e f f i c a c i t e sur l e p l a n a d m i n i s t r a t i f ou technique c o n s t i t u e une e v a l u a t i o n . I I en 
va de meme du rapport d e s c r i p t i f e t a b l i par une mission composee d'experts etrangers 
au pays dans l e q u e l i l s ont ete envoyes. Un rapp o r t o b j e c t i f , sans l a moindre 
e v a l u a t i o n , dans l e q u e l i l est d i t que deux experts se tr o u v e n t dans un pays 
d'Afrique o r i e n t a l e en t a n t que c o n s e i l l e r s dans un domaine donne, est egalement 
q u a l i f i e d'evaluation. Un organisme des Nations Unies a f f i r m e que ce terme d e v r a i t 
e t r e reserve "aux etudes q u i permettent de mesurer a.vec une r i g u e u r s c i e n t i f i q u e 
le s e f f e t s d'un p r o j e t " . Le Conseil economique et s o c i a l f a i t e t a t de " I ' e v a l u a t i o n 
de 1'incidence e t de 1 ' e f f i c a c i t e d'ensemble des programmes combines de 1'Organi­
s a t i o n des Nations Unies et des i n s t i t u t i o n s q u i s'y r a t t a c h e n t " 13/- Le Comite 
ad hoc d'experts charge d'examiner l e s finances de 1'Organisation des Nations Unies 
et des i n s t i t u t i o n s specialise£s a u t i l i s e l a d e f i n i t i o n suivante : "L'ensemble 
/ c ' e s t - a - d i r e tous l e s aspects/ de I ' e v a l u a t i o n consiste a estimer l a portee, l e 
cout et 1 ' e f f i c a c i t e p o t e n t i e l l e d'un p r o j e t ou d'un programme avant qu'une d e c i s i o n 
s o i t p r i s e a son s u j e t , a v e r i f i e r c e t t e e s t i m a t i o n et l e rendement pendant 
1'execution et a determiner l e cout et les r e s u l t a t s . obtenus une f o i s l e p r o j e t ou 
le programme d e f i n i t i v e m e n t acheve" l 4 / . Cette enumeration n'epuise nullement l e s 

11/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , neuvieme session, 
Supplemint No 1 , r e s o l u t i o n 222 ( I X ) . 

12/ I b i d . , par. 6 a ) . 
13/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , trente-septieme session^ 

Supplement No 1 , r e s o l u t i o n 1042 (XXKVII). 
1 4 / Document A/ 6 3 4 3 , par. 7 4 . 
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diverses u t i l i s a t i o n s du terme qui vont de 1 'etude p r e l i m i n a i r e precedant 1 'appro­
b a t i o n jusqu'a 1 ' e v a l u a t i o n des r e s u l t a t s obtenus une f o i s l e p r o j e t termine. 

Etant donne l a s i t u a t i o n confuse a l a q u e l l e I'emploi abusif du terme a conduit, 
l e Groupe d'etude i n t e r o r g a n i s a t i o n s de I ' e v a l u a t i o n 15/ a d i s t i n g u e les quatre 
phases suivantes des a c t i v i t e s executees au t i t r e d'un p r o j e t , dans chacune 
desquelles I ' e v a l u a t i o n joue un r o l e plus ou moins important 16/: 

E l a b o r a t i o n du pro.jet ( i d e n t i f i c a t i o n des besoins) 

Phase au cours de l a q u e l l e on analyse les c o n d i t i o n s economiques et 
sociales et les o b j e c t i f s de developpement, on determine l a nature exacte des 
besoins d'assistance'et l e u r ordre de p r i o r i t e et on formule, sur c e t t e base, 
les demandes d'assistance, 

Examen des demandes 

/ Phase au cours de l a q u e l l e on statue sur les demandes d'assistance en 
f o n c t i o n d'un c e r t a i n nombre de c r i t e r e s e t a b l i s : rapport entre l a demande 
et les o b j e c t i f s a a t t e i n d r e , mesure dans l a q u e l l e e l l e correspond aux 
conditions s t a t u t a i r e s et autres du systeme i n t e r n a t i o n a l d'assistance au 
developpement, p o s s i b i l i t e s de r e a l i s a t i o n du p r o j e t et rapport entre son 

/ cout et les r e s u l t a t s envisages, e t c . 

Controle operationnel 

Phase au cours de l a q u e l l e on c o n t r o l e et on examine 1 'assistance f o u r n i e 
a f i n de determiner dans q u e l l e mesure e l l e repond aux buts et aux o b j e c t i f s 
f i x e s , et permettant d'apporter l e s mesures c o r r e c t i v e s eventuellement 
necessaires. 

Evaluation des r e s u l t a t s 

Phase f i n a l e au cours de l a q u e l l e , a une date appropriee, a n t e r i e u r e ou 
posterieure a l a f i n de 1 'assistance e x t e r i e u r e , on e t u d i e tous les aspects 
d'un p r o j e t et on determine en les soumettant a un examen c r i t i q u e les 
p r i n c i p a u x r e s u l t a t s d i r e c t s et I n d i r e c t s de 1 'assistance en f o n c t i o n des 
o b j e c t i f s p r e c i s du p r o j e t dans l e cadre des grands o b j e c t i f s economiques et 
Eoeiaux, et de I'etablissement de programmes u l t e r i e u r s . 

15/ Un des groupes^subsidiaires du Comite a d m i n i s t r a t i f de c o o r d i n a t i o n . 
Document Y,/kk26lkdA.l, Annexe V I I , p. 2 . 

16/ Coordination R . 7 l i | . 
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L'emploi de ces expressions e t de leu r s d e f i n i t i o n s , appuye par l a d e f i n i t i o n 
d'expressions et de termes connexes XLI> d e v r a i t largement c o n t r i b u e r a c l a r i f i e r 
l a nature et l a portee des a c t i v i t e s d'evaluation. ( V o i r annexe, p. 22 ci-apres) 

Absence d'un mecanisme n a t i o n a l approprie 

Le f a i t que tous l e s p r o j e t s de developpement impliquent une cooperation e t 
que l e u r execution se deroule essentiellement dans un cadre gouvernemental r e v e t une 
importance p a r t i c u l i e r e pour l e processus d'evaluation. Le gouvernement bene-
f i c i a i r e a, au meme t i t r e que les organisations p a r t i c i p a n t e s chargees de 
1 'execution, des fo n c t i o n s et des r e s p o n s a b i l i t e s . Cette c o l l a b o r a t i o n a ete, des 
le commencement, pleinement reconnue et soulignee a p l u s i e u r s r e p r i s e s par l e 
Conseil economique et s o c i a l . En 1S63, par exemple, l e Conseil a reconnu "que 
toute e v a l u a t i o n de 1 'incidence qu'ont les programmes de cooperation technique ... 
sur le_progres des pays en v ^ i e de developpement interesse au premier chef ces 
pays / l e s pays b e n e f i c i a i r e s / et ne peut e t r e r e a l i s e e que s i les gouvernements de 
ces pays f o n t des e f f o r t s systematiques pour proceder a c e t t e e v a l u a t i o n " l 8 / . 

Le f a i t que l a r e s p o n s a b i l i t e des programmes est partagee, ou peu t - e t r e 
d i v i s e e , complique l a conduite des a c t i v i t e s d'evaluation. La p l u p a r t des gouver­
nements ne possedent pas un mecanisme d'evaluation, de sorte que 1 'assistance 
q u ' i l s f o u r n i s s e n t a un caractere s t r i c t e m e n t specifique e t que c'est en empietant 
sur l e u r s f o n c t i o n s r e g u l i e r e s que les f o n c t i o n n a i r e s interesses peuvent 
s ' a c q u i t t e r de l e u r s taches d'assistance, L'importance du r o l e qui incombe aux 
gouvernements au cours de 1 'execution du p r o j e t r e s s o r t clairement d'une etude sur 
les "causes p r i n c i p a l e s auxquelles sont dus l e s r e s u l t a t s i n f e r i e u r s aux p r e v i s i o n s 
ou I'abandon premature de c e r t a i n s p r o j e t s " , que le Bureau de 1 'assistance technique 
a effectuee chaque annee, de I 9 5 6 a I 9 6 O . Dans les quarante-quatre pays qui ont 
f a i t I ' o b j e t de I'etude de 1958 19/, i l s ' e s t avere que, sur l a base de d i x causes 
p r i n c i p a l e s de d i f f i c u l t e s , 7 0 , 5 p. 100 des " i n c i d e n t s " e t a i e n t imputables aux 
gouvernements. Ces d i f f i c u l t e s r e s u l t a i e n t de 1 'absence de services a d m i n i s t r a t i f s 
et techniques adequats, du manque de personnel l o c a l ou de m a t e r i e l et de l a 

17/ Le CAC a demande a I'UWITAR et au PMJD, en c o n s u l t a t i o n avec 1 'Organisation 
des Nations Unies, les i n s t i t u t i o n s specialisees et ses propres services, 
d ' e t a b l i r un gl o s s a i r e des termes v o i s i n s de l a t e r m i n o l o g i e qui a deja ete 
acceptee (E/4^£6/Add . 1 , annexe 1 , par. 8 ) . Une equipe appartenant au Groupe 
d'etude a officieusement elabore de nouvelles d e f i n i t i o n s q u i ont ete 
examinees par l e Groupe a sa session de I 9 6 9 . Ces d e f i n i t i o n s , auxquelles 
ont ete apportees de legeres m o d i f i c a t i o n s , ont ete approuvees par l e Groupe 
d'etude a sa cinquieme session et l e u r u t i l i s a t i o n a ulterieurement ete 
approuvee par l e CAC l o r s de sa quarante-septieme session, les 
2 8 et 29 a v r i l I 9 6 9 . 

18/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , trente-sixieme session, 
Supplement No 1 , r e s o l u t i o n 9 9 I (XXXVI). 

19/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , vingt-huieme session. 
Supplement No 5 , p. 8 2 . 
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penurie ou de 1 ' i n s u f f i s a n c e du personnel de c o n t r e p a r t i e . (Les problemes 
concernant l e personnel, les services et les c o n t r i b u t i o n s f i n a n c i e r e s de contre­
p a r t i e continuent a se poser et f o n t a I'heure a c t u e l l e I ' o b j e t d'un examen en vue 
de l e u r s o l u t i o n . ) Douze pour cent environ des i n c i d e n t s dont i l e t a i t f a i t e t a t 
dans 1 'etude du BAT e t a i e n t imputables, d'une faqon ou d'une autre, a des fautes 
ccmmises par les experts i n t e r n a t i o n a u x . Le reste des i n c i d e n t s avaient pour 
o r i g i n e des causes diverses, notamment 1 ' i n s u f f i s a n c e de l a p l a n i f i c a t i o n , p r e l i -
minaire des p r o j e t s . 

En 1965, l e Bureau de 1 'assistance technique a examine l a mesure dans l a q u e l l e 
le s gouvernements b e n e f i c i a i r e s procedaient a I ' e v a l u a t i o n des p r o j e t s executes 
en 1 9 6 3 - I 9 6 4 au t i t r e du Programme e l a r g i . Seuls Ik p. 100 des soixante-dix pays 
ou des r e s u l t a t s e t a i e n t deja disponibles ont indique que les a u t o r i t e s chargees 
de l a coordination procedaient a une e v a l u a t i o n systematique 2 0 /. Cela s i g n i f i a i t 
que l es a u t o r i t e s du pays procedaient, a i n t e r v a l l e s r e g u l i e r s , a 1'examen de tous 
le s p r o j e t s , bien que 1 ' u t i l i s a t i o n de methodes d'evaluation specifiques ne f u t 
n u l l e p a r t mentionnee. En regie generale, l a procedure s u i v i e c o n s i s t a i t a 
soumettre les p r o j e t s a 1'examen de 1 ' a u t o r i t e s chargee de l a c o o r d i n a t i o n et a 
c e l u i du Representant r e s i d e n t et des representants des organisations p a r t i c i p a n t e s , 
dans l a mesure ou ces derniers e t a i e n t d i s p o n i b l e s . Dans un pays, les p r o j e t s 
f a i s a i e n t I ' o b j e t d'un examen qui a v a i t l i e u au debut, au m i l i e u e t a l a f i n - peu 
avant l e depart de 1 'expert - de 1 'execution du p r o j e t , Tel ou t e l m i n i s t e r e 
procedait, dans 12 p. 100 des pays, a une " e v a l u a t i o n systematique" - expression 
qui n ' e t a i t pas autrement precisee - e t , dans I 9 p. 100 des pays, a une " e v a l u a t i o n 
occasionnelle". Dans 55 P. 100 des 70 pays, aucune e v a l u a t i o n n ' e t a i t f a i t e par 
1 ' a d m i n i s t r a t i o n . On a constate que, dans les pays relativement moins developpes, 
un jugement pouvait e t r e porte sur l e t r a v a i l des experts mais non sur l a r e u s s i t e 
ou I'echec du p r o j e t dans son ensemble. 

I I est evident que l e mecanisme d'evaluation n a t i o n a l d o i t e t r e e t r o i t e m e n t 
l i e a l a p l a n i f i c a t i o n et a 1 'execution des a c t i v i t e s . Une e v a l u a t i o n bien 
comprise commence avec l e choix des p r o j e t s et se p o u r s u i t l o r s des diverses phases 
de l a mise en oeuvre des p r o j e t s c h o i s i s . Dans un commentaire sur les t r o i s 
premieres missions chargees de proceder a I ' e v a l u a t i o n d'ensemble qui a v a i t ete 
reclamee par l e Conseil economique et s o c i a l , l e S e c r e t a i r e general a f a i t observer 
qu'une assistance technique e t a i t a l a d i s p o s i t i o n des gouvernements en'vue de les 
c o n s e i l l e r dans 1 ' e l a b o r a t i o n d'un mecanisme approprie d'evaluation. Les Repre­
sentants residents du PNUD et les sieges ou bureaux regionaux des organisations 
m u l t i l a t e r a l e s peuvent egalement contribuer a 1 'etablissement d'un systeme 
d'evaluation 2 l / . 

Probleme pratiques 

On f a i t e t a t frequemment du f a i t que 1 'assistance t o t a l e f o u r n i e au develop­
pement par les Nations Unies est f a i b l e par rapport aux sommes consacrees au 

2 0 / Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , trente-neuvieme session, 
Supplement No 5 , p. 9^. 

2 1 / Document E / 4 1 5 1 , par. 3 9 -
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developpement par les pays eux-memes et a 1 'assistance b i l a t e r a l e . I I est 
extremement d i f f i c i l e , dans ces c o n d i t i o n s , de d i s t i n g u e r les r e s u l t a t s imputables 
a 1'ensemble des programmes des Nations Unies. T e l est notamment l e cas lorsque 
1 ' e f f o r t d'evaluation tend a mesurer les "incidences globales" de c e t t e assistance 
sur l e developpement economique et s o c i a l , o b j e c t i f qui a ete formule par l e 
Conseil economique et s o c i a l . En f a i t , i l n'est pas possible de proceder a c e t t e 
e v a l u a t i o n conformement a l a d e f i n i t i o n formulee dans l a r e s o l u t i o n du Conseil, 
e t a n t donne qu'on a a f f a i r e a un ensemble extremement complexe de depenses c o n j o i n -
tement effectues et de r e s u l t a t s obtenus en comjnun. Toute d i f f e r e n t i a t i o n , . 
notamment en ce qui concerne les r e s u l t a t s obtenus, effectuee.en vue de d i s t i n g u e r 
l a p a r t imputable a I'assistance de 1 'Organisation des Nations Unies, ne p o u r r a i t 
e t r e f a i t e qu'au moyen de methodes et sur l a base d'hypotheses extremement 
a r b i t r a i r e s . 

Compte tenu des donnees du probleme, les procedures d'evaluation doivent e t r e 
employees au niveau du p r o j e t . T e l l e a ete, en f a i t , l a procedure generalement 
adoptee pour les missions chargees d'evaluer " l e s incidences globales". Dans ces 
cond i t i o n s , l e s d i f f i c u l t e s rencontrees ont reside dans l e choix d'un c e r t a i n nombre 
de p r o j e t s dont I'examen d e t a i l l e d e v a i t permettre de formuler des a v i s . Nombre de 
ces a v i s , en ra i s o n des circonstances, ont ete s u b j e c t i f s , b i e n q u ' i l a i t ete 
p o s s i b l e , • dans c e r t a i n s cas, de formuler des conclusions a p a r t i r de donnees 
.objectives. 

Meme lorsque I ' e v a l u a t i o n est e n t r e p r i s e au niveau du p r o j e t , l e probleme du 
au caractere i n d i f f e r e n c i e des depenses .effectuees et des r e s u l t a t s obtenus n'est 
pas completement e l i m i n e , Tous l e s p r o j e t s r e g o i v e n f une c o n t r i b u t i o n plus ou moins 
..importante dê  l a part, des gouvernements b e n e f i c i a i r e s , bien que, dans c e r t a i n s cas, 
l a c o n t r i b u t i o n a i n s i f o u r n i e a i t en p r a t i q u e un caractere symbolique. En revanche, 
l a c o n t r i b u t i o n f o u r n i e par les gouvernements aux p r o j e t s du Fonds s p e c i a l est 
s u b s t a n t i e l l e . En I 9 6 7 , par exemple, l e s depenses de c o n t r e p a r t i e effectuees par 
les gouvernements ont ete 1,^5 f o i s p lus importantes que c e l l e s du PNUD. Pendant 
l a duree du programme ( 1959-I967) l e s depenses de c o n t r e p a r t i e se sont elevees a 
1,5^ f o i s c e l l e s du PNUD 22/. La s i t u a t i o n est a peu pres l a meme pour les p r o j e t s 
du Prograinne a l i m e n t a i r e mondial, bien que I'assistance f o u r n i e au t i t r e de ce 
programme v a r i e proportionnellement beaucoup plus de p r o j e t a p r o j e t , l a p a r t du 
Pi\M pouvant representer dans chaque p r o j e t entre 10 et 60 p. 100, ou pl u s , du t o t a l . 

Dans c e r t a i n s cas, l e s p r o j e t s n'auraient pas ete e n t r e p r i s s i aucune assistance 
m u l t i l a t e r a l e n'avait ete f o u r n i e ; dans d'autres cas, l e f a i t qu'une aide e x t e r i e u r e 
e t a i t d i s p o n i b l e a c o n s t i t u e l e s t i m u l a n t grace auquel les p r o j e t s ont pu et r e 
elabores. Dans d'autres cas encore, I'assistance m u l t i l a t e r a l e a permis I ' a d j o n c t i o n 
d'un element nouveau et u t i l e a un p r o j e t envisage pour I ' a v e n i r ou en voie 
d'execution et b e n e f i c i a n t d'une autre source de financement. 

I I n'est done pas to u j o u r s f a c i l e de r e p a r t i r l e s r e s p o n s a b i l i t e s . 

22/ Document DP/L.67, p. ^6. 
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I I n'est pas f a c i l e non plus d'evaluer les avantages obtenus grace a des 
p r o j e t s i n t e r e s s a n t l e developpement d ' i n s t i t u t i o n s comme, par exemple, l e s 
i n s t i t u t s techniques, ou les p r o j e t s i n t e r e s s a n t 1 'enseignement ou concernant l e 
developpement de 1 ' i n f r a s t r u c t u r e economique et so c i a l e . Le degre d ' e f f i c a c i t e 
des p r o j e t s susmentionnes ne sera probablement pas connu avant longtemps e t l e 
rassemblement de donnees precises a leu r s u j e t necessitera, dans I ' a v e n i r , 
1 'execution d'etudes specifiques relativement d e t a i l l e e s . 

I I est encore plus d i f f i c i l e de demontrer 1 ' e f f i c a c i t e de p r o j e t s dont l e 
caractere est avant t o u t c o n s u l t a t i f . La p l u p a r t des p r o j e t s d'assistance technique 
sont des p r o j e t s de ce type et les r e s u l t a t s q u ' i l s permettent d'obtenir sont 
souvent i n t a n g i b l e s et ne se p r e t e n t pas a une q u a n t i f i c a t i o n ou a tou t e autre 
forme d'evaluation o b j e c t i v e . l i s peuvent certes jouer un r o l e strategique ou 
s e r v i r de catalyseur, auxquels cas on pourra conclure au succes du p r o j e t . 

Ce genre de s i t u a t i o n c o n s t i t u e un probleme e s s e n t i e l pour I ' a v e n i r de 
1 'assistance technique, d'apres un rapport d'evaluation e t a b l i par I'OCDE au s u j e t 
de p r o j e t s i n t e r e s s a n t l e sud de l a Yougoslavie 2 3 / . Le rapport conclut que l a 
c o n t r i b u t i o n p a r t i c u l i e r e de 1 'assistance • technique est de f o u r n i r aux pays une 
aide i n t e r e s s a n t les aspects de l e u r s p r o p o s i t i o n s i n t e r e s s a n t l e developpement qui 
risq u e n t frequenment d'etre negliges, de f o u r n i r des conseils. au.-sujet de taches 
qui ne sont pas executees, ou qui sont executees t r o p t o t ou-trop t a r d ou encore 
de faqon defectueuse. . . 

L'existence de problemes t e l s que ceux qui ont ete mentionnes ne s i g n i f i e 
nullement q u ' i l est impossibie ou i n u t i l e de proceder a des ev a l u a t i o n s . Une 
for m u l a t i o n precise et systematique des p r o j e t s peut, dans une ce r t a i n e mesure, 
f o u r n i r a tous les intere:s.se.s 1 'assurance que les programmes des Nations Unies 
peuvent procurer des avantages qui., meme s ' i l s sont intangibles., . s u f f i s e n t a 
j u s t i f i e r l e u r existence. 

Diver s i t e des programes 

Les d i f f e r e n t s organes d i r e c t e u r s de I'ONU et des organisations apparentees 
ont demande, sous d i f f e r e n t e s formes, que I ' e v a l u a t i o n s o i t "systematique", 
" s c i e n t i f i q u e " et "uniforme". Si aucune de ces notions ne s u f f i t a c o u v r i r les 
elements que comprennent les prograirmes de developpement dans l e u r ensemble, I'une 
ou I ' a u t r e d'entre e l l e s , ou meme les t r o i s , peuvent s'appliquer a certaines 
p a r t i e s d'un programme. La r a i s o n en est t r i p l e . En premier l i e u , l e s operations 
d'un ou de p l u s i e u r s organismes des Nations Unies f o n t apparaitre dans un programme 
presque toutes les questions r e l e v a n t des domaines economique, s o c i a l e t c u l t u r e l . 
Les sujets presentent a i n s i une gamme a l l a n t de matieres de caractere t r e s general 
- comme l e developpement s o c i a l - a des suj e t s hautement techniques et s c i e n t i f i q u e s , 
t e l I'emploi des isotopes dans l a recherches medicale et a g r i c o l e . Une methode 
unique d'evaluation ne s a u r a i t veritablement convenir, sinon de faqon extremement 
generale, a un t e l e v e n t a i l de p r o j e t s . 

2 3 / P r o j e t r e g i o n a l de Kosovo-Metohija, CCDE, Pa r i s , 1 9 6 8 ^ p. 5 2 . 
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En second l i e u , l a teneur ou les elements c o n s t i t u t i f s des p r o j e t s d i f f e r e n t 
grandement, eux aussi, selon les p r o j e t s . Ces p r o j e t s peuvent p r e v o i r simplement 
des bourses de perfectionnement ou des experts-conseils, des cycles d'etudes, des 
i n s t i t u t s de formation, des l a b o r a t o i r e s de recherche, une operation de reboisement, 
des equipes d ' e r a d i c a t i o n du paludisme, l a prospection des ressources minerales au 
moyen d'un equipement e l e c t r o n i q u e aeroporte, I'apport d'une aide a l i m e n t a i r e 
a i n s i qu'une m u l t i t u d e d'autres techniques de mise en oeuvre appliquees separement 
ou selon d i v e r s dosages. 

Enf i n , 1 'importance des p r o j e t s est v a r i a b l e et va de l a bourse a court terme, 
d'un cout de 2 500 d o l l a r s , par exemple, a un p r o j e t de p l u s i e u r s m i l l i o n s de 
d o l l a r s p o r t a n t sur I'urbanisme et l a renovation urbaine. On ccmpte plus de 
1 000 p r o j e t s approuves par l e Fonds s p e c i a l , pres de 500 p r o j e t s a s s i s t e s par l e 
FISE qui sont en cours d'execution, 300 p r o j e t s approuves par l e Programme d'alimen­
t a t i o n mondiale et p l u s i e u r s m i l l i e r s de p r o j e t s finances par l e PNUD et i n s c r i t s 
dans les p r e v i s i o n s budgetaires de p l u s i e u r s o r g a n i s a t i o n s . 

Compte tenu de tous ces f a c t e u r s - teneur des programmes, methodologie 
employee, importantes d i f f e r e n c e s en ce qui concerne I'etendue des p r o j e t s i n d i -
v i d u e l s et l e u r nombre - i l apparait clairement qu'aucune methode " s c i e n t i f i q u e " 
unique ne s a u r a i t e t r e uniformement appliquee. 1 1 importera done de discerner les 
p r o j e t s e t le s categories de p r o j e t s auxquels pourront s'appliquer, aux f i n s 
d'evaluation, des methodes et des p r i n c i p e s d i r e c t e u r s d i f f e r e n t s . 

Probleme de l a q u a n t i f i c a t i o n 

Au sens s t r i c t , l e processus d ' e v a l u i t i o n a pour o b j e t d'apporter en quelque 
sorte un temoignage o b j e c t i f quant aux r e a l i s a t i o n s appreciees en termes de 
producti o n et d'examiner en f o n c t i o n de ces r e a l i s a t i o n s l e cout des f a c t e u r s de 
production, pour l e choix desquels, dans des condi t i o n s ideales (rarement r e a l i s e e s ) 
une d e c i s i o n a u r a i t ete p r i s e compte tenu des d i f f e r e n t e s methodes possibles e t des 
depenses necessaires pour o b t e n i r des r e s u l t a t s analogues ou superieurs. Ce 
processus suppose l a q u a n t i f i c a t i o n des buts et des o b j e c t i f s au regard desquels 
les progres acoomplis peuvent e t r e mesures et l e degre d ' e f f i c a c i t e evalue. En 
ra i s o n de l a d i v e r s i t e des programmes de developpement, qui a ete evoquee ci-dessus, 
l a q u a n t i f i c a t i o n ne se revele pas t o u j o u r s aisee. I I semble, par a i l l e u r s , qu'on 
n ' a i t pas temoigne j u s q u ' i c i de suffisamment d'assiduite et d'imagination dans les 
essais de q u a n t i f i c a t i o n . Meme en 1 'absence de ce qu'on peut appeler des i n d i -
cateurs d i r e c t s ou specifiques, on d e v r a i t pouvoir t r o u v e r , a b s t r a c t i o n f a i t e de 
deux ou t r o i s phases, des i n d i c a t e u r s q u i soient t r e s proches des i n d i c a t e u r s de 
caractere plus d i r e c t ou plus s p e c i f i q u e , dont l a presence f a i t defaut. 

Meme dans les cas ou des donnees de base n'ont pas pu e t r e rassemblees au 
moment de 1 'approbation du p r o j e t , on peut t r o u v e r presque chaque f o i s une s o l u t i o n 
i n t e r m e d i a i r e . C e l l e - c i consiste dans 1 ' e l a b o r a t i o n d'un p l a n de t r a v a i l d e t a i l l e 
enumerant les mesures ou les a c t i v i t e s specifiques qui devront i n t e r v e n i r et 
comportant, dans chaque cas, une es t i m a t i o n du d e l a i d'execution. Cette procedure 
a u r a i t au moins I'avantage de f o u r n i r des i n d i c a t i o n s permettant de determiner s i 
un p r o j e t a ete organise e t execute de faqon appropriee meme s i e l l e n'est que d'une 
u t i l i t e r e s t r e i n t e , sinon n u l l e , en ce qui concerne I ' e v a l u a t i o n des r e s u l t a t s . 

- IP -



Ces questions seront developpees dans l a deuxieme p a r t i e de c e t t e etude qui 
t r a i t e de methodes d'evaluation s p e c i f i q u e s . E l l e s ont ete simplement mentionnees 
i c i , a propos des d i f f i c u l t e s que I'on rencontre pour determiner et u t i l i s e r des 
c r i t e r e s veritablement o b j e c t i f s applicables aux processus d'evaluation. 

Considerations r e l a t i v e s au cout 

Un autre probleme p r a t i q u e , dont i l a ete debattu a maintes r e p r i s e s , est c e l u i 
du cout, t a n t pour 1 ' o r g a n i s a t i o n chargee de 1 'execution que pour le gouvernement 
i n t e r e s s e . Tout t r a v a i l veritablement systematique e n t r a i n e r a sans doute des f r a i s 
s u b s t a n t i e l s e t on a souleve 1 ' o b j e c t i o n qu'un pays risque d'etre p r i v e d'aide du 
f a i t que les fonds d'un p r o j e t ou d'une o r g a n i s a t i o n ont ete depenses aux f i n s 
d'evaluation. 

I I est i n t e r e s s a n t de noter, cependant, que dans son p r o j e t de programme et de 
budget pour I 9 6 7 - I 9 6 8 , l e D i r e c t e u r general de 1'UNESCO a declare : " j e propose 
d ' e t a b l i r desormais I ' e v a l u a t i o n sur une base systematique, en en f a i s a n t , des 
1 ' o r i g i n e et pour toute l a duree du p r o j e t , une p a r t i e i n t e g r a n t e du plan de 
t r a v a i l - et du budget - de c e l u i - c i " 2k/. Cette s o l u t i o n ne s ' a p p l i q u e r a i t qu'aux 
p r o j e t s les plus typiques. La r e s o l u t i o n 3 - 0 2 , adoptee a l a quinzieme conference, 
i n v i t a i t notamment les Etats "a p a r t i c i p e r a I ' e v a l u a t i o n s c i e n t i f i q u e de c e r t a i n s 
p r o j e t s de 1 'Organisation executes sur l e u r t e r r i t o i r e ..." 2 5 / . 

Le D i r e c t e u r general de l a FAO, dans son programme de t r a v a i l et de budget 
pour 1 9 6 6 - I 9 7 I ; , releve " q u ' i l est de re g i e que l e t r a v a i l d'evaluation comprenne 
une e v a l u a t i o n a l a f i n du p r o j e t e t une ev a l u a t i o n quant a l a s u i t e a donner a ce 
p r o j e t a i n s i qu'une e v a l u a t i o n ad hoc durant 1 'execution du p r o j e t " . 

Dans sa r e s o l u t i o n sur 1 ' E v a l u a t i o n du Prograirime de cooperation technique, 
adoptee a sa cinquante et unieme session ( 1967); , l a Conference I n t e r n a t i o n a l e du 
t r a v a i l , apres av o i r recommande d£ "ne pas_consacrer a I ' e v a l u a t i o n des ressources 
hors de p r o p o r t i o n avec I ' o b j e t /_du projet^/" p o u r s u i t : " l l p o u r r a i t aussi e t r e u t i l e 
d ' a f f e c t e r une p a r t i e des c r e d i t s de c e r t a i n s p r o j e t s a une ev a l u a t i o n plus syste­
matique de leu r s o b j e c t i f s , de leu r execution e t de leu r s r e s u l t a t s . " 

L'OCDE a synthetise comme s u i t l e probleme du cout : "D'evaluation n'est pas 
un exercice a b s t r a i t , c'est une operation a but concret, une forme de con t r o l e 
destinee a e n t r a i n e r des ameliorations et (ou) des economies. En employant des 
methodes aussi s c i e n t i f i q u e s que po s s i b l e , i l convient done de v e i l l e r a ce que l e 
cout de I ' e v a l u a t i o n a i n s i que les i n e v i t a b l e s p e r t u r b a t i o n s qui se p r o d u i r o n t 
durant l e c o n t r o l e des operations ne I'emportent pas sur l e s ameliorations e t les 
economies qui devraient en r e s u l t e r . En d'autres termes, i l c o n v i e n d r a i t de 
proceder a une analyse des couts et des avantages de I ' e v a l u a t i o n elle-meme." 

2hJ P r o j e t de programme et de budget, I 9 6 7 - I 9 6 8 , UNESCO ik c / 5 , I n t r o d u c t i o n , 
par. 1 6 8 - 9 , souligne dans l e t e x t e o r i g i n a l . 

2 5 / Programme, et budget approuves, I 9 6 7 - I 9 6 8 , UNESCO ih C/5 ( r e s o l u t i o n 3 . 0 2 ) . 
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I I est heureux que l e probleme du cout s o i t envisage aujourd'hui dans une 
optique ou I'on reconnait, s e m b l e - t - i l , la.necessite d'une es t i m a t i o n i n i t i a l e 
approfondie d'un c o n t r o l e systematique. L ' a t t e n t i o n se p o r t a n t de plus en plus 
sur I ' i n v e n t a i r e des besoins des pays et sur 1 ' e s t i m a t i o n des demandes, l e cout 
de l a p r e p a r a t i o n et de 1 'execution d'un p r o j e t augmentera inevitablement. Dans l a 
mesure ou ces operations seront menees a bien, les depenses seront plus que 
largement compensees. Des pertes i n u t i l e s se sont p r o d u i t e s p a r f o i s , q u ' i l a u r a i t 
ete possible d ' e v i t e r grace a une p l a n i f i c a t i o n plus r e f l e c h i e et a une e s t i m a t i o n 
plus s t r i c t e des programmes de developpement nationaux, c e c i a I'avantage des 
gouvernements, des organisations interessees et de 1'ensemble du programme. 

I I importe d'examiner s ' i l convient ou non d ' a f f e c t e r specialement un c e r t a i n 
pourcentage du cout e s t i m a t i f d'un p r o j e t pour l e s depenses r e l a t i v e s a I ' e t a b l i s -
sement de ce p r o j e t et pour l e s phases u l t e r i e u r e s de l a duree d'un p r o j e t qui 
presentent des elements d'evaluation. Ce pourcentage p o u r r a i t v a r i e r d'un p r o j e t 
a 1 'autre en f o n c t i o n de l e u r e v e n t u e l l e complexite, Inversement, et pour 
s i m p l i f i e r , un pourcentage uniforme - par exemple 2 ou 3 P. 100 - p o u r r a i t e t r e 
impute a chaque p r o j e t et les fonds prevus a cet e f f e t p o u r r a i e n t e t r e verses a 
un compte s p e c i a l en vue d'une u t i l i s a t i o n s e l e c t i v e et opportune. • 

On peut ccmparer les depenses de c e t t e nature, qui sont imputees a 1 'ensemble 
du programme, aux couts de l a recherche et du developpement (R et D) qui c o n s t i t u e n t 
de plus en plus souvent une p a r t i e d i s t i n c t e et p a r f o i s remarquablement importante 
des budgets. Appliquee au developpement e t financee par l e s organisations I n t e r ­
n a t i o n a l e s , une t e l l e p r a t i q u e semblerait parfaitement j u s t i f i e e . L'emploi j u d i c i e u x 
des comptes R et D p e r m e t t r a i t de savoir avec un degre de c e r t i t u d e appreciable s i 
l e p r o j e t a ete prepare et execute de fac^on appropriee et on e v i t e r a i t a i n s i que 
des erreurs puissent e t r e commises dans l a p l a n i f i c a t i o n i n i t i a l e ou la-phase 
d'execution. La technique R et D apporte une nouvelle i l l u s t r a t i o n des methodes 
modernes de gestion qui p o u r r a i e n t e t r e aisement adaptees aux programmes de 
developpement de I'ONU et des organisations apparentees. Le cout de I ' e v a l u a t i o n 
d'un p r o j e t ne d o i t pas e t r e seulement apprecie en f o n c t i o n des benefices qu'on peut 
en r e t i r e r directement ou immediatement. Proceder a i n s i s i g n i f i e r a i t que I'on 
ignore les avantages et l e s ameliorations en matiere de p l a n i f i c a t i o n et de 
programmation qui peuvent eventuellement r e s u l t e r a long terme de 1 ' e f f e t de 
r e t r o a c t i o n . • . 

O b j e c t i f s de I ' e v a l u a t i o n 

La FAO a adopte pour o b j e c t i f s l e s p r i n c i p e s suivants : 

i ) Ameliorer l e choix et l a f o r m u l a t i o n des p r o j e t s et des programmes a f i n 
de l es adapter a l a s t r u c t u r e des i n s t i t u t i o n s et aux p r i o r i t e s en matiere de 
developpement des pays b e n e f i c i a i r e s ; 

i i ) Mettre en lumiere les r e l a t i o n s d'interdependance e x i s t a n t entre des 
p r o j e t s a f i n d'elaborer un programme n a t i o n a l coherent et e f f i c a c e ayant une 
incidence maximum sur l e developpement; 

i i i ) M o d i f i e r l a portee, les o b j e c t i f s , l a s t r a t e g i c et l e p l a n des p r o j e t s en 
cours d'execution en f o n c t i o n de 1 ' e v o l u t i o n des domaines technique, economique et 
i n s t i t u t i o n n e l ; 
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i v ) Proposer des mesures en vue de rendre plus e f f i c a c e 1'execution d'un 
p r o j e t a i n s i que des m o d i f i c a t i o n s de l a conception du p r o j e t susceptibles 
d'accelerer son execution; 

v) Examiner les conclusions et les recomm.andations de caractere technique, 
economJquc et s o c i a l concernant l e s p r o j e t s executes en vue d'encourager les 
investissements susceptibles d'y donner s u i t e et d ' i n f l u e r sur l e developpement; 

v i ) Ameliorer l a methodologie de I ' e v a l u a t i o n pour les p r o j e t s et programme 
f u t u r s j 

v i i ) T i r e r des conclusions p e r t i n e n t e s des r e s u l t a t s de I ' e v a l u a t i o n de p r o j 
et de programmes en vue d'ameliorer l e t r a v a i l de p l a n i f i c a t i o n de I'OMJ et des 
organisations apparentees a i n s i que c e l u i des gouvernements membres. 
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ANNEXE 

GLOSSAIRE DE TERMES U T I L I S E S POUR L'EVALUATION. 
DE L'AIDE AU DEVELOPPEMENT 

On tr o u v e r a ci-apres une premiere l i s t e de termes u t i l i s e s dans I ' e v a l u a t i o n 
des a c t i v i t e s n a t i o n a l e s ou m u l t i n a t i o n a l e s r e l a t i v e s au developpement economique 
et s o c i a l , qui sont executees avec I ' a i d e d'organisations I n t e r n a t i o n a l e s . E l l e a 
ete e t a b l i e en se fondant sur l e p r i n c i p e que l e s elements d'evaluation e n t r a n t 
pour une p a r t plus ou moins importante dans chaque phase de ces a c t i v i t e s . Cette 
l i s t e se l i m i t e aux termes qui r e l e v e n t p a r t i c u l i e r e m e n t , d'une p a r t , du processus 
d'evaluation e t qui a p p e l l e n t , d'autre p a r t , une d e f i n i t i o n p r e c i s e i n t e r e s s a n t ce 
processus. E l l e ecarte done deliberement l e s termes q u i , t o u t en etan t appropries 
et largement u t i l i s e s , ne p r e t e n t pas a equivoque, t e l s que "services c o n s u l t a t i f s " , 
"experts", " m a t e r i e l " , e t c . ; "rapports entre l e cout e t l e b e n e f i c e " , " e f f e t s 
m u l t i p l i c a t e u r s " , "incidences", e t c . ; " p r o j e t s communs", etc. 

Ce g l o s s a i r e n'a t r a i t qu'aux termes a p p l i c a b l e s a I ' e v a l u a t i o n des p r o j e t s , 
qui ne sont pas necessairement v a l a b l e s pour I ' e v a l u a t i o n des programmes, l a q u e l l e 
peut e t r e d'un caractere d i f f e r e n t e t f a i r e appel a d'autres methodes. Une etude 
sera consacree ult e r i e u r e m e n t a I ' e v a l u a t i o n des programmes. 

La n o t i o n d'evaluation peut s'appliquer a quatre phases d i s t i n c t e s de I ' a i d e 
au developpement, dans chacune desquelles l e s elements d'evaluation e n t r e n t pour 
une p a r t plus ou moins importante. Ces phases sont l e s suivantes : etablissement 
du p r o j e t , e s t i m a t i o n des demandes, c o n t r o l e de 1'execution e t es t i m a t i o n des 
r e s u l t a t s . 

GLOSSAIRE 

P r o j e t 

A c t i v i t e de developpement n a t i o n a l e ou m u l t i n a t i o n a l e , p l u s ou moins complexe, 
qui a ete approuvee et a l a q u e l l e l e gouvernement ou le s gouvernements interesses 
et 1'organisation ou l e s organisations i n t e r n a t i o n a l e s p a r t i c i p a n t e s c o n t r i b u e n t 
par des apports determines en vue d ' a t t e i n d r e des o b j e c t i f s d e f i n i s . 

P r o j e t experimental 

P r o j e t v i s a n t a examiner e t a eprouver des methodes e t des techniques dans des 
con d i t i o n s d e f i n i e s en vue d ' e l a r g i r eventuellement l e u r a p p l i c a t i o n . 
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Pro.iet p i l o t e ou de demonstration 

P r o j e t v i s a n t a f a v o r i s e r l e developpement en apportant l a demonstration, sur 
un p l a n l i m i t e / de 1 ' a p p l i c a b i l i t e et de I ' e f f i c a c i t e de cert a i n e s techniques et 
methodes eprouvees. 

P r o j e t de developpement i n t e g r e 

P r o j e t associant d i v e r s elements de d i f f e r e n t s secteurs ou sous-secteurs 
economiques et (ou) sociaux de faqon a c o n s t i t u e r une r e l a t i o n organique. 

P r o j e t s nationaux de developpement r e g i o n a l 

P r o j e t v i s a n t a c o n t r i b u e r au developpement i n t e g r e d'une r e g i o n , d'une zone 
ou d'une p o r t i o n du t e r r i t o i r e n a t i o n a l . 

P r o j e t r e g i o n a l 

A c t i v i t e de developpement m u l t i n a t i o n a l e a l a q u e l l e p a r t i c i p e n t quelques-uns 
ou tous l e s pays d'une reg i o n geographique donnee. 

P r o j e t i n t e r r e g i o n a l 

A c t i v i t e de developpement m u l t i n a t i o n a l e a l a q u e l l e p a r t i c i p e n t c e r t a i n s ou 
tous l e s pays de deiix regions geographiques au moins. 

'' O b j e c t i f s du p r o j e t 

Buts et f i n s enonces d'un p r o j e t donne; doivent e t r e d i s t i n g u e s des o b j e c t i f s 
de developpement d e f i n i s de fa^on generale. 

Buts 

Expose des r e a l i s a t i o n s prevues aux d i f f e r e n t e s phases d'un p r o j e t . 

Plan d'operation 

Accord o f f i c i e l conclu entre l e (ou l e s ) gouvernement(s) et l a (ou l e s ) 
o r g a n i s a t i o n ( s ) interesses dans l e q u e l sont enonces l e s o b j e c t i f s et l e s c o n d i t i o n s 
des p r o j e t s a i n s i que l e s o b l i g a t i o n s incombant a chacune des p a r t i e s a 1'accord. 

Plan de t r a v a i l 

Expose d e t a i l l e de l a f a 9 o n dont on se propose d'organiser l a mise en oeuvre 
d'un p r o j e t a chacune de ses diverses phases. 
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C o n t r e p a r t i e 

Cette n o t i o n a t r a i t aux apports qu'un gouvernement f a i t au p r o j e t , apports 
qui doivent e t r e p r e c i s e s , par exemple, c o n t r i b u t i o n f i n a n c i e r e de c o n t r e p a r t i e , 
services de c o n t r e p a r t i e ou personnel de c o n t r e p a r t i e . 

Bourse de perfectionnement 

Assistance apportee a un gouvernement en vue de permettre a une personne de 
b e n e f i c i e r a I'e t r a n g e r d'un enseignement ou d'une f o r m a t i o n determinee pour une 
periode qui est en general de t r o i s mois au moins. I I convient de d i s t i n g u e r l e 
b e n e f i c i a i r e d'une bourse de perfectionnement du p a r t i c i p a n t , l e q u e l b e n e f i c i e d'une 
assistance f i n a n c i e r e en vue de prendre p a r t a un cycle d'etudes, a un groupe 
d'etudes, a un voyage d'etudes, a un t r a v a i l d ' a t e l i e r ou a une a u t r e a c t i v i t e 
analogue. 

E s t i m a t i o n 

Processus qui a pour r e s u l t a t de f o u r n i r une base en vue de l a s u i t e a donner 
aux demandes d'assistance a l a lumiere de c r i t e r e s reconnus, t e l s que : pertinence 
au regard des o b j e c t i f s du developpement q u i devraient e t r e a t t e i n t s ; conformite 
avec l e s i m p e r a t i f s s t a t u t a i r e s ou autres du d i s p o s i t i f i n t e r n a t i o n a l d'aide au 
developpement; f a c t l b i l i t e o p e r a t i o n n e l l e ; etudes r e l a t i v e s aux couts et aux 
avantages. 

Controle de 1'execution 

Processus qui comprend des i n s p e c t i o n s , des rapports e t d'autres methodes 
permettant l e co n t r S l e e t 1'examen du p r o j e t en vue de determiner dans q u e l l e 
mesure i l a a t t e i n t l e s buts et l e s o b j e c t i f s enonces et en vue d'apporter, en 
temps opportun, t o u t e m o d i f i c a t i o n u t i l e . 

E s t i m a t i o n des r e s u l t a t s 

Processus qui per-met, en temps opportun, avant ou apres que I ' a i d e I n t e r ­
n a t i o n a l e ne prenne f i n , d'examiner tous l e s aspects d'un p r o j e t e t de proceder a 
I ' i n v e n t a i r e systematique et a 1'examen c r i t i q u e de ses r e s u l t a t s e s s e n t i e l s 
d i r e c t s ou i n d i r e c t s , t a n t en ce qui concerne 1 ' e f f i c a c i t e du p r o j e t appreciee au 
regard des o b j e c t i f s q ui l u i sont assignes dans l e cadre des o b j e c t i f s economiques 
et sociaux p e r t i n e n t s , qu'en ce qui concerne l e s p r i n c i p e s d i r e c t e u r s q u ' i l 
importera de degager pour en f a i r e b e n e f i c i e r l e s a c t i v i t e s u l t e r i e u r e s . 

S u i t e a donner 

Mesures p r i s e s par l e s i n s t i t u t i o n s competentes d'un pays b e n e f i c i a i r e , avec 
une aide e x t e r i e u r e s ' i l y a l i e u , pour donner s u i t e aux conclusions ou aux 
recommandations concernant un p r o j e t . 
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Dimension et cout des programmes 

En t e n t a n t d'evaluer 1 ' i n c i d e n c e des programmes finances par l e s Nations Unies 
sur 1 'ensemble du developpement economique e t s o c i a l , on a pu d i r e que 1'assistance 
des Nations Unies ne r e p r e s e n t a i t qu'une f r a c t i o n modique d'un pourcentage lui-meme 
modique 2 6 / . Tout depend, evidemment, des ordres de grandeur que I'on compare. 
Cette assistance e s t - e l l e modique par r a p p o r t au p r o d u i t n a t i o n a l b r u t , a l a place 
tenue par 1'assistance b i l a t e r a l e dans l a cooperation technique, au budget du 
developpement n a t i o n a l ? I I est d i f f i c i l e de se s i t u e r sur un p l a n aussi general 
- on p o u r r a i t en a r r i v e r a l a conclusion qu'une f r a c t i o n aussi minime ne vaut pas 
que I'on s'y attache e t que l e s a c t i v i t e s des Nations Unies se r e d u i s e n t a des 
p r o j e t s peu importants que l e s autres organismes ref u s e n t de f i n a n c e r . On p o u r r a i t 
en deduire egalement q u ' i l est i n u t i l e de consacrer une p a r t i e des ressources 
d i s p o n i b l e s a une m e i l l e u r e programmation et a des evaluations systematiques 
fondees sur l e s f a i t s . 

Du p o i n t de vue des organismes i n t e r n a t i o n a t i x eux-memes, i l p a r a i t i n d i s -
cutable que I ' e v a l u a t i o n des a c t i v i t e s de developpement est indispensable a l a 
g e s t i o n e f f i c a c e des programmes. En 1966 et I 9 6 T , 52 p. 100 environ des depenses 
de ces organismes e t a i e n t financees a I ' a i d e de fonds provenant de sources 
extra-budgetaires; on estime qu'en I 9 6 8 , e l l e s l e seront a concurrence 
de 55 p. 100 2 7 / . Les fonds provenant de ces sources sont presque entierement 
u t i l i s e s aux f i n s du developpement. Ces pourcentages ne t i e n n e n t pas compte des 
a c t i v i t e s de cooperation technique financees par l e s budgets o r d i n a i r e s . S ' i l en 
e t a i t autrement, l e pourcentage consacre au developpement s e r a i t de 1 ' o r d r e de 
6 0 p. 1 0 0 . 

Meme s i l e s programmes des Nations Unies sont r e l a t i v e m e n t modestes, on s a i t 
q u ' i l s produisent des r e s u l t a t s importants a p l u s i e u r s egards. Dans c e r t a i n s cas, 
les depenses r e l a t i v e s aux programmes dorainent t o u t vin secteur ou un sous-secteur 
du programme economique e t s o c i a l n a t i o n a l . Dans d'autres, l e s programmes des 
Nations Unies jouent un r o l e de premier p l a n pour ce qui est d'assurer l e progres 
du developpement, en r a i s o n de l e u r e f f e t c atalyseur ou m u l t i p l i c a t e u r . Dans 
d'autres cas encore, l e s a v i s f o u r n i s par l e s sources i n t e r n a t i o n a l e s de f i n a n -
cement peuvent empecher un gouvernement de prendre un engagement temeraire, q u i 
r i s q u e d'etre desastreux. Ces r e s u l t a t s sont a mettre a I ' a c t i f des Nations Unies; 
a l e u r p a s s i f , on peut c i t e r des cas connus de p r o j e t s qui se sont soldes par un 
echec lamentable ou q u i , p l u s frequemment, n'ont assure a l e u r s b e n e f i c i a i r e s que 
des avantages douteux et peu concluants. Toutes ces questions i n t e r e s s e n t l e s 
gouvernements b e n e f i c i a i r e s , l e s organismes i n t e r n a t i o n a u x interesses et l e s 
gouvernements donateurs. 

2 6 / Document E/l4-15l/Add. 1 , par. 9 9 . 

2 7 / Doc\;iment E/ 4 5 0 1 , v o i r t a b l e a u , p. k. 
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T o u t e f o i s , l e caractere modique ou re l a t i v e m e n t modique de 1'assistance 
n ' i n f l u e n c e pas l e s d i f f e r e n t s organes d i r e c t e u r s interesses n i , par consequent, 
l e s gouvernements donateurs, notamment l e s plus importants. En general, i l devient 
de plus en plus d i f f i c i l e d 'obtenir des organes l e g i s l a t i f s nationaiix q u ' i l s 
a f f e c t e n t des c r e d i t s au t i t r e de I ' a i d e I n t e r n a t i o n a l e . Cette observation vaut 
t a n t pour l e s fonds destines aux programmes m u l t i l a t e r a u x que pour ceux qui sont 
destines aux programmes b i l a t e r a u x , Un c e r t a i n nombre de pays donateurs examinent 
maintenant de t r e s pres - c e r t a i n s d'entre eux pour l a premiere f o i s - l e s 
r e s u l t a t s de l e u r s a c t i v i t e s b i l a t e r a l e s , e t i n s i s t e n t pour que l e s organismes 
m u l t i l a t e r a u x produisent des preuves convaincantes du bon usage q u ' i l s f o n t des 
ressources provenant des c o n t r i b u t i o n s qui l e u r sont versees. 

V e n t i l a t i o n des depenses 

L'impression de modicite est confirmee par l e f a i t que l e s programmes i n t e r ­
nationaux ne sont pas examines en bl o c , n i du p o i n t de vue f i n a n c i e r n i du p o i n t 
de vue du contenu des programmes. En dehors du Programme des Nations Unies pour l e 
developpement proprement d i t , qui domine 1 ' e f f o r t d'ensemble, on trouve en e f f e t 
l e s programmes " o r d i n a i r e s " des i n s t i t u t i o n s p a r t i c i p a n t e s e t chargees de 
1 ' e x e c u t i o n , qui sont finances sur l e u r s budgets o r d i n a i r e s 2 8 / , d'autres fonds 
provenant des diverses sources raises a l e u r d i s p o s i t i o n , l e Programme a l i m e n t a i r e 
mondial, l e s programmes du FISE, du Haut Commissariat pour l e s r e f u g i e s , de 
1 ' O f f i c e de secours e t de travaux des Nations Unies pour l e s r e f u g i e s de Pa l e s t i n e 
dans l e Proche-Orient, a i n s i que l e s a c t i v i t e s financees par l e s fonds d ' a f f e c t a t i o n 
s p e c i a l e , qui sont alimentes par des c o n t r i b u t i o n s v o l o n t a i r e s . 

Au cours de l a periode biennale 1 9 6 5 - 6 6 , l e s depenses o p e r a t i o n n e l l e s 
effectuees au t i t r e des p r o j e t s du PNUD/Fonds s p e c i a l se sont elevees a plus de 
400 m i l l i o n s de d o l l a r s , y compris l e s depenses de c o n t r e p a r t i e des gouvernements 
b e n e f i c i a i r e s e t l e montant e s t i m a t i f de 1'"assistance assoclee" 2 9 / avix p r o j e t s 

2 8 / I I f a u t noter qu'en ce qui concerne l e u r teneur e t l e u r s modalites d ' a p p l i ­
c a t i o n , l e s programmes o r d i n a i r e s des organismes des Nations Unies ne suivent 
pas t o u j o u r s exactement l e s memes l i g n e s que 1 'element assistance technique 
du PNUD. l i s sont tous o r i e n t e s vers l e s problemes du developpement economique 
et s o c i a l , au sens l a r g e du terme, mais presentent c e r t a i n e s d i f f e r e n c e s 
provenant de f a c t e u r s t e l s que l e s c o n d i t i o n s a r e m p l i r par l e s pays pour 
r e c e v o i r une assistance, l e s methodes d'execution, l e s elements du p r o j e t e t 
le s f o n c t i o n s de I'organisme, t e l l e s q u ' elles sont d e f i n i e s dans son mandat 
et dans l e s r e s o l u t i o n s p e r t i n e n t e s . Les programmes des organismes sont 
brievement d e c r i t s dans un rappo r t a l a sixieme session du Conseil 
d ' a d m i n i s t r a t i o n (DP/L . 7 2 ) , 

2 9 / L'assistance associee c o n s i s t e a a f f e c t e r a des p r o j e t s du Fonds s p e c i a l des 
sommes provenant de sources b i l a t e r a l e s e t autres. Ces c o n t r i b u t i o n s , qui ont 
a t t e i n t 126 m i l l i o n s de d o l l a r s depuis l a c r e a t i o n du Fonds s p e c i a l , ne 
f i g u r e n t pas dans l e s comptes f i n a n c i e r s . 
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du Fonds s p e c i a l . Les depenses du PMJD r e l a t i v e s a I'assistance technique se sont 
elevees a 1 0 1 ,U m i l l i o n s de d o l l a r s . Les programmes o r d i n a i r e s d'assistance 
technique des i n s t i t u t i o n s p a r t i c i p a n t e s e t chargees de 1 'execution ont a t t e i n t 
l e c h i f f r e de 7 1 , 8 m i l l i o n s de d o l l a r s , auquel i l f a u t a j o u t e r 5 1 , 6 m i l l i o n s de 
d o l l a r s representant l e s services d'experts associes e t d'experts a l a charge des 
gouvernements b e n e f i c i a i r e s 30/• Le montant t o t a l des depenses consacrees a 
I'assistance technique au cours de l a periode biennale e t a i t done de 20ij-,8 m i l l i o n s 
de d o l l a r s , a peu pres egalement r e p a r t i s entre l e s ressources du PMJD e t c e l l e s 
des autres organismes. 

Le montant des depenses du Programme a l i m e n t a i r e mondial e t a i t de k"^ m i l l i o n s 
de d o l l a r s environ (sans compter l e s secours d'urgence) et c e l l e s du FISE, de 
I'UNRWA e t du HCR reunis e t a i e n t de 100 m i l l i o n s de d o l l a r s environ. En I 9 5 5 - I 9 6 6 , 
pour tous les programmes de developpement, l e montant t o t a l des depenses 
o p e r a t i o n n e l l e s e t a i t de 1 ' o r d r e de 750 m i l l i o n s de d o l l a r s . 

C'est une somme considerable; e l l e ne t i e n t pas compte, t o u t e f o i s , des 
elements pour lesquels on ne dispose pas de c h i f f r e s ou d'estimations exactes. Ce 
sont notamment : l e s a c t i v i t e s de cooperation technique du groupe de l a BIRD e t du 
FMI; l e s depenses d " a d m i n i s t r a t i o n d i r e c t e s de tous l e s organismes interesses 
( e l l e s e t a i e n t estimees en 196U a 2 0 p. 100 environ 3 1 / des depenses o p e r a t i o n n e l l e s 
effectuees au t i t r e du programme, compte non, tenu des f r a i s generai.Dc de 
I'organisme); l e s depenses de c o n t r e p a r t i e des gouvernements b e n e f i c i a i r e s pour l e s 
programmes d'assistance technique ( e l l e s s'elevent aussi a une somme considerable, 
b i e n qu'elles soient nettement i n f e r i e u r e s aux engagements); l e FISE estime que, 
pour chaque d o l l a r q u ' i l depense, l a c o n t r i b u t i o n du gouvernement est de 
2 , 5 0 d o l l a r s ; l e s c o n t r i b u t i o n s de c o n t r e p a r t i e aux p r o j e t s du PAM en especes ou 
en nature; 1 '"assistance associee" aux p r o j e t s du PAM provenant de sources 
b i l a t e r a l e s e t a u t r e s , q u i , depuis l a c r e a t i o n du programme, s'est elevee a 
p l u s i e u r s centaines de m i l l i e r s de d o l l a r s au moins; l e temps que l e personnel des 
organisations passe en mission, lorsque l e s f r a i s ne sont pas imputes sur l e 
programme l o c a l ; l e personnel "benevole", qui est mis a l a d i s p o s i t i o n de c e r t a i n s 
organismes, mais n'est pas remunere par ceux-ci; e n f i n , l e s depenses engagees 
pour l e s recherches necessaires au programme effectuees par l e personnel o r d i n a i r e 
des organismes. Une p a r t considerable des depenses globales ne f i g u r e done n i 
dans l e s comptes o f f i c i e l s n i dans l e s estimations publiees. S i I'on t e n a i t 
compte, ne f u t - c e que des omissions l e s plus f a c i l e s a i d e n t i f i e r , l e t o t a l des 
depenses financees a I ' a i d e de fonds de toutes o r i g i n e s a t t e i n d r a i t , pour l a periode 
biennale, un c h i f f r e b i e n superieur a un m i l l i a r d de d o l l a r s . 

3 0 / Les experts associes sont mis gratuitement a l a d i s p o s i t i o n des organismes par 
pl u s i e u r s gouvernements europeens pour e t r e envoyes dans l e s pays en v o i e de 
developpement. Les autres experts, dont l e s services sont entierement 
finances par l e s pays b e n e f i c i a i r e s a I' a i d e de fonds d ' a f f e c t a t i o n s p eciale, 
r e l e v e n t de I'organisme des Nations Unies qui l e s r e c r u t e . 

2 1 / Document DP/L . 8 I , par. 6 . 
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Montant t o t a l des depenses e t des programmes 

On a u r a i t i n t e r e t , pour evaluer 1 'ensemble du prograiume, a t e n i r systema-
tiquement l e compte, au moins pour memoire, des depenses effectuees en dehors des 
budgets o r d i n a i r e s e t des c o n t r i b u t i o n s que l e s gourvernements s'engagent a verser 
pour l e s programmes operationnels finances par l e s organismes des Nations Unies. 
En o u t r e , l e s o r g a n i s ations devraient e t a b l i r une d i s t i n c t i o n , dans l e u r s 
comptes, entre l e s depenses d'execution sur l e t e r r a i n , l e s depenses d'adminis­
t r a t i o n d i r e c t e s r e l a t i v e s au:x programmes et l e s depenses r e l a t i v e s au personnel 
permanent du siege, q u i se r e p a r t i r a i e n t en depenses d'execution et autres 
depenses. Toutes les' depenses r e l a t i v e s aux. operations sur l e t e r r a i n , q u e l l e 
que s o i t l a source de financement, devraient e t r e v e n t i l e e s par secteurs et 
sous-secteurs. 

I I f a u d r a i t f a i r e egalement un e f f o r t pour preparer et t e n i r a j o u r des e t a t s 
e s t i m a t i f s de toutes l e s ressources et de tous l e s services o f f e r t s , car l e s 
depenses q u ' i l s representent ne f i g u r e n t pas dans l e s comptes de 1 ' o r g a n i s a t i o n 
I n t e r n a t i o n a l e a d m i n i s t r a n t e . Ces depenses sont maintenant enregistrees au t i t r e 
de 1 '"assistance associee" accordee aux p r o j e t s du Fonds s p e c i a l par un c e r t a i n 
nombre de gouvernements e t d'organismes donateurs 5 2 / et au t i t r e des depenses de 
c o n t r e p a r t i e des gouvernements. 

Si t o u t e s l e s depenses de tous l e s programmes ne sont pas e n r e g i s t r e e s , i l 
n'est pas p o s s i b l e aux gouvernements et aux organes charges de l a g e s t i o n des 
programmes d'avoir un tab l e a u complet des ressources e t des program.mes, I I est 
p a r t i c u l i e r e m e n t important, compte tenu des exigences de l a deuxieme Decennie 
pour l e developpement mentionnee plus haut, que 1 'ensemble du programme des 
organismes des Nations Unies s o i t d i v i s e en secteurs et sous-secteurs, a f i n de 
permettre un groupement par type d ' a c t i v i t e s q ui s e j r v i r a i t de guide pour l a 
p l a n i f i c a t i o n globale et s e c t o r i e l l e . 

Donnees e t a b l i e s u l t e r i e u r e m e n t 

En e t u d i a n t l e developpement f u t u r du programme et l e s reajustements p o s s i b l e s , 
i l s e r a i t t r e s i n s t r u c t i f d'avoir a sa d i s p o s i t i o n un r e g i s t r e des depenses passees 
i d e n t i f t a b l e s presentees par secteur e t sous-secteur, a p a r t i r , s i p o s s i b l e , du 
debut des d i f f e r e n t s programmes. Cette etude r e t r o s p e c t i v e p o r t e r a i t sur l e s 
programmes de tous l e s organismes des Nations Unies et s e r a i t basee sur un systeme 
de c l a s s i f i c a t i o n r e v i s e . E l l e p o s e r a i t un c e r t a i n nombre de d i f f i c u l t e s 
p r a t i q u e s , car, dans l e cas de p l u s i e u r s organismes, l e s elements d ' i n f o r m a t i o n 
sont t r e s disperses. On p o u r r a i t e t a b l i r une s e r i e de donnees s a t i s f a i s a n t e s en 
commenc^ant, par exemple, en I 9 6 O , avec l a c r e a t i o n du Fonds s p e c i a l e t 1'augmen­
t a t i o n des c o n t r i b u t i o n s a 1'element assistance technique du PNUD. Les donnees de 
base s e r a i e n t e t a b l i e s pour chaque pays, par sous-secteur et par organisme. Get 

5 2 / V o i r document DP/L.67/Add.U. Le d e t a i l de 1'"assistance associee" est donne 
p r o j e t par p r o j e t . On estlme qu'en 196T, c e t t e assistance s'est elevee a 
26 m i l l i o n s de d o l l a r s r e p a r t i s entre 166 p r o j e t s dans 6 0 pays. 
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ensemble de donnees p e r m e t t r a i t d'analyser l e contenu du programme sur une 
ce r t a i n e periode de temps; on a u r a i t a i n s i une idee plus c l a i r e de l a nature 
heterogene de 1 'ensemble du programme, q u i est maintenant plus ou moins obscurcie 
par l e s c l a s s i f i c a t i o n s .vagues et sommaires comjnunement u t i l i s e e s . 

On peut d i r e q u ' i l n ' existe actuellement aucun systeme de c l a s s i f i c a t i o n par 
secteur e t sous-secteur entierement s a t i s f a i s a n t . Les systemes de c l a s s i f i c a t i o n 
actuellement u t i l i s e s sont t r o p somjnaires ou se r e f e r e n t t r o p etroitement a des 
services qui peuvent a v o i r des programmes d'operations e t de recherche d i v e r s ; i l s 
d i f f e r e n t p a r f o i s du t o u t au t o u t d'un programme a 1'autre ou presentent d'autres 
inconvenients qui reduisent considerablement l e u r u t i l i t e aux f i n s indiquees plus 
haut 3 3 / . I I f a u t e t a b l i r d'urgence une c l a s s i f i c a t i o n adequate, repondant aux 
besoins de 1 'analyse des programmes 3h/. Ce systeme de c l a s s i f i c a t i o n r e v i s e 
devra t e n i r compte de l a p o s s i b i l i t e d'un t r a i t e m e n t des donnees par o r d i n a t e u r . 

L ' u t i l i s a t i o n d'un systeme normalise pour evaluer 1 'ensemble du programme ne 
d o i t pas empecher l e s d i f f e r e n t e s organisations de r e c o u r i r pour l e u r usage 
i n t e r n e a d'autres c l a s s i f i c a t i o n s repondant a l e u r s besoins ou a ceux de l e u r s 
organes d i r e c t e u r s e t de l e u r s comites. 

3 3 / I I e x i s t e un c e r t a i n nombre de c l a s s i f i c a t i o n s e t a b l i e s a des f i n s speciales, 
dont c e r t a i n e s sont destinees a i n d i q u e r l e contenu du programme. On peut 
c i t e r , par exemple, l a c l a s s i f i c a t i o n u t i l i s e e par l e CAC pour f a i r e r a p p o r t 
au Conseil economique e t s o c i a l sur l e s depenses effectuees par l e s organismes 
des Nations Unies au t i t r e des programmes. Le d e r n i e r rapport a ete p u b l i e 
sous l a cote lH/h^Ol. 

3 V Dans l a recherche d'une c l a s s i f i c a t i o n qui f o u r n i s s e davantage d ' i n d i c a t i o n s 
u t i l e s a 1'analyse par secteur e t sous-secteur, on p o u r r a i t prendre comma 
p o i n t de depart un t a b l e a u recemment p u b l i e par l e FWD dans l e document 
i n t i t u l e The United Nations Development Programme - A Note on the Range and 
Results of i t s A c t i v i t i e s , septembre 1968 (sans c o t e ) . Cette c l a s s i f i c a t i o n 
p o r t e sur l e s a c t i v i t e s du Fends s p e c i a l e t de 1'assistance technique. E l l e 
d i s t i n g u e environ 3 0 scus-secteurs r e p a r t i s entre l e s neuf p r i n c i p a i j x 
secteurs generalement indiques dans l e s tableaux p u b l i e s j u s q u ' i c i , ce qui 
represente une a m e l i o r a t i o n considerable. I I s ' a g i t de savoir s i l a nouvelle 
c l a s s i f i c a t i o n , sous sa forme a c t u e l l e , peut permettre d'evaluer de maniere 
s a t i s f a i s a n t e l e s a c t i v i t e s de developpement des autres organismes des 
Nations Unies, de maniere a donner un tableau complet e t coherent de 1 'ensemble 
des a c t i v i t e s . Cette question devra f a i r e I ' o b j e t d'une nouvelle etude. 

Une c l a s s i f i c a t i o n p o r t a n t sur l e s p r o j e t s d'assistance technique du 
Programme e l a r g i , e t a b l i e en I 9 6 5 , f i g u r e a 1'annexe I I I de 1 'etude, 
i n t i t u l e e 150 000 s p e c i a l i s t e s en 13 ans, publiee par I'ancien Bureau de 
I'Assistance technique (No de vente : 6 5 . I . I 8 ) . Cette c l a s s i f i c a t i o n indique 
l e s depenses o p e r a t i o n n e l l e s de 1955 a 1 9 6 4 , r e p a r t i e s en neuf groupes 
pr i n c i p a u x e t 50 groupes secondaires. Bien q u ' e l l e ne s o i t pas destinee a 
englober l e s p r o j e t s du Fonds s p e c i a l et ceux des organismes non rattaches au 
PNUD, e l l e peut e t r e consideree comme un document de t i : a v a i l u t i l e dans t o u t e 
etude du probleme de l a c l a s s i f i c a t i o n . 
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On reconnait l e s d i f f i c u l t e s que pose l a mise au p o i n t d'un systeme de c l a s s i ­
f i c a t i o n u t i l e e t acceptable par l a m a j o r i t e . Un probleme p a r t i c u l i e r se pose en 
ce qui concerne l a c l a s s i f i c a t i o n des p r o j e t s a o b j e c t i f s ou a secteurs m u l t i p l e s , 
dont l e nombre s ' a c c r o i t . I I s ' a g i t l a d'un problem.e commun a presque tous l e s 
systemes de c l a s s i f i c a t i o n economique; par exemple, l a c l a s s i f i c a t i o n des 
ent r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s composees de p l u s i e u r s categories d'etablissements a l l a n t 
des manufactures aux en t r e p r i s e s de t r a n s p o r t s et de c o n s t r u c t i o n , pose un probleme 
constant. Dans l e cas du programme de developpement, t o u t e f o i s , i l semble q u ' i l y 
a i t un nombre r e s t r e i n t de combinaisons p o s s i b l e s , meme au niveau des sous-secteurs. 
Pour e v i t e r l e probleme que pose l e mode d ' a l l o c a t i o n qui consiste a i d e n t i f i e r l a 
t o t a l i t e du p r o j e t d'apres I ' o b j e c t i f p r i n c i p a l ( r e g i e des 50 p. lOO) et pour 
resoudre l a d i f f i c u l t e que pose l a r e p a r t i t i o n entre l e s d i f f e r e n t s secteurs des 
depenses estimatives engagees pour chaque o b j e c t i f , i l p a r a i t r a i t u t i l e de f a i r e 
a p paraitre separement les combinaisons e f f e c t i v e s des div e r s elements, c'est-a-dire 
a + c + d o u b + c , ccmme elements de c l a s s i f i c a t i o n . 

Le c h i f f r e c r i t i q u e pour l a programmation 

Les c h i f f r e s donnes plus haut se rapportent tous aux depenses effectuees 
pendant l a periode biennale 1965-1966. Du p o i n t de vue de l a f o r m u l a t i o n e t de 
I'approbation du programme, t o u t e f o i s , i l s sont au-dessous de l a r e a l i t e . Par 
exemple, l e s depenses ou l e s c r e d i t s a f f e c t e s aux p r o j e t s du Fonds s p e c i a l pendant 
l a periode biennale e t a i e n t de 1 'ordre de 155 m i l l i o n s de d o l l a r s 55/, a l o r s que 
l e s engagements e f f e c t u e s au cours de c e t t e periode e t a i e n t de 1 'ordre de 
iQh m i l l i o n s de d o l l a r s e t que l e s a f f e c t a t i o n s de c r e d i t s du Conseil d'adminis-
t r a t i o n (pour l a duree des p r o j e t s approuves pendant l a periode) e t a i e n t de 
279 m i l l i o n s de d o l l a r s environ, sans compter l a c o n t r e p a r t i e des gouvernements. 
Le c h i f f r e c r i t i q u e est done c e l u i de 1 ' a f f e c t a t i o n de c r e d i t s par l a q u e l l e l e s fonds 
sont effectivement assignes a chaque p r o j e t . C'est sur ce p o i n t que l a d e c i s i o n est 
importante. La meme s i t u a t i o n c a r a c t e r i s e l e Programme a l i m e n t a i r e mondial, ou 
l e s a f f e c t a t i o n s de c r e d i t s pour l e s p r o j e t s approuves pendant une annee donnee sont 
considerablement plus elevees que l e s depenses annuelles. C'est aussi l e cas de 
beaucoup d'autres programmes. La no u v e l l e procedure de programmation pour 1 'element 
Assistance technique du PNUD - une forme de programmation "continue" - p r e v o i t que 
l e s p r o j e t s d'assistance technique peuvent e t r e approuves pour l e u r duree, sans 
a f f e c t a t i o n s de c r e d i t s o f f i c i e l l e s . Les o b j e c t i f s pour chaque pays sont e t a b l i s 
pour une annee donnee du programme, par exemple pour 1969, e t s'appliquent p r o v i -
soirement aux t r o i s annees suivantes. A i n s i , un engagement peut s'etendre sur 
quatre ans, mais i l comprend des a l l o c a t i o n s annuelles aux i n s t i t u t i o n s p a r t i ­
cipantes. I I est c l a i r que l e s a f f e c t a t i o n s de c r e d i t s a n t i c i p e s ou l e s engagements 
conclus au cours d'une annee donnee e t p o r t a n t sur p l u s i e u r s arinees depasseront 
sensiblement l e s depenses effectuees au cours de 1'annee ou de l a periode donnee. 
I I est done necessaire d'apporter l e plus grand soin a l a programmation. 

55/ Document DP/L.67, p. 56. 
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P r o f i l des p r o j e t s d'assistance technique 

La longue duree des p r o j e t s nationaioc 

On a deja indique qu'un grand nombre de p r o j e t s d'assistance technique tendent 
a se poursuivre de I'une a 1'autre des periodes pour l e s q u e l l e s l e s programmes sont 
e t a b l i s , p e u t - e t r e sans e t r e examines de t r e s pres pour savoir s ' i l s sont adaptes 
aux besoins p r i o r i t a i r e s des pays en v o i e de developpement ou s i l e s methodes 
employees pour l e s mettre en oeuvre sont c e l l e s qui conviennent. L'analyse d'un 
e c h a n t i l l o n de 15 pays confirme c e t t e s t a b i l i t e du programme, du p o i n t de vue de 
son contenu 36/. Le tableau I , e t a b l i d'apres l e s depenses prevues en I967, montre 
que sur l e s 367 p r o j e t s compris dans 1 ' e c h a n t i l l o n , qui e t a i e n t i n s c r i t s au 
programme de 1 'element PNUD/AT au cours de l a periode biennale I967-I968, i l y 
a v a i t 51 p. 100 de p r o j e t s nouveaux representant k6 p. 100 de l a v a l e u r (depenses 
prevues) du programme en I967, Les p r o j e t s e n t r e p r i s en 1965-66 ou avant et se 
poursuivant r e p r e s e n t a i e n t 49 p. 100 de 1 ' e c h a n t i l l o n e t 3k p. 100 de l a v a l e u r des 
p r o j e t s en 1967 37/. 

TABLEAU I 
Programme PNUD/AT 1967--^ ( e c h a n t i l l o n ) 
Cout des services d'experts seulement 

Nombre et v a l e u r des p r o j e t s en I967, par duree 
( M i l l i o n s de d o l l a r s ) 

Valeur 
Duree Nombre Pourcentage (1967) Pourcentage 

Court terme : jusqu'a 9 mois 67 18,3 0,6 5,7 
P r o j e t s nouveaux en I967-68, non continues 99 26,9 52,4 
P r o j e t s noureaux en 1967-68, continues 

durant l a prochaine periode biennale ou 
au-dela 21 5,7 0,8 8 ,1 

Commences en 1965-66 ou avant e t continues 
en 1967-68 b/ l l i - l 58,U ^ 3 42,6 

Commences en 1965-66 ou avant e t continues 
durant l a periode biennale suivante ou 
au-dela b/ 59 10,7 1,1 11,2 

367 100,0 10,1 100,0 

Conforme au programme e t a b l i , qui peut presenter des d i f f e r e n c e s par rapport au 
programme r e a l i s e . 

b/ Cinquante-huit des I80 p r o j e t s de ces deux categories e x i s t a i e n t deja en 
1956-57; 27 d'entre em: ont commence en 1953-55-

36/ V o i r a l a f i n de l a presente s e c t i o n l a note r e l a t i v e a 1 ' e c h a n t i l l o n considere. 
37/ Les c h i f f r e s r e l a t i f s a l a vale u r representent uniquement l e cout des services 

d'experts, a 1 'exclusion de c e l u i des bourses et du m a t e r i e l . 
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I I y a i c i deux f a i t s a noter. D'une p a r t , l a p o s s i b i l l t e d ' e t a b l i r de nouveaux 
p r o j e t s tenant compte des p r i o r i t e s nouvelles ou des reamenagements du programme, 
a chaque periode, est l i m i t e e par l a c o n t i n u a t i o n de p r o j e t s q ui remontent aux 
annees precedentes. Une sorte de p r i o r i t e est donnee aux p r o j e t s p o u r s u i v i s puisque 
l e s premieres a f f e c t a t i o n s de c r e d i t s sont pour ces p r o j e t s . D'autre p a r t , l a 
longue duree des p r o j e t s f a i t que des depenses t r e s importantes doivent e t r e prevues 
pour l a periode pendant l a q u e l l e i l s se poursuivent, ce qui d e v r a i t j u s t i f i e r un 
examen periodique pour s a v o i r s i l e s p r o j e t s consideres continuent a e t r e u t i l e s e t 
appropries. Tout comme l e s plans de developpement economique e t s o c i a l des 
gouvernements sent generalement examines par ceux-ci en se r e f e r a n t au prochain 
exercice budgetaire, l e s p r o j e t s de developpement executes par l e s organismes des 
Nations Unies devraient e t r e examines du p o i n t de vue du maint i e n de l e u r conformite 
au programme et des p o s s i b i l i t e s f i n a n c i e r e s . 

Une a u t r e analyse 58/ des p r o j e t s de 1 ' e c h a n t i l l o n , remontant de 1966 a 195^ 
- e t p o r t a n t done sur une periode de 11 ans -, montre que 58 des p r o j e t s consideres 

.ont commence en 1956 e t 1957 ou avant. En f a i t , 2J de ces p r o j e t s ont ete e n t r e p r i s 
dans l a periode 1953-1955. Du p o i n t de vue de l a v a l e u r , l e cout des p r o j e t s 
commences en 1956 e t 1957 avant represente 52 p. 100 du t o t a l depense pendant 
t o u t e l a periode de 1956 a 1966. S i I'on t i e n t compte des p r o j e t s a long terme qui 
n'ont donne l i e u a aucune depense pendant une ou devx annees, durant l a periode de 
11 ans ( c ' e s t - a - d i r e l e s p r o j e t s classes comme " i n t e r m i t t e n t s " dans l e t a b l e a u I I 
.•ci-dessous), l e cout des p r o j e t s a long terme pour c e t t e periode represente 
•65 p. 100 des depenses t o t a l e s effectuees pendant ces 11 ans. 

58/ D'apres des releves f o u r n i s a c e t t e f i n par l e PNUD. 
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TABLEAU I I 

P r o j e t s du FNUD/AT ( e c h a n t i l l o n ) - ' ^ 
Duree e t v a l e u r des p r o j e t s f i g u r a n t dans l e programme de 1967-68—' 

( M i l l i o n s de d o l l a r s ) 

P r o j e t s 
Nombre Pourcentage Valeur Poiircentage 

P r o j e t s continues depuis ; : 1956 5 0 1 0 , 3 1 2 , 8 3 0 , 2 

57 28 9 , 6 9 , 3 2 2 , 1 
,58 5 1 ,7 1 ,2 2 , 8 

59 5 1 ,7 1 ,7 1 ,6 
6 0 10 3,4 1 , 9 ^ , 5 
6 1 15 ^,5 1 , 8 ^ ,3 
62 8 2 , 7 • 0 , 8 2 , 0 

. .••63 2 1 7 , 2 1 ,7 4 , 0 
1;. . ..'64 17 5 , 5 1,3 3 , 0 

. . . 6 5 3 8 14 , 8 . 1 , 0 2 , 3 

C / ' • - 6 6 ' . 16 5 , 2 0 , 3 0 , 6 
P r o j e t s i n t e r m i t t e n t s - 96 3 3 , 1 9 , 6 2 2 , 7 

• ' 1 287^/ 1 0 0 , 0 42,4 1 0 0 , 0 

a/ D'apres des releves-ifournis a c e t t e f i n par l e PNUD. 
b/ Les valeurs indiquees..ici comprennent, outre l e cout des services d'experts, 

c e l u i des bourses et du m a t e r i e l . 
c/ Les p r o j e t s classes comme " i n t e r m i t t e n t s " sont ceux qui n ' e t a i e n t pas continus 

durant l a periode consideree. 
d/ Le nombre de p r o j e t s consideres est de 287 dans c e r t a i n s tableaux e t de 

567 dans d'autres; l a d i f f e r e n c e v i e n t de ce que l e s documents dont on s'est 
s e r v i poijr ces d e r n i e r s s u b d i v i s a i e n t c e r t a i n s p r o j e t s en elements q u i , dans 
l e s autres sources u t i l i s e e s , e t a i e n t regroupes. 

Le tableau I I I e t l e graphique qui I'accompagne mettent l e meme f a i t en 
evidence. La d i m i n u t i o n du pourcentage de p r o j e t s a long terme dans l e programme 
annuel p r o v i e n t de 1'accroissement s u b s t a n t i e l de 1'element Assistance technique de 
1956 a 1966. On notera t o u t e f o i s que l a v a l e u r des p r o j e t s a long terme compris 
dans 1 ' e c h a n t i l l o n qui remontaient a 1957 ou avant a eu egalement tendance a 
augmenter durant c e t t e periode. Dans l e programme de I 9 6 7 - 6 8 , c e t t e v a l e u r - s o i t 
4,4 m i l l i o n s de d o l l a r s - est restee pratiquement i d e n t i q u e , e t e l l e s'est meme 
legerement accrue par rapport a l a periode biennale a n t e r i e u r e , mais e l l e ne 
re p r e s e n t a i t que 2 1 , 7 P- 100 du programme prevu pour l a periode biennale, qui se 
c h i f f r e a 2 0 m i l l i o n s de d o l l a r s . Ces valeurs ne concernent que 1 ' e c h a n t i l l o n des 
15 pays e t ne comprennent pas l e s p r o j e t s regionaux. 
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TABLEAU I I I 
P r o j e t s du FMJD/AT ( e c h a n t i l l o n ) - / 

Valeur des p r o j e t s remontant a I 9 5 6 et 1957 ou- avant qui f i g u r a i e n t au 
programme de I 9 6 7 - 6 8 et pourcentage des engagements r e l a t i f s a ces 

p r o j e t s dans l e programme annuel 
( i M i l l i o n s de d o l l a r s ) 

Valeur Pourcentage 

1956 1,2 7 6 , 2 

57 1,7 6 9 , 2 
58 - 2 , 1 6 7 , 7 
59 2 , 2 6 7 , 6 
.60 2,1 6 5 , 5 
6 1 1,8 5 7 , 3 
62 2,2 4 9 , 2 
65 2 , 6 5 4 , 1 
6h 2,2 4 5 , 6 
65 1,7 3 7 , 7 
6 6 2,3 3 ^ , 4 

1 9 5 6 - 6 6 2 2 , 1 V 5 2 , 2 

1 9 6 7 - 6 8 4 , 4 V 2 1 , 7 

a/ D'apres des releves f o u r n i s a c e t t e f i n par l e PNUD. 
b/ Les depenses t o t a l e s ( 1 9 5 6 - 6 6 ) a f f e r e n t e s aux p r o j e t s compris dans 

I ' e c h a n t i l l o n s'elevaient a h2,k m i l l i o n s de d o l l a r s . 
c/ La v a l e u r t o t a l e des p r o j e t s de I ' e c h a n t i l l o n , pour l e programme 1 9 6 7 - 6 8 , 

s ' e l e v a i t a 2 0 m i l l i o n s de d o l l a r s . 
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Proportion de depenses afferentes aux projets a long terme commences en 1956 
ou avant qui figuraient dans l e programme du PNUD/AT de 1967-68, par rapport 

a 1'ensemble des depenses du programme 
fPourcentaee') 

Pourcentage 
ICO 

1 9 5 6 5 7 5 8 59 60 61 62 63 64 65 66 

I I faut preciser que l a d e f i n i t i o n donnee a un "projet" par des organisations 
participantes differentes et a des moments differents n'est pas toujours l a mime. 
Un projet qui p a r a i t n'avoir pas change pendant plusieurs annees peut comprendre 
successivement des elements di f f e r e n t s , compte tenu du changement des s p e c i a l i t e s 
dans lesquelles des services experts sont foumis. Un projet r e l a t i f a 
I'agriculture, par exemple en matiere de "production et protection des vegetaux", 
peut successivement employer des experts de l a l u t t e antiacridienne, de 1'agronomic 
cqtonniere, de 1'horticulture, etc. De mSme, des projets de " p l a j i i f i c a t i o n de 
I'enseignement" peuvent comprendre sous cette designation des s p e c i a l i s t e s de 
domaines assez divers. Cependant, l e s conclusions precedemment indiquees sont 
valables pour l e s grands secteurs economiques ou sociaux consideres, c'est-a-dire 
1'agriculture, 1 'Industrie et chacun des sept autres secteurs reconnus par 
l e PNUD . 

59/ Voir tableau V ci-dessous. 
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I I peut certes y a v o i r de bonnes raisons de f o u r n i r ces e f f o r t s de longue 
duree, par exemple dans l e domaine de 1 " u t i l i s a t i o n des t e r r e s ou des travaux 
cartographiques, mais i l semble b i e n que t o u t p r o j e t e n t r a i n a n t des depenses prevues 
ou e f f e c t i v e s depassant, mettons, 250 000 d o l l a r s , d e v r a i t e t r e designe en p r i o r i t e 
poior f a i r e I ' o b j e t d'un examen e t d'une p r e v i s i o n i n t e r i m a i r e des r e s u l t a t s a 
att e n d r e . On a constate, en examinant c e r t a i n s p r o j e t s continus, que l e u r s 
r e s u l t a t s e t a i e n t b i e n i n f e r i e u r s a ce qu'on escomptait, de s o r t e que I'on y a mis 
f i n ou qu'on l e s a reamenages pour q u ' i l s r e a l i s e n t p lus efficacement l e u r o b j e c t i f 
d'ensemble. En p r i n c i p e , tous l e s p r o j e t s devraient e t r e so\jmis a c e t t e f i n a un 
examen periodique, mais du p o i n t de vue p r a t i q u e , i l a p p a r a i t necessaire de f a i r e 
un choix i n i t i a l , en accordant d'abord 1 ' a t t e n t i o n aux p r o j e t s l e s plus couteux. 
De nombreuses o r g a n i s a t i o n s , en f a i t , examinent ou c o n t r o l e n t l e s p r o j e t s a c e r t a i n e s 
f i n s , mais on peut a f f i r m e r qu'aucun p r o j e t , en p a r t i c u l i e r parmi cexax de grande 
envergure, ne d e v r a i t e t r e p o u r s u i v i de faqon plus ou moins automatique sans que 
son e f f i c a c i t e s o i t v e r i f i e e . 

La nouvelle methode d'el a b o r a t i o n continue du programme, adoptee pour 1'element 
Assistance technique du PMJD, qui a pratiquement pour e f f e t de g a r a n t i r l e f i n a n -
cement des p r o j e t s pendant t o u t e l e u r duree, r i s q u e d ' a b o u t i r a une s t a b i l i s a t i o n 
plus grande encore du contenu du programme s i l a p l a n i f i c a t i o n des p r o j e t s p o r t e 
sur des periodes plus longues, ce qu i l a i s s e r a i t encore moins de c r e d i t s pour l e s 
demandes nouvelles e t urgentes. Cependant, I'avantage du nouveau systeme est q u ' i l 
tend a f a c i l i t e r 1'amelioration de l a p l a n i f i c a t i o n i n i t i a l e pour t o u t e s l e s p a r t i e s 
interessees. I I est cense rendre moins t e n t a n t e l a simple p r o l o n g a t i o n des p r o j e t s 
continus, Dans 1 ' a p p l i c a t i o n du precedent regime d'etablissement des programmes, 
tout e s l e s p a r t i e s e t a i e n t plus ou moins i n c i t e e s a r e a l i s e r integralement 
1 ' o b j e c t i f c h i f f r e , durant l a breve periode correspondant au programme, a f i n que 
l e s a f f e c t a t i o n s de c r e d i t s ne soient pas reportees a i l l e u r s . Dans l e regime 
a c t u e l , 1 ' o b j e c t i f par pays est g a r a n t i e t i l n'est done pas necessaire d ' e t a b l i r 
a l a hate des demandes a seule f i n de reserver l a t o t a l i t e du montant f i x e comme 
o b j e c t i f . On pense que l e nouveau regime permettra aux pays b e n e f i c i a i r e s de 
considerer sous un nouveau j o u r l e u r s programmes d'assistance technique pour l e s 
mettre davantage en rapport avec l e u r s p r i o r i t e s . 

Accessoirement, l e systeme aura I'avantage, sur l e plan a d m i n i s t r a t i f , d ' e l i -
miner une grande q u a n t i t e d ' e c r i t u r e s . L'ancien systeme n e c e s s i t a i t tous l e s deux 
ans des demandes et des approbations d e t a i l l e e s pour chaque p r o j e t . I I f a l l a i t 
e t a b l i r , dans un d e l a i de 9 a 2 0 mois a I'avance, l e s modalites du programme a 
r e a l i s e r e t i l en r e s u l t a i t de nombreux changements de programmes a mesure que l e s 
p r i o r i t e s n a t i o n a l e s changeaient ou que des f a c t e u r s i n t e r n e s et externes d i f f e r e n t s 
e n t r a i e n t en j e u au cours de l a periode biennale. Chaque changement de programme 
de v a i t f a i r e I ' o b j e t des procedures de demande et d'approbation. Les changements 
de programme e n t r a i n a i e n t egalement, dans c e r t a i n s cas, des t r a n s f e r t s entre 
o r g a n i s a t i o n s , lorsqu'un pays d e c i d a i t de r e p o r t e r une p a r t i e de 1 ' a f f e c t a t i o n de 
c r e d i t s prevue de I'lm a 1'autre des grands secteurs economiques ou sociaiuc. Cela 
a c c r o i s s a i t l e nombre des e c r i t u r e s a d m i n i s t r a t i v e s , e t a n t donne que l e s o r g a n i ­
sations t a n t cedantes que prenantes devaient s'entendre sur l e t r a n s f e r t selon l e 
mecanisme e t a b l i par l e PNUD. Les changements de programmes ne seront pas 
completement elimines par 1 ' a p p l i c a t i o n de l a nouvelle procedure, mais une 
p l a n i f i c a t i o n plus a t t e n t i v e p o u r r a i t l e s r e d u i r e au minimum. 
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Le pro.iet c o n f i e a un seul expert 

L a . r e p a r t i t i o n dans I ' e c h a n t i l l o n des p r o j e t s u t i l i s a n t un, deux ou p l u s i e u r s 
experts respectivement montre que, conformement a 1 ' o p i n i o n generalement reque, l e 
p r o j e t "type" de I'element Assistance technique n'emploie qu'un seul expert. T e l l e 
a ete l a d o t a t i o n en personnel de 66 p. 100 des 367 p r o j e t s consideres, representant 
38 p. 100 de l a v a l e u r des p r o j e t s en I 9 6 7 . I I est a noter, t o u t e f o i s , que l e s 
67 p r o j e t s ( s o i t I 8 p. ICO) dotes de plus de devx experts representent hh p. 100 de 
l a v a l e u r des p r o j e t s en 1967 et q u ' i l y a eu 12 p. 100 de p r o j e t s continues de 
c e t t e c a t e g o r i e , qui representaient 28 p. 100 de l a v a l e u r consideree ( t a b l e a u I V ) . 

TABLEAU IV 
Programme du PNUD/AT de 1967 ( e c h a n t i l l o n ) 

Cout des services d'experts seulement ( m i l l i o n s de d o l l a r s ) 
R e p a r t i t i o n des p r o j e t s u t i l i s a n t un expert, deux experts e t plus de deux experts, 

par duree des p r o j e t s a/ 

Valeur en 
Nombre Pourcentage 1967 Pourcentage 

Un seul expert 
Court terme 67 18,3 0,6 5,7 
1967-68 seulement 51 15,8 0,9 9,3 
P r o j e t s nouveaux en I967-68 et continues 10 2,7 0,2 1,6 
P r o j e t s e n t r e p r i s en I965 ou avant e t 

continues 115 5 1 , ^ 2,2 21,5 

2 43 66,2 5 , 9 5 8 , 1 

Deux experts 
1967-68 seulement 25 6,8 0,8 7,^ 
P r o j e t s nouveaux en 1967-68 et continues h 1 ,1 0 , 1 1,5 
P r o j e t s e n t r e p r i s en I965 ou avant et 

continues 28 7,6 0,9 9,2 

57 15,5 1,8 17,9 

Plus de deux experts 
1967-68 seulement 23 6,5 1,6 15,7 
P r o j e t s nouveaux en 1967-68 et continues 7 1,9 0,5 5,2 
P r o j e t s e n t r e p r i s en I965 ou avant e t 

continues 37 1 0 , 1 2,3 2 5 , 1 

67 18,5 4 ,4 44,0 

367 100,0 1 0 , 1 100,0 

a/ Conforme au programme e t a b l i , q u i peut presenter des d i f f e r e n c e s par ra p p o r t 
au programme r e a l i s e . 
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Ces c h i f f r e s montrent, eux a u s s i , que de nombreux p r o j e t s tendent a se 
prolonger, mais i l s a t t i r e n t p lus specialement I ' a t t e n t i o n sur l e f a i t q u ' i l y a 
un grand nombre de p r o j e t s n ' u t i l i s a n t qu'un expert. On s a l t q u ' i l y a beaucoup de 
ces experts qui gardent l a meme a f f e c t a t i o n pendant c i n q ans ou meme davantage. De 
t e l l e s s i t u a t i o n s sembleraient i n d i q u e r l a necessite de soumettre l e s p r o j e t s , au 
cours de l e u r execution, a un examen semblable a c e l u i suggere p l u s haut pour l e s 
p r o j e t s couteiix de longue duree. Les a f f e c t a t i o n s prolongees s'expliquent par b i e n 
des raisons e t ne sont pas tou t e s l i e e s a un e f f o r t organise et soutenu pour 
r e a l i s e r l e s o b j e c t i f s e t a b l i s . A r a i s o n de 25 100 d o l l a r s par an, cout theorique 
a c t u e l des services d'experts a f f e c t e s avx p r o j e t s par pays, une a f f e c t a t i o n de 
p l u s i e u r s annees represente une somme considerable. Dans de t e l l e s s i t u a t i o n s , 
un examen i n t e r i m a i r e o b l i g a t o i r e p o u r r a i t i n d i q u e r s ' i l convient de poursuivre l e 
p r o j e t , de l e m o d i f i e r ou d'y mettre f i n . 

Le programme d'assistance technique par secteurs 

Le t a b l e a u V indique l a r e p a r t i t i o n des depenses annuelles (1957-66), par 
grands secteurs, des p r o j e t s compris dans 1 ' e c h a n t i l l o n de 15 pays. Au cours des 
annees recentes, i l y a eu un flechissement r e l a t i f aux depenses consacrees aux 
p r o j e t s concernant 1 ' a g r i c u l t u r e q u i , de kO p. 100 ou plus a 1 ' o r i g i n e , se sont 
e t a b l i e s a environ 55 p. 100 de l a v a l e u r t o t a l e des p r o j e t s . Durant l a periode 
1962-66, l a p a r t des autres grands secteurs s ' e t a b l i s s a i t comme s u i t : 

Sante publique p l u s de I 5 p. 100 
A d m i n i s t r a t i o n publique 

et autres services I5 p. 100 
I n d u s t r i e plus de 12 p. 100 
Enseignement et sciences 10 p. 100 

- 38 -



TABLEAU V 

Programme du PWUD/AT ( e c h a n t i l l o n ) - ^ 
R e p a r t i t i o n des depenses par annee et par grands secteurs economiques et sociaux 

pour 1 9 5 7 - 6 6 , en pourcentage b/ 

1957 1958 1959 I 9 6 0 1 9 6 1 1962 1963 1964 1965 1966 

A g r i c u l t u r e 4 7 , 6 4 3 , 0 4 1 , 4 3 8 , 4 3 6 , 0 3 4 , 8 4 2 , 3 3 3 , 2 3 2 , 8 3 0 , 0 

I n d u s t r i e 1 6 , 8 1 7 , 1 1 6 , 0 1 3 , 8 1 2 , 3 1^,7 1 0 , 7 1 2 , 3 1 2 , 1 1 3 , 1 

Services p u b l i c s 5 , 4 6 , 5 9 , 3 . 9 , i ^ 7 , 8 9 , 2 6 , 6 5 , 5 5,i^ 6 , 7 

Logements, c o n s t r u c t i o n et 
p l a n i f i c a t i o n physique 1 . 1 1 ,3 1 , 7 2 , 7 2 , 6 2 , 6 0 , 8 2 , 2 3 , 5 2 , 1 

A c t i v i t e s concernant p l u s i e u r s 
secteurs 2 , 2 3 , 5 2 , 6 2 , 5 2 , 4 2 , 0 3 , 7 4 , 6 5 , 1 

Sante publique 6 , 1 9 , 9 1 3 , 0 1 3 , 9 1 9 , 3 1 3 , 4 1 3 , 5 1 7 , 8 1 6 , 8 1 6 , 2 

Education 5 , 6 6 , 3 7 , 8 7 , 6 1 0 , 5 1 0 , 6 1 3 , 8 

P r o t e c t i o n s o c i a l e 0 ^ / 0 , 3 0 , 6 1 ,3 2 , 1 2 , 4 2 , 3 

A d m i n i s t r a t i o n publique et 
autres services 1 5 , 4 1 3 , 0 1 1 , 9 1 3 , 5 1 2 , 7 14,2 1 5 , 1 1 2 , 6 n , 8 1 0 , 8 

1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 1 0 0 , 0 

a/ D'apres des releves f o u r n i s a c e t t e f i n par l e PWLTij p r o j e t s regionaux non compris. 
b/ Les depenses t o t a l e s se montent a 4 0 , 8 m i l l i o n s de d o l l a r s . La d i f f e r e n c e e x i s t a n t entre ce 

c h i f f r e et c e l u i u t i l i s e dans l e s tableaux I I et I I I (42,4 m i l l i o n s de d o l l a r s ) v i e n t de ce que 
I'on n'a pas obtenu l e d e t a i l des c h i f f r e s concernant une grande o r g a n i s a t i o n pour 1 9 5 6 . Four 
c e t t e r a i s o n , l e s c h i f f r e s des tableaux I I e t I I I r e l a t i f s aux p r o j e t s commences en 1956 
tendent pe u t - e t r e a diminuer l e nombre des p r o j e t s a long terme. 

c/ Moins de 0 , 1 p. 1 0 0 . 



Bien que l e s c h i f f r e s sus-indiques donnent prohablement une idee assez j u s t e 
de 1 'element Assistance technique du PMJD, on ne peut pas l e s considerer comme 
c a r a c t e r i s t i q u e s de 1 'ensemble du programme de developpement des organismes r e l i e s 
aux Nations Unies ou des pays b e n e f i c i a i r e s . I l s l a i s s e n t de cote 1 'element 
Fonds s p e c i a l , l e s programmes o r d i n a i r e s des i n s t i t u t i o n s s p e c i a l i s e e s (finances 
par l e u r s budgets o r d i n a i r e s ) , l e s fonds d ' a f f e c t a t i o n speciale, l e Programme 
a l i m e n t a i r e mondial, l e FISE et p l u s i e u r s autres a c t i v i t e s des organismes des 
Nations Unies en matiere de developpement. On a montre dans l a s e c t i o n precedente 
de l a presente etude q u ' i l s e r a i t u t i l e de rassembler l e s c h i f f r e s r e l a t i f s a tous 
l e s programmes sur une periode de p l u s i e u r s annees, en e t a b l i s s a n t un classement 
plus d e t a i l l e des secteurs et. des sous-secteurs. Cela p e r m e t t r a i t d'obtenir de 
nombreuses i n d i c a t i o n s sur l e s tendances s e c t o r i e l l e s e t l e u r s i m p l i c a t i o n s en ce 
qui concerne l a p l a n i f i c a t i o n du programme a I ' a v e n i r . 

P r o j e t s regionaiox 

Les p r o j e t s regionaijx e t int e r r e g i o n a u x qui r e l e v e n t de 1 'element PNUD/AT portent 
sur l e s a c t i v i t e s suivantes : l ) i n s t i t u t s de for m a t i o n , 2) cours de formation, 
3) services de c o n s e i l l e r s regionaux et in t e r r e g i o n a u x , k) grcupes d'etudes, cycles 
d'etudes, a t e l i e r s , groupes d'experts et a c t i v i t e s s i m i l a i r e s . Dans l a presente 
etude, les i n s t i t u t s de formation sont des etablissements q u i assurent une for m a t i o n 
continue pendant une periode d'au moins s i x mois; les cours de for m a t i o n sont de 
plus courte duree - de deux a s i x semaines, par exemple; les c o n s e i l l e r s regionaux 
et i n t e r r e g i o n a u x sont des experts q u i sont a f f e c t e s a t i t r e i n d i v i d u a l aux 
s e c r e t a r i a t s des commissions economiques regionales de I'ONU et des bureaux 
regionaux d'autres organismes, e t qui peuvent, a l a demande des pays, e t r e envoyes 
en mission pour quelques j o u r s , quelques semaines ou, dans c e r t a i n s cas, p l u s i e u r s 
mois. Les groupes d'etude, l e s cycles d'etudes et l e s a c t i v i t e s s i m i l a i r e s sont 
organises pour de breves periodes, n'excedant pas deux mois en general. 

Dans 1 'ensemble du programme PNUD/AT pour 1%J, l e s p r o j e t s regionaux et 
in t e r r e g i o n a i i x ont represente un peu plus de 17 P. 100 du cout du programme 
approuve : 10,7 m i l l i o n s de d o l l a r s sur 6l,h m i l l i o n s hO/. Sur ce c h i f f r e de 
10,7 m i l l i o n s de d o l l a r s , 6,2 m i l l i o n s de d o l l a r s ont ete prevus pour l e s experts, 
k,l m i l l i o n s de d o l l a r s pour l e s bourses et l e s p a r t i c i p a n t s e t 0,5 m i l l i o n de 
d o l l a r s pour l e m a t e r i e l e t l e s f o u r n i t u r e s . Les deux regions retenues pour une 
etude d e t a i l l e e ont represente un peu moins de 50 p. 100 de 1 'ensemble des depenses 
prevues au programme pour l e s p r o j e t s regionaux kl/, 

kO/ Donnees e t a b l i e s a p a r t i r du document DP/TA/L . 5 . 

kl/ Les regions c h o i s i e s pour c e t t e etude ont ete l e s Ameriques, I'Asie e t 
1 'Extreme-Orlent. Les f r a c t i o n s du programme consacrees aux a c t i v i t e s e n t r a n t 
dans l e s quatre categories indiquees au ta b l e a u V I sent sensiblement l e s memes 
que pour l e s autres regions dans l a c l a s s i f I c a t i c n de I'ONU; en pourcentage, 
l e s v a r i a t i o n s ne depassent pas quelques p o i n t s . 
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TABLEAU V I 
Pr o j e t s regionaux e t int e r r e g i o n a u x du programme PNUD/AT approuve 
pour 1967 : r e p a r t i t i o n des experts par type d ' a c t i v i t e s , nombre 

de p r o j e t s , v a l e u r en 1967 et pourcentage 
( M i l l i o n s de d o l l a r s ) 

Nombre Valeur P. cent 

I n s t i t u t s de forma t i o n 
3ours de for m a t i o n , 
Cons e i l l e r s regionaux— 
Cycles d'etudes, etc. 

23 
63 

111 
50 

0 , 7 

3 , 8 
0 , 3 

1 0 , 8 
2 2 , 0 
6 1 , 8 
5,k 

247 6 , 2 1 0 0 , 0 

a/ Y compris l e s c o n s e i l l e r s I n t e r r e g i o n a u x a f f e c t e s a une reg i o n ou a une 
sous-region. 

I I est a noter que l e s depenses sont largement concentrees sur l e s c o n s e i l l e r s 
regionaux et interregionaux - pres de 62 p. 1 0 0 . On a eu recours a ces experts de 
plus en plus frequemment ces dernieres annees. Cette s o l u t i o n s'est revelee u t i l e 
pour repondre a des besoins urgents e t inattendus des pays en v o i e de developpement 
en matiere de services c o n s u l t a t i f s . S i I'on peut disposer rapidement d'un . . 
personnel d'experts soigneusement c h o i s i , t r a v a i l l a n t generalement sur 1'emplacement 
des bureaux regionaux, on e v i t e l e s d i f f i c u l t e s e t l e s r e t a r d s de processus de 
recrutement q u i , l e plus souvent, empechent l e s organismes de repondre a des demandes 
d'assistance lorgentes e t inattendues. Dans c e r t a i n s cas, des c o n s e i l l e r s f o u r n i s 
au t i t r e des budgets des organisations i n t e r n a t i o n a l e s viennent s'ajouter avx 
c o n s e i l l e r s f o u r n i s par l e PNUD. 

TABLEAU V I I 
R e p a r t i t i o n par elements du programme r e g i o n a l e t i n t e r r e g i o n a l PNUD/AT 

approuve pour I 9 6 7 . Deux regions 
( M i l l i o n s de d o l l a r s ) 

Experts 
Boursiers e t 
p a r t i c i p a n t s M a t e r i e l 

T o t a l Valeur p. cent Valeur p. cent Valeur P. cent 

routes regions 
Amerique e t Asie e t 

Extreme-Orient 

1 0 , 7 

5 , 8 -

6 , 2 

3 , 0 

5 8 , 0 

7 9 , 0 0 , 7 

3 8 , 5 

1 8 , 4 

0 , 4 

0 , 1 

3 , 7 

2 , 7 

Autres regions e t p r o j e t s 
i n terregionaux 6 , 9 5 , 2 4 7 , 1 3 , 4 5 0 , 0 0 , 2 3 , 0 
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On v o i t que l e s depenses prevues pour l e s b o u r s i e r s et l e s p a r t i c i p a n t s sont 
nettement i n f e r i e u r e s en p r o p o r t i o n dans l e s regions e c h a n t i l l o n par rapport aux 
autres regions et au programme i n t e r r e g i o n a l ; cela s'explique par l e f a i t que sur 
le s 5,U m i l l i o n s de d o l l a r s indiques ci-dessus, 2,8 m i l l i o n s de d o l l a r s sont prevus 
pour l e s p r o j e t s i n t e r r e g i o n a u x . S i I'on t i e n t compte de c e t t e s i t u a t i o n , 
0 , 6 m i l l i o n de d o l l a r s environ sont prevus pour l e s bourses octroyees dans l e s autres 
regions - A f r i q u e , Europe et ivloyen-Orient. Ce c h i f f r e est proche du c h i f f r e de 
0 , 7 m i l l i o n de d o l l a r s prevu pour l e s Ameriques e t I'Asie et 1'Extreme-Orient. 

Si 2,8 m i l l i o n s de d o l l a r s sont destines aux "boursiers e t p a r t i c i p a n t s " dans l e 
programme i n t e r r e g i o n a l , cela t i e n t a ce que ce r t a i n e s c o n t r i b u t i o n s v o l o n t a i r e s au 
FNUD sont versees dans des monnaies na t i o n a l e s q u i , en p a r t i e t o u t au moins, ne sont 
pas librement c o n v e r t i b l e s en d'autres monnaies. La s o l u t i o n evidente, dans ces 
circonstances, est que l e s organisations I n t e r n a t i o n a l e s t i e n n e n t des cycles 
d'etudes et des cours de form.ation de courte duree - qu'elles peuvent souhaiter 
organiser de t o u t e maniere - dans l e s pays ou des r e s t r i c t i o n s monetaires sont 
imposees. Dans l e s p r o j e t s i n t e r r e g i o n a u x du programme de 1 9 6 7 , 1 , 7 m i l l i o n de 
d o l l a r s environ - s o i t approximativement 60 p. 100 des 2,8 m i l l i o n s de d o l l a r s prevus 
pour l e s bourses - ont s e r v i a c o u v r i r l e s depenses des p a r t i c i p a n t s a des cycles 
d'etudes organises en tenant compte des r e s t r i c t i o n s monetaires. 

Les c h i f f r e s concernant l e s bourses qui ont ete normalement donnes dans c e t t e 
r ubrlque p o r t e n t , d'me p a r t , sur l e s bourses envisagees pour des etudes ou une 
for m a t i o n p r a t i q u e dans des etablissements u n i v e r s i t a i r e s e t des services ou des 
i n s t a l l a t i o n s du gouvernement - generalement pour des periodes a l l a n t de p l u s i e u r s 
mois a une annee ou deux - e t , d'autre p a r t , sur l e s depenses prevues pour l e s 
p a r t i c i p a n t s a des cycles d'etudes de courte duree, a des a t e l i e r s et a des voyages 
d'etudes. Dans les programmes des deux regions considerees, 0 , 2 m i l l i o n de d o l l a r s 
sur 0 , 7 m i l l i o n ont ete a f f e c t e s au paiement des depenses envisagees au t i t r e des 
bourses et 0 , 5 m i l l i o n de d o l l a r s , s o i t environ 7 0 p. 1 0 0 , au paiement des depenses 
envisagees pour l e s p a r t i c i p a n t s . 

Les depenses prevues pour l e s experts a f f e c t e s â ax p r o j e t s regionaux dans l e s 
devx regions e c h a n t i l l o n se sont elevees a 3 m i l l i o n s de d o l l a r s en 1967; 7 I p. 100 
environ de ce montant e t a i e n t destines aux c o n s e i l l e r s regionaux et in t e r r e g i o n a u x . 
Pres de l a m o i t i e (48 p. ICO) des experts de ces deux regions e t a i e n t des c o n s e i l l e r s 
regionaux et int e r r e g i o n a u x . Le f a i t que l e u r s services ont represente 7 I p. 100 des 
depenses t i e n t a ce que l a p l u p a r t d'entre eux devaient e t r e en poste pour 12 mois, 
a l o r s que l e s experts a f f e c t e s a des cours de f o r m a t i o n e t a des groupes d'etudes 
l e sont normalement pour des periodes de quelques semaines ou quelques mois. I I 
a r r i v e souvent que l e s c o n s e i l l e r s regionaux e t in t e r r e g i o n a u x pour d i v e r s types de 
missions, r e s t e n t en poste pendant p l u s i e u r s annees. 

Note sur I ' e c h a n t i l l o n 

L ' e c h a n t i l l o n u t i l i s e dans l e s tableaux qui precedent a ete c h o i s i par l e FNUD 
pour une analyse des depenses par secteurs p o r t a n t sur une periode de 1 1 ans; on a 
e f f e c t u e c e t t e analyse en se fondant sur l e s p r o j e t s prevus pour l e programme 
d'assistance technique I 9 6 7 - 6 8 , e t en f a i s a n t a p p a r a i t r e l e cout t o t a l de chaque 
p r o j e t entre 1956 e t I 9 6 6 . Quinze pays et deux regions ont ete c h o i s i s . Les pays 
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choxsis appartenaient a toutes l e s regions e t representaient d i v e r s stades du 
developpement economique e t s o c i a l . I I s ' a g i s s a i t des pays suivants : Afghanistan, 
A l g e r i e , Arable Saoudite, Argentine, Ceylan, E t h i o p i e , I r a k , Mexique, N i g e r i a , 
Pakistan, P h i l i p p i n e s , Republique arabe unie, Republique c e n t r a f r i c a i n e , 
Trinite-et-Tobago e t Yougoslavie. Les Ameriques et I'Asie e t 1'Extreme-Orient ont 
ete c h o i s i s pour 1'analyse r e g i o n a l e . 

Le cout t o t a l du programme approuve pour 1967 e t a i t de 61 420 828 d o l l a r s . Le 
cout des bourses et du m a t e r i e l a ete evalue a 9 751 365 d o l l a r s , ce qui l a i s s a i t 
51 669 465 d o l l a r s pour l e s services d'experts. Apres deduction du cout des services 
d'experts regionaux (6 221 I75 d o l l a r s ) , l e montant t o t a l prevu pour l e s experts 
devant e t r e a f f e c t e s a des pays p a r t i c u l i e r s s ' e l e v a i t a 45 448 292 d o l l a r s . 

Le tableau ci-apres f a i t a p p a r a i t r e l e nombre d'experts e t de mois de t r a v a i l 
prevus e t l e cout des services d'experts dans 1 ' e c h a n t i l l o n , par rapport au nombre 
d'experts e t de mois de t r a v a i l e t aux depenses du programme g l o b a l : 

Experts 
Mois de t r a v a i l 
Valeur en 1967 (en m i l l i e r s de 

d o l l a r s ) 

Programme 
2 831 

26 381 

45 448 

E c h a n t i l l o n 
655 

5 775 

10 134 

p. cent 
23,1 . 
21,9 

22,3 

Dans 1 ' e c h a n t i l l o n u t i l i s e aux tableaux I I , I I I e t V, on a p r i s comme element 
de reference l e s p r o j e t s pour I967 ou I968, ou pour l e s deux annees. Dans l e s 
tableaux I , IV, V I et V I I , on a p r i s comme element de reference uniquement l e s 
p r o j e t s pour 1967 pour lesquels des depenses avaient ete p r o j e t e e s . V o i r egalement 
l a note de bas de page d/ concernant l e tab l e a u I I ci-dessus. 

L ' e c h a n t i l l o n de I 5 pays c h o i s i par l e PNUD a egalement ete analyse par grands 
secteurs economiques et sociaux pour l e s annees 1965-I966. Les r e s u l t a t s de c e t t e 
analyse sont indiques ci-apres : 
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R e p a r t i t i o n des depenses par secteurs en 1965-I966 dans I ' e c h a n t i l l o n de 15 pays, 
par r a p p o r t au programme g l o b a l du PNUD/AT 

( M i l l i o n s de d o l l a r s ) 

E c h a n t i l l o n 
Valeur P. cent 

a/ 
Programme-

Valeur P. cent 
A g r i c u l t u r e 3 0 , 1 2 4 , 1 2 3 , 8 
I n d u s t r i e 1,6 1 0 , U 13,U 1 3 , 2 
Services d ' u t i l i t e publique 1,5 8 , 8 1 0 , 6 1 0 . 5 
H a b i t a t i o n 0 , 3 2 , 1 1 ,5 1 ,5 
P r o j e t s m u l t i s e c t o r i e l s 1 , 1 7 , 3 ^,5 4 , 4 
Sante 2,k 1 5 , 6 1 6 , 2 1 6 , 0 
Education e t sciences 2 , 0 1 2 , 6 1 5 , 6 1 5 , 4 
P r o t e c t i o n s o c i a l e 0 , 5 3 , 5 k,5 4 , 4 
A d m i n i s t r a t i o n publique 9 , 6 1 0 , 1 1 0 , 0 
Autres secteurs b/ - - 0 , 9 0 , 9 

1 5 , 1 1 0 0 , 0 1 0 1 , 4 1 0 0 , 0 

a/ DP/L.6T, p. 5 4 . 

^/ Cette categorie n'est pas comprise dans I ' e c h a n t i l l o n . 

Le tableau qui precede montre que l e s pourcentages par secteur dans I'echan­
t i l l o n de 15 pays, d'une p a r t , e t dans 1 'ensemble du programme PNUD/AT pour 
1 9 6 5 - 1 9 6 6 , correspondent sensiblement. La plus grande v a r i a t i o n absolue a p p a r a i t 
dans 1 ' a g r i c u l t u r e , ou l e pourcentage de I ' e c h a n t i l l o n est plus eleve que c e l u i de 
1 'ensemble du programme. Dans 1 ' I n d u s t r i e , l e s services p u b l i c s e t 1 'education, 
on note une tendance inverse. Certaines de ces v a r i a t i o n s peuvent r e s u l t e r de 
1 ' u t i l i s a t i o n de p r i n c i p e s de c l a s s i f i c a t i o n d i f f e r e n t s pour l e s deux se r i e s de 
donnees. Cette e v e n t u a l i t e est evidemment a envisager pour 1 ' a g r i c u l t u r e , 
1 ' I n d u s t r i e e t l e s a c t i v i t e s m u l t i s e c t o r i e l l e s , car l a c l a s s i f i c a t i o n des p r o j e t s 
a g r o - i n d u s t r i e l s peut causer des d i f f i c u l t e s , notamment en ce qui concerne l a 
tr a n s f o r m a t i o n des p r o d u i t s a g r i c o l e s . Les p r o j e t s m u l t i s e c t o r i e l s , eux a u s s i , sont 
d i f f i c i l e s a cla s s e r , car i l f a u t determiner quelles f r a c t i o n s du p r o j e t sont 
eff e c t i v e m e n t a cl a s s e r comma " m i a l t i s e c t o r i e l l e s " . De nombreux p r o j e t s ont des 
e f f e t s marginaux sur des secteurs autres que l e secteur p r i n c i p a l , sans pour cela 
e t r e consideres comme r e l e v a n t d'un a u t r e secteur que ce secteur p r i n c i p a l . Les 
deux series de donnees englobent l e s p r o j e t s regionaux e t i n t e r r e g i o n a i j x . 

Quelques c o n d i t i o n s prealables a l a mise au p o i n t des programmes 

I I semble que pour ameliorer sensiblement l a p l a n i f i c a t i o n des programmes e t 
des p r o j e t s , i l f a u t qu'au p r e a l a b l e se tro u v e n t reunies c e r t a i n e s c o n d i t i o n s de 
nature a f a c i l i t e r 1 'adoption des decisions. Les co n d i t i o n s prealables qui f o n t 
I ' o b j e t de l a presente s e c t i o n sont essentiellament c e l l e s qui r e l e v e n t , i n d i v i -
duellemant ou c o l l e c t i v e m e n t , de l a r e s p o n s a b i l i t e des organismes e t des 
i n s t i t u t i o n s d'aide m u l t i l a t e r a l e ; l e s autres c o n d i t i o n s r e l e v e n t essentiellement 
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de l a r e s p o n s a b i l i t e de chaque pays p r i s i n d i v i d u e l l e m e n t et sont brievement 
examinees dans une des sections suivantes de l a presente etude. N i dans un cas n i 
dans I ' a u t r e l e s suggestions f a i t e s ne sont exhaustives, mais e l l e s indiquent une 
o r i e n t a t i o n p o s s i b l e des recherches s u s c e p t i b l e d'aider a ameliorer l a f o r m u l a t i o n 
des programmes e t des p r o j e t s , e t des mesures a prendre dont on peut considerer 
qu'elles c o n t r i b u e r o n t a rendre 1 ' a p p l i c a t i o n des plans et programmes plus 
e f f i c a c e . 

Besoins en matiere de renseignements 

Etant donne l e s arrangements i n s t i t u t i o n n e l s a c t u e l s , auxquels sont p a r t i e s 
18 organes charges de l a programmation, c o i f f a n t eux-memes p l u s i e u r s organes 
secondaires, chacun a naturellement tendance a mener l e s discussions r e l a t i v e s au 
programme, du moins au depart, independamment des autres e t en f o n c t i o n de ses 
propres p r i o r i t e s et preoccupations. Or, i l importe d'organiser des negociations 
comprenant des f o n c t i o n n a i r e s nationaux, l e s representants des i n s t i t u t i o n s e t l e s 
representants r e s i d e n t s , sur l a base d'une p o s i t i o n commune en ce qui concerne 
a) l a s i t u a t i o n economique e t soc i a l e generale qui e x i s t e dans l e pays i n t e r e s s e 
t e l l e q u ' e l l e r e s s o r t des i n d i c a t e u r s appropries, e t b) l e s plans de developpement 
s e c t o r i e l s a i n s i que 1 ' i n d i c a t i o n des besoins f i n a n c i e r s e t des diverses sources 
de financement qui permettront d'y repondre. 

Meme s i , dans 1 'ensemble, l e s s t a t i s t i q u e s n ationales de nombreux pays en v o l e 
de developpement sont i n s u f f i s a n t e s , notamment en ce qu i concerne l e s donnees 
r e l a t i v e s aux problemes du developpement, presque tous l e s pays rassemblent des 
donnees de base qui peuvent s e r v i r a e c l a i r e r , sinon a determiner, l e niveau 
general des c o n d i t i o n s economiques e t l e u r s tendances. Ces dernieres annees, l e s 
i n s t i t u t i o n s I n t e r n a t i o n a l e s ont donne une t r e s f o r t e impulsion au rassemblement, a 
1'amelioration et a l a n o r m a l i s a t i o n des p r i n c i p a l e s categories de s t a t i s t i q u e s 
economiques et socia l e s . Nombre d'entre e l l e s f i g u r e n t dans l e s p u b l i c a t i o n s 
I n t e r n a t i o n a l e s , mais 1 1 est a cra i n d r e qu'elles ne soie n t pas u t i l i s e e s aussi 
systematiquement e t regulierement q u ' i l l e f a u d r a i t l o r s des negociations r e l a t i v e s 
au programme. 

Presque tous l e s pays ont des plans de developpement, meme s i beaucoup d'entre 
eux manquent necessairement de p r e c i s i o n e t s i d'autres sont des plus theoriques. 
T o u t e f o i s , l e s pays ne peuvent se passer de budget annuel ou d'autre budget 
periodique qui indique notamment l e s depenses prevues pour l e s p r o j e t s de develop­
pement dans l e s secteurs p u b l i c s . Les p r e v i s i o n s de depenses devraient .comprendre 
a l a f o i s l e budget d ' i n f r a s t r u c t u r e du developpement et l e s depenses renouvelables 
concernant des a c t i v i t e s permanentes qui touchent au developpement, comjne 1 'edu­
c a t i o n , l a sante, l a v u l g a r i s a t i o n a g r i c o l e , etc. La proced^are budgetaire normale 
comporte egalement une p r e v i s i o n des ressources ( o r i g i n e et montant) pendant 
1 ' e x e r c i c e f i n a n c i e r pour l e q u e l l e s depenses sont prevues. 

Une p l a n i f i c a t i o n systematique du programme i m p l i q u e r a i t 1 'etude des i n d i c a t e u r s 
s t a t i s t i q u e s , notamment ceux qui representent l e s p r i n c i p a u x secteurs economiques 
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et s o c i a u x — , a i n s i que c e l l e des plans de developpement s e c t o r i e l s - a long et a 
moyen terme - e t des p r e v i s i o n s de depenses pour l e developpement f i g u r a n t dans l e s 
budgets nationaux. Lorsque l e s p a r t i e s interessees d e l i b e r e r o n t de l a program­
mation, des documents cpntenant ces c h i f f r e s p o u r r a i e n t s e r v i r de base commune de 
discussion. Les renseignements de ce genre, l o r s q u ' i l s e x i s t e n t , peuvent o r i e n t e r 
u t i l e m e n t l e s discussions r e l a t i v e s aux nouveaux besoins du programme en meme temps 
q u ' i l s o f f r e n t une base permanente pour I'examen des programmes en cours, 
notamment ceux de longue duree. L'emploi d ' i n d i c a t e u r s s t a t i s t i q u e s e t des 
depenses s e c t o r i e l l e s p l a n i f i e e s dans l e processus de p r e p a r a t i o n des programmes 
peut a i d e r a i d e n t i f i e r l e s goulots d'etranglement presents e t f u t u r s dans 1 ' e f f o r t 
g l o b a l de developpement, meme s ' i l n'est pas p o s s i b l e , en general, dans l e s 
co n d i t i o n s a c t u e l l e s , de combiner ces donnees e t d'autres donnees p e r t i n e n t e s dans 
un modele economique a r t i c u l e . Le rassemblement et 1'analyse de ces donnees sont 
des c o n d i t i o n s prealables a l a p l a n i f i c a t i o n systematique du programme. 

Le f a i t de disposer des s t a t i s t i q u e s e t des renseignements en question 
i n c i t e r a i t a proceder a des recherches plus poussees que I'on n'en f a i t a c t u e l ­
lement sur l e s p r o p o s i t i o n s de programmes e t de p r o j e t s . Leur emploi ne r e p o n d r a i t 
pas necessairement aux questions, mais s u s c i t e r a i t des questions q u ' i l f a l l a i t 
poser, e t i n c i t e r a i t tous ceux qui p a r t i c i p e r a i e n t a l a discussion a y repondre. 

Ces donnees s e r a i e n t t r e s u t i l e s egalement pour 1 'etablissement des p r o j e c t i o n s 
destinees a o r i e n t e r 1 ' a c t i o n I n t e r n a t i o n a l e pendant l a deuxieme Decennie du 
developpement. S i I'on veut enoncer "des buts et o b j e c t i f s determines pour des 
secteurs e t des elements p a r t i c u l i e r s " , comme l e demande I'Assemblee generale, i l 
faudra disposer au niveau n a t i o n a l d'un ensemble de renseignements a peu pres 
compatibles. 

I I s e r a i t t r e s souhaitable qu'izne des i n s t i t u t i o n s c e n t r a l e s des Nations Unies 
prenne 1 ' i n i t i a t i v e de r e c u e i l l i r e t de conserver des f i c h e s s t a t i s t i q u e s a j o u r 
comportant un nombre assez f a i b l e d ' i n d i c a t e u r s economiques et sociaux de base 
a i n s i qu'un resume par secteur des p r o j e c t i o n s n a t i o n a l e s de depenses pour l e 
developpement, au moins pour I ' e x e r c i c e f i n a n c i e r a v e n i r . Ces f i c h e s s t a t i s t i q u e s 
p o u r r a i e n t e t r e mises a l a d i s p o s i t i o n t a n t des organes nationaux de p l a n i f i c a t i o n 
et d'execution que des sieges e t des representants regionaux et nationaux des 
i n s t i t u t i o n s I n t e r n a t i o n a l e s de developpement et que des representants r e s i d e n t s . 
I I e x i s t e deja un mecanisme i n t e r n a t i o n a l charge de rassembler l e s donnees; 
I ' e s s e n t i e l est de l e s organiser en f o n c t i o n des o b j e c t i f s convenus e t de I R B 
rendre u t i l i s a b l e s . Quelques i n s t i t u t i o n s u t i l i s e n t maintenant des ser i e s de 
donnees p o r t a n t sur l e s domaines q u i l e s i n t e r e s s e n t p a r t i c u l i e r e m e n t ; ces donnees 
p o u r r a i e n t completer u t i l e m e n t l e s s t a t i s t i q u e s economiques e t coci a l e s p l u s 
generales dont i l s ' a g i t i c i . 

lt-2/ Quelques i n d i c a t e u r s economiques e t sociaux sont suggeres a l a f i n de l a 
presente s e c t i o n . L ' I n s t i t u t de recherche des Nations Unies pour l e develop­
pement s o c i a l a cree un Centre de 1 ' i n f o r m a t i o n s t a t i s t i q u e comportant environ 
100 i n d i c a t e u r s economiques e t sociaux e t couvrant 115 pays dont l a p o p u l a t i o n 
s ' e l e v a i t au t o t a l a un m i l l i o n d'habitants ou plus en 1'annee I 9 6 O . Les 
donnees sont enregistrees p u i s r e s t i t u e e s par o r d i n a t e u r . Pour p l u s de d e t a i l s , 
v o i r Research Notes, No. 1 , IRNUDES, Geneve, I 9 6 8 , p. I - 7 . 
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Groupes c o n s u l t a t i f s 

Dans l a discussion consacree plus haut aux ressources n a t i o n a l e s e t I n t e r ­
n a t i o n a l e s a f f e c t e e s au developpement, i l n'a pas ete question des renseignements 
concernant 1'assistance d ' o r i g i n e b i l a t e r a l e . Pour c e r t a i n s m i l i e u x o f f i c i e l s , i l 
semble q u ' i l s'agisse d'un probleme d e l i c a t qui ne d o i t pas e t r e t r a i t e au niveau 
i n t e r n a t i o n a l n i l a i s s e a 1 ' i n i t i a t i v e I n t e r n a t i o n a l e . Mais, d'autre p a r t , i l est 
t r e s important, du p o i n t de vue de 1 ' e l a b o r a t i o n des programmes, de pouvoir disposer 
de renseignements sur l a t o t a l i t e des ressources. Dans l e pays b e n e f i c i a i r e , l a 
p a r t i c i p a t i o n b i l a t e r a l e au p r o j e t de developpement n'est pas un secret, assurement, 
e t , au demetirant, ces a c t i v i t e s f o n t , dans l a p l u p a r t des cas, dans l e s pays 
donateurs, I ' o b j e t d'une abondante p u b l i c i t e de l e u r p a r t . En f a i t , l e s repre­
sentants r e s i d e n t s du PMJD possedent deja beaucoup de renseignements sur 1'assistance 
b i l a t e r a l e . La encore, l e probleme consiste simplement a organiser e t a u t i l i s e r l e s 
renseignements e x i s t a n t s au moment c r i t i q u e de l a f o r m u l a t i o n du programme. 

I I ne f a i t aucun doute que l e s pays en vo i e de developpement b e n e f i c i e r a i e n t 
d'un regroupement systematique des renseignements r e l a t i f s aux plans b i l a t e r a i o x e t 
que l e s i n s t i t u t i o n s des Nations Unies se s e n t i r a i e n t plus sures du bien-fonde des 
pr o p o s i t i o n s de nouveaux programmes. 

A cet egard, i l y a l i e u de mentionner l e s "groupes c o n s u l t a t i f s " organises par 
l a Banque mondiale, Le premier a ete cree en I 9 5 8 e t , en I 9 6 7 , 10 groupes 
f o n c t i o n n a i e n t . Dix-neuf pays f o u r n i s s e u r s d'aide se sont j o i n t s a un groupe ou 
davantage, de meme que l e FMI e t l e PNUD. Le cas echeant, d'autres organisations 
I n t e r n a t i o n a l e s p a r t i c i p e n t egalement a ces groupes i i 5 / . Dans quelques cas, des 

4 3 / Ces groupes ont l e s o b j e c t i f s suivants : 
a) Permettre, t a n t au pays b e n e f i c i a i r e qu'aux d i v e r s gouvernements donateurs 

et i n s t i t u t i o n s desireux de l u i f o u r n i r une assistance, d'examiner 
ensemble son programme et ses besoins en matiere de developpement et ce 
d'une maniere globale et continue et non de faqon dispersee, sur l a base 
d'une analyse et de renseignements o b j e c t i f s e t s p e c i a l i s e s ; 

b) F a c i l i t e r I ' o b t e n t i o n , aupres des sources appropriees, d'un financement 
e x t e r i e u r , d'une assistance technique e t de c o n s e i l s , et v e i l l e r a ce 
q u ' i l s servent effectivement a repondre aux besoins p r i o r i t a i r e s ; 

c) F a c i l i t e r 1'adaptation de l a nature e t des con d i t i o n s de I'a i d e a l a 
s i t u a t i o n speciale du pays; 

d) Eeduire l e caractere confus e t disparate des c r i t e r e s e t des co n d i t i o n s de 
I'ai d e provenant de sources d i f f e r e n t e s e t e l i m i n e r l e s doubles emplois 
dans l a p r e s e n t a t i o n e t 1'examen des programmes e t des p r o j e t s ; 

e) O f f r i r l a p o s s i b i l i t e d'amoindrir l e s problemes qui se posent a propos de 
I'ai d e l i e e et des c r e d i t s - f o u r n i s s e u r s ; e t 

f ) Aider a mettre en l\:miiere l e s f a i b l e s s e s e t l e s d i f f i c u l t e s q u i genent l e 
pays dans l a r e a l i s a t i o n de ses buts economiques et exercer une i n f l u e n c e 
ou apporter une assistance dans l e choix des mesures destinees a y 
remedier. 

(The World Bank, IDA and IFC, P o l i c i e s and Operations, Washington, 1 9 6 8 , p. 7 2 ) 
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"consortiums" ont ete organises, deux par l a Banque mondiale e t deux par I'OCDE. 
Les consortiums sont analogues aux groupes c o n s u l t a t i f s , s i ce n'est que l e s pays 
donateurs qui en f o n t p a r t i e peuvent s*engager a f o u r n i r hk/ un c e r t a i n montant 
d'assistance. 

Besoins en matiere de recherche 

Independamment des besoins de s t a t i s t i q u e s e t renseignements a j o u r dont i l 
e t a i t question plus haut, i l f a u t entreprendre une recherche beaucoup plus fonda-
mentale en ce qui concerne l e contenu du programme et l e s methodes u t i l i s e e s pour 
son execution. On a t t e n d generalement de l a cooperation technique q u ' e l l e e f f e c t u e 
un t r a n s f e r t des techniques e t des competences au p r o f i t des h a b i t a n t s des pays en 
v o l e de developpement. On a beaucoup e c r i t en faveur du t r a n s f e r t des "competences 
techniques" e t on a donne de nombreux exemples d ' i m p l a n t a t i o n reussie. Mais d'autre 
p a r t , i l y a l i e u de se demander s i l e succes a ete au s s i v i s i b l e qu'on veut 
p a r f o i s I ' a f f i r m e r . 

L'une des raisons e s s e n t i e l l e s des f a i b l e s s e s enregistrees sur l e plan de l a 
r e a l i s a t i o n est l a tendance i n e v i t a b l e des experts a t r a n s p l a n t e r purement e t 
•simplement dans l e s pays en vo i e de developpement l e s techniques e t procedures 
• u t i l i s e e s dans l e s pays, developpes k'y/. l i s ont a g i , en I'espece, sans t e n i r compte 
des c o n d i t i o n s de vie- et de t r a v a i l q u i e x i s t e n t dans l e s pays en vo i e de develop­
pement. Les arrangements i n s t i t u t i o n n e l s . , p o l i t i q u e s e t sociaux v a r i e n t enormement 
d'un pays.a I ' a u t r e e t l e s methodes qui - r e u s s i s s e n t dans I'un peuvent ne pas e t r e 
aipplicables du tout.,dans I ' a u t r e . Y a - t - i l beaucoup de pays en v o i e de developpement 
qui s o i e n t capables, a I'heure a c t u e l l e , d ' a s s i m i l e r l e s techniques avancees dans l e 
domaine de I ' i n g e n i e r i e e t de 1'I n d u s t r i e ? Peut-on a p p l i q u e r sans discernement 
dans un pays qui v i e n t d'entrer dans l e monde moderne l e systeme d'enseignement d'un 
pays developpe? Dans une societe a g r i c o l e , l e paysan a c c e p t e r a - t - i l des innovations 
en matiere de g e s t i o n des cu l t u r e s ? Des questions analogues se posent en ce qui 
concerne presque t o u t e s l e s a c t i v i t e s e n t r e p r i s e s dans l e cadre des programmes de 
developpement. 

Les i n s t i t u t i o n s des Nations Unies chargees d e l ' e x e c u t i o n sont t o u t a f a i t 
conscientes de ces problemes e t bon nombre d'entre e l l e s ont p r i s des mesures pour 
m o d i f i e r ou adapter l e s programmes en tenant compte des f a c t e u r s r e l e v a n t du m i l i e u 
propre a chaque pays, selon son stade de developpement. Ce n'est pas l a tSche 
f a c i l e . 

L i t t l e i n s i s t e beaucoup sur l a necessite d'entreprendre une recherche fonda-
mentale sur l e s methodes et techniques de developpement. I I e c r i t : "J'estime que 
le s pays, t a n t donateurs que b e n e f i c i a i r e s , consacrent des sommes enormes au 
developpement economique sans a v o i r l a moindre idee de l a m e i l l e u r e fac^on de l e s 
u t i l i s e r a c e t t e f i n " k6/. Meme s i l e p l a n i f i c a t e u r economique s a v a i t t o u t ce q u ' i l 

kk/ E f f o r t s e t p o l i t i q u e s d'aide au developpement, OCDE, Pa r i s , 196?, P. 152. 

k5/ C'est essentiellement l e s u j e t du l i v r e de Guy Hunter, The Best o f Both Worlds. 
Oxford U n i v e r s i t y Press ( 1967) . 

i | 6 / L i t t l e , I . M. D. A i d t o A f r i c a , Londres, Pergamon Press (1964) p. 6 2 . 
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f a u t savoir sur l e s p r i n c i p a u x i n d i c a t e u r s e t l e u r s tendances, i l s e r a i t encore 
desoriente, declare L i t t l e . Le p l a n i f i c a t e u r ne peut pas in d i q u e r l a somme q u ' i l 
f a u t consacrer a l a sante sans en conn a i t r e 1 ' e f f e t sur l a p o p u l a t i o n e t sur l e 
rendement de l a p o p u l a t i o n ; i l ne peut pas d i r e ce q u ' i l y a l i e u de p r e v o i r pour 
1 'education sans en savoir beaucoup plus q u ' i l n'en s a l t sur l e s e f f e t s de 
1 'education en general sur l a production; i l ne peut p r e c i s e r combien i l f a u t 
consacrer a l a v u l g a r i s a t i o n a g r i c o l e , l e developpement communautaire ou l a 
cooperation a g r i c o l e sans en savoir davantage sur I ' e f f i c a c i t e probable de ces 
programmes; i l ne peut r i e n d i r e non plus sur l e developpement i n d u s t r i e l sans e t r e 
davantage renseigne sur l a mesure dans l a q u e l l e l e s personnes sans q u a l i f i c a t i o n 
peuvent a s s i m i l e r l e s techniques avancees ou dans qu e l l e mesure on peut adapter ces 
techniques a lexxr f a i b l e niveau de q u a l i f i c a t i o n 4?/. Pour c e l a , i l faudra 
p e u t - e t r e decouvrir de nouvelles techniques e t adapter l e s techniques connues aux 
d i f f e r e n t e s s i t u a t i o n s , lorsque cela n'a pas encore ete f a i t . L i t t l e c onclut que 

" I'on consacre beaucoup t r o p peu d'argent a l a recherche, en p a r t i c u l i e r dans l e 
domaine des sciences s o c i a l e s ou " l a necessite d'en connaitre se f a i t l e plus 
s e n t i r ... et ou l a recherche est r e d u i t e au minimum". De meme, i l f a u t entreprendre 
des recherches beaucoup plus poussees sur l e s questions i n t e r e s s a n t l e s pays en 
vo i e de developpement, t e l l e s que 1 ' u t i l i s a t i o n de c e r t a i n s materiaux e t l a mise au 
p o i n t de methodes de product i o n d ' a r t i c l e s destines a des marches modestes. 

Pour en r e v e n i r au f a i t que l'un des pr i n c i p a u x o b j e c t i f s des programmes de 
developpement est l e . t r a n s f e r t des techniques e t des competences, i l n'est .pas 
surprenant que 37 p. 100 des c r e d i t s votes par l e Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n du 
PNUD soient a f f e c t e s a des p r o j e t s du Fonds s p e c i a l dans l e domaine de 1 'enseignement 
et de l a formation technique U8/. En o u t r e , 20 p. 100 des a f f e c t a t i o n s de c r e d i t s 
sont destinees a des p r o j e t s de recherche appliquee, dont beaucoup .comportent ou 
comporteront des elements' de formation. Ces deux categories de p r o j e t s i n t e r e s s e n t 
l a mise en place d ' i n s t i t u t i o n s , au sens l a r g e , e t doivent e t r e distinguees des 
bourses i n d i v i d u e l l e s octroyees par 1 ' i n t e r m e d i a i r e des d i v e r s programmes de 
cooperation technique. 

Etant donne que 1 'education et l a f o r m a t i o n , a i n s i que l a recherche appliquee, 
reqoivent un t e l pourcentage des c r e d i t s du programme du Fonds s p e c i a l , au moins 
deux questions d'ordre general se posent a propos du r o l e de l a recherche dans l a 
mise au p o i n t des programmes. 

Premierement, quels sont l e s metiers pour lesquels l e besoin de for m a t i o n est 
l e plus grand? Malheureusement, a ce stade, t r o p peu de pays ont f a i t des etudes 
de l a main-d'oeuvre. Ces etudes p o u r r a i e n t i n d i q u e r l a reserve a c t u e l l e de 
main-d'oeuvre dans chaque grande ca t e g o r i e p r o f e s s i o n n e l l e par rapport aux besoins 
actuels e t presentee avec des p r o j e c t i o n s pour l e s annees a v e n i r concernant l e s 

l£7/ I b i d . , p. 63, 6k. 

48/ DP/SF/Reports, s e r i e A, Wo 35 , novembre 1968. 
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besoins, sur l a base des taux de developpement prevus dans l e s d i f f e r e n t s 
secteurs _l+9/. Sans etudes de l a main-d'oeuvre avec p r o j e c t i o n s , i l n'est guere 
p o s s i b l e de savoir comment organiser l a f o r m a t i o n de c e t t e main-d'oeuvre - f a u t - i l 
mettre 1'accent sur l a f o r m a t i o n dans 1 ' I n d u s t r i e , dans 1 ' a g r i c u l t u r e , ou dans 
un a u t r e secteur? I I est des cas ou l a q u a n t i t e de personnel forme pendant un 
c e r t a i n nombre d'annees depasse l e s besoins. L'inverse se p r o d u i t egalement. Ce 
sont l a deux cas speciaux touchant l a capacite d'absorption des pays ou une erre u r 
de c a l c u l e n t r a i n e un d e s e q u i l i b r e entre 1 ' o f f r e e t l a demande de competences 
p a r t i c u l i e r e s . 

Dans ce cas, se pose egalement l a question de savoir s i l e s fonds d'aide 
m u l t i l a t e r a l e ont ete a f f e c t e s au " m e i l l e u r " o b j e c t i f . On peut t o u j o u r s a f f i r m e r , 
b i e n entendu, que t o u t e f o r m a t i o n , q u ' e l l e s o i t ou non u t i l i s e e dans l e domaine 
p r e c i s pour l e q u e l e l l e e t a i t prevue, f i n i r a par c o n t r i b u e r d'une maniere ou d'une 
autre au developpement economique e t s o c i a l . T o u t e f o i s , une p l a n i f i c a t i o n 
systematique qui p e r m e t t r a i t d ' e q u i l i b r e r de facjon raisonnable 1 ' o f f r e e t l a demande 
semble e t r e l a methode l a p l u s sage que I'on puisse s u i v r e en matiere de mise au 
p o i n t des programmes, lorsque l e s besoins sont urgents e t l e s ressources 
l i m i t e e s 5 0 / . 

L'autre question, qui est e t r o i t e m e n t l i e e a l a precedente, est c e l l e du niveau 
de l a f o r m a t i o n e t l a encore l e s memes considerations d'ordre general sont v a l a b l e s . 
I I f a u t f a i r e un jugement raisonnablement c o r r e c t pour sa v o i r s i , dans un pays 
donne, et dans une categorie p r o f e s s i o n n e l l e donnee, l a f o r m a t i o n d o i t v i s e r au 
niveau l e plus.eleve, au niveau i n t e r m e d i a i r e , ou e t r e un melange logique des deux. 
L ' h i s t o r i q u e des programmes d'education e t de fo r m a t i o n f a i t r e s s o r t i r un 
d e s e q u i l i b r e , dans de nombreux cas, entre l a f o r m a t i o n au niveau superieur e t l a 
form a t i o n au niveau i n t e r m e d i a i r e e t entre l a f o r m a t i o n theorique e t l a f o r m a t i o n 
technique. On peut certainement p a r t i r du p r i n c i p e , s'agissant des pays en v o i e de 
developpement qui cherchent a developper l e u r s ressources a g r i c o l e s et aut r e s , 
q u ' i l s devront augmenter sensiblement l e nombre des tec h n i c i e n s de niveau 
i n t e r m e d i a i r e - agents de v u l g a r i s a t i o n a g r i c o l e , enseignants e t personnel 
paramedical, par exemple. Le f a i t qu'un grand nombre de pays en v o i e de develop­
pement a i e n t a I'heure a c t u e l l e une economie essentiellement a g r i c o l e et une 

i i 9 / Ce p o i n t est examine dans un rapport d ' a c t i v i t e r e l a t i f a I ' e v a l u a t i o n presente 
par l e D i r e c t e u r du FNUD (Document DP/L .68, par. I 5 ) . 

5 0 / Guy Hunter declare a ce propos, dans lYanpover, employment and education i n the 
r u r a l economy of Tanzania : "Une p o l i t i q u e de l a main-d'oeuvre do i t - p a i " 
consequent chercher a bi e n e q u i l i b r e r et judicieusement r e p a r t i r l e s depenses 
d'education en f o n c t i o n des p o s s i b i l i t e s economiques; c e t t e p o l i t i q u e englobe 
l e s personnes qui creent l e s p o s s i b i l i t e s e t c e l l e s qui l e s u t i l i s e n t ; c'est 
l e pont entre 1 ' a c t i v i t e economique et 1 ' e f f o r t d'education. UNESCO, I n s t i t u t 
i n t e r n a t i o n a l de l a p l a n i f i c a t i o n de I'education, Paris ( 1 9 6 6 ) , p. 12 ( a n g l a i s 
seulement). 
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p o p u l a t i o n abondante e t dispersee s i g n i f i e q u ' i l faudra un corps important de 
personnel t r a v a i l l a n t sur l e t e r r a i n pour i n t r o d u i r e des methodes plus modernes 
et plus productives qui remplaceront l e s methodes t r a d i t i o n n e l l e s . 

I I est malheureusement exact que, dans c e r t a i n s cas, l e s r e s u l t a t s escomptes 
ne se co n c r e t i s e n t pas, meme lorsque l e s programmes de for m a t i o n semblent b i e n 
adaptes aux besoins f u t u r s . Cela est du a l a tendance des f u t u r s e t u d i a n t s a 
opter pour une forma t i o n superieure pour des raisons de p r e s t i g e ; c e r t a i n s gouver­
nements ont meme i n s i s t e pour que l e s e t u d i a n t s suivent une forma t i o n de niveau 
eleve p l u t o t qu'une form a t i o n technique de niveau plus f a i b l e malgre les besoins 
p r e v i s i b l e s . Le r e s u l t a t , c'est un personnel de niveau superieur en surnombre, 
incapable de tr o u v e r un emploi e t peu dispose a accepter des postes techniques de 
niveau i n t e r m e d i a i r e face a une o f f r e i n s u f f i s a n t e de personnel technique q u a l i f i e , 
a l o r s que I'on p r e v o i t une demande cro i s s a n t e de personnel de ce genre. Cela ne 
veut pas d i r e q u ' i l s ' a g i t l a d'un probleme u n i v e r s e l , mais l e probleme e x i s t e 
reellement e t une recherche appropriee p e r m e t t r a i t d ' e v i t e r de graves d e s e q u i l i b r e s 
et o f f r i r a i t une c e r t a i n e g a r a n t i e que l e s " m e i l l e u r s " r e s u l t a t s seront obtenus 
aussi souvent que pos s i b l e . 

En ce qui concerne l e s deux problemes examines, touchant l e niveau et l e choix 
des professions pour l e s q u e l l e s i l f a u d r a i t donner une fo r m a t i o n , des recherches 
i n i t i a l e s sont necessaires pour determiner l e s besoins qui se f e r o n t t r e s proba-
blement s e n t i r a I ' a v e n i r . La recherche est p a r t i c u l i e r e m e n t importante s i I'on 
considere l a q u a n t i t e de ressources a f f e c t e e s a 1'education e t a l a f o r m a t i o n . 

La recherche peut aussi s'appliquer au probleme methodologique de savoir q u e l l e 
est l a m e i l l e u r e fa^on d'appliquer l e s r e s u l t a t s de l a recherche appliquee aux 
operations qui devaient b e n e f i c i e r de c e t t e recherche. Dans c e r t a i n s cas, l e s 
arrangements a d m i n i s t r a t i f s et f i n a n c i e r s sont t e l s q u ' i l est d i f f i c i l e ou impossible 
de f o u r n i r assez de personnel sur l e t e r r a i n pour communiquer l e s r e s u l t a t s des 
recherches e t en s u r v e i l l e r 1 ' a p p l i c a t i o n . Meme s i t e l n'est pas l e cas, 
1'acceptation meme des innovations dans certaines societes est l o i n d'etre f a c i l e 
au depart. 

Des problemes peuvent egalement se poser lorsque l e s i n s t i t u t i o n s d'aide m u l t i -
l a t e r a l e r e t i r e n t l e s services de soutien qu'elles f o u r n i s s a i e n t , une f o i s l e s 
p r o j e t s termines. Le degre d'acceptation des innovations par l a p o p u l a t i o n 
v a - t - i l r e s t e r s t a b l e , augmenter ou diminuer? F a u t - i l p r e v o i r des mesures speciales 
d'encouragement dans l e s p r o j e t s p a r t i c u l i e r s parce que l e s mesures d'encouragement 
generales sont p e u t - e t r e t r o p vagues pour t r o u v e r un echo chez un nombre s u f f i s a n t 
de personnes? Da,ns ce cas, quelle s u i t e donnera-t-on aux mesures speciales 
d'encouragement contenues dans l e p r o j e t f o r m e l pour e v i t e r un r e t o u r au s t a t u quo? 

Une recherche considerable se p o u r s u i t en f a i t par 1'intermediaire des etudes 
sur l e t e r r a i n destinees a t r o u v e r l e s moyens l e s plus e f f i c a c e s , dans des 
s i t u a t i o n s donnees, de transmettre l e s innovations a l a p o p u l a t i o n et de l e s l u i 
f a i r e conserver. Cette recherche se f a i t dans l e cadre des programmes d'alphabe-
t i s a t i o n f o n c t i o n n e l l e , de c e r t a i n s programmes a g r i c o l e s e t de p l u s i e u r s autres. 
On n'a pas trouve de reponse n i de s o l u t i o n d e f i n i t i v e s , mais l e f a i t que ces 
problemes soient maintenant b i e n reconnus est en lui-meme important. I I est 
important egalement que ces problemes so i e n t examines dans t o u t e l a mesure du 
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p o s s i b l e au stade de l a p l a n i f i c a t i o n du p r o j e t et que I'on attende, pour approuver 
ce d e r n i e r , de pouvoir raisonnablement esperer resoudre l e s problemes suivants, 
qui sont l i e s entre eux : v e i l l e r a ce que l a f o r m a t i o n s o i t en f i n de compte mise 
a p r o f i t et s'assurer que l e s r e s u l t a t s de l a recherche appliquee, souvent 
encourageants, pourront e t r e transmis a un grand nombre de personnes et que ces 
dernieres pourront l e s a p p l i q u e r . 

On peut deduire de l a discussion qui precede que, de plus en p l u s , l a recherche 
d e v r a i t essentiellement e t r e o r i e n t e e vers l e s operations; c'est-a-dire e t r e f a i t e 
en f o n c t i o n de types p a r t i c u l i e r s de p r o j e t s e t de programmes. La recherche 
a b s t r a i t e de base e s t , evidemment, e s s e n t i e l l e , de meme que l a recherche en 
l a b o r a t o i r e e t en s t a t i o n s experimentales. T o u t e f o i s , 1 ' o b j e c t i f f i n a l est 1 ' a p p l i ­
c a t i o n l e s r e s u l t a t s de l a recherche aux problemes concrets du developpement, ce qui 
peut exiger de nouvelles experiences et une m o d i f i c a t i o n des r e s u l t a t s a l a lumiere 
des c o n d i t i o n s e x i s t a n t dans un pays donne a -un moment donne.. 

Stockage et recherche de 1'information 

La recherche des donnees de I'experience acquise, consideree comme l'une des 
c o n d i t i o n s p r e l i m i n a i r e s d'une f o r m u l a t i o n et d'une g e s t i o n plus e f f i c a c e s des 
programmes, est une autre question m e r i t a n t un examen et une etude approfondis. I I 
f a u t r e l i e r organiquement I'experience acquise avec l e fonctionnement e t 1'examen 
a t t e n t i f des programmes a c t u e l s . 

Un systeme de recherche methodique de 1'information ne permet pas seulement 
de recuperer l e s donnees de I'experience acquise, 11 presente aussi des avantages 
evidents pour l a g e s t i o n des p r o j e t s en cours. Cela est aussi v r a i pour l e s taches 
s t r i c t e m e n t a d m i n i s t r a t i v e s que pour l e s i n f o r m a t i o n s e t l e s decisions de 
caractere technique et p o r t a n t sur l e fond des problemes. 

Du p o i n t de vue du fonctionnement des programmes ou des p r o j e t s , un t e l systeme 
permet d ' e n r e g i s t r e r et de r e p r o d u i r e tous l e s f a c t e u r s qui s'y r a p p o r t e n t . Pour 
gerer un programme, i l importe de se t e n i r au courant de t o u t e s l e s questions 
i n t e r e s s a n t 1 ' e f f i c a c i t e a d m i n i s t r a t i v e de 1'operation et l e s progres de 1'execution. 
I I importe de savoir s i l e s engagements sont ou ne sont pas tenus aux dates f i x e e s . 
Ces engagements comprennent t o u t ce q u i , selon l e p l a n de t r a v a i l , d o i t e t r e 
apporte au p r o j e t par 1'organisme charge de l e mettre en oeuvre, par l e gouvernement 
ou par l e s autres a u t o r i t e s interessees. L ' e f f i c a c i t e peut e t r e gravement 
compromise lorsque l e s apports convenus sont f o u r n i s en r e t a r d . Un systeme de 
c o n t r o l e s u i v i des programmes peut donner a I ' a u t o r i t e interessee l e s renseignements 
qui l u i permettront de prendre l e s mesures propres a remedier a c e t t e s i t u a t i o n . 1.1 
peut egalement a t t i r e r 1 ' a t t e n t i o n des services charges de l a g e s t i o n du p r o j e t 
sur des questions a d m i n i s t r a t i v e s , par exemple l e s a v i s e r a I'avance de 1 ' e x p i r a t i o n 
du c o n t r a t d'un expert de maniere q u ' i l s puissent prendre l e s d i s p o s i t i o n s voulues 
pour renouveler ce c o n t r a t ou pour r e c r u t e r un nouvel expert l e cas echeant, Le 
systeme permettant d'obtenir des renseignements de ce genre est un o u t i l de g e s t i o n 
important dont 1'absence a, en b i e n des cas, cause des r e t a r d s et compromis l e bon 
ordre et 1 ' e f f i c a c i t e de 1'execution du p r o j e t . 
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Outre q u ' e l l e permettra de r a t i o n a l i s e r e t de co n t r S l e r l e s procedures 
s t r i c t e m e n t a d m i n i s t r a t i v e s , l a mise en place d'un systeme de t r a i t e m e n t des 
informations contenues dans l e s rapports documentes emanant des bureaux locaixx e t 
d'autres sources e t r e l a t i f s aux problemes techniques poses par 1'execution du 
p r o j e t , aux methodes venant d'etre decouvertes ou a c e l l e s qui se sont revelees 
i n e f f i c a c e s vu l e s c o n d i t i o n s e x i s t a n t dans l e pays, f o u r n i r a des inform a t i o n s 
precieuses au personnel technique de I'organisme. Apres a v o i r examine l e probleme 
dont i l s ' a g i t , ce personnel pourra eventuellement e t r e amene a changer l e p l a n 
de t r a v a i l d'un p r o j e t en cours, par exemple a r e v i s e r l a c a l e n d r i e r f i x e ou l e s 
methodes u t i l i s e e s ou encore a m o d i f i e r l e s buts e t o b j e c t i f s recherches. Cette 
fa^on de proceder en m o d i f i a n t un programme en cours de deroulement peut souvent 
e t r e pour beaucoup dans I ' e f f i c a c i t e f i n a l e du p r o j e t . 

¥a±s 1'experience acquise est au moins aussi importante. Apres 2 0 ans, i l n'y 
a prohablement guere de problemes entierem^ent nouveaux, b i e n que l e s techniques e t 
les procedures a i e n t pu changer. En, mgme temps, i l n'est guere douteux que l e s 
organismes charges de l a g e s t i o n du p r o j e t connaissent e t comprennent mieiix l e s 
f a i t s e t que l e s o u t i l s de g e s t i o n soient devenus plus e f f i c a c e s . 

On peut deduire qu'une grande somme d'experience a ete acquise durant l e s quinze 
premieres annees du Programme e l a r g i ; plus de 3 0 000 experts, dont I ' a c t i v i t e a 
represente au t o t a l 52 000 annees de t r a v a i l d'experts, ont oeuvre dans l e s pays en 
voi e de developpement 51/. Ces c h i f f r e s ne ccmprennent pas l e s experts r e c r u t e s au 
t i t r e du Ponds s p e c i a l ou ceux r e c r u t e s au t i t r e des programmes o r d i n a i r e s des 
organismes p a r t i c i p a n t s . Mais l a p l u p a r t des le9ons t i r e e s de 1'experience sont 
confinees dans l a memoire des d i r e c t e u r s des programmes, dans l e s dossiers r e l a t i f s 
aux p r o j e t s , dans 1 ' i n t e l l i g e n c e et l e s rapports des experts et dans l e cerveau des 
fo n c t i o n n a i r e s nationaux. Cette s i t u a t i o n a f a i t d i r e au Di r e c t e u r du PNUD que les 
organismes "n'ont pas de memoire". On n'a rassemble que t r e s peu d'informations 
sur l e s f a c t e u r s e t l e s c o n d i t i o n s q u i , selon l e cas, amenent l e succes ou I'echec. 

On commence a rec o n n a i t r e que l a recherche des informations dans tous l e s 
documents p e r t i n e n t s y compris l e s recommandations techniques des groupes 
d'experts mis sur p i e d par l e s organismes e t l e s p r i n c i p e s d i r e c t e u r s formules 
par l e s d i v e r s organes d e l i b e r a n t s est une tache importante a l a q u e l l e l e s 
organismes charges de 1' a d m i n i s t r a t i o n des programmes ne peuvent se derober s ' i l s 
v e ulent ameliorer l a p l a n i f i c a t i o n et 1'execution des p r o j e t s . 

Une o r g a n i s a t i o n I n t e r n a t i o n a l e a rassemble toutes l e s i n f o r m a t i o n s u t i l e s 
concernant l e s elements importants de l a mise en oeuvre e t de l a g e s t i o n des 
programmes dans un systeme base sur l'emploi des or d i n a t e u r s , et cert a i n e s autres 
examinent actuellement l a p o s s i b i l i t e de prendre des mesures s i m i l a i r e s . Un 
important organisme b i l a t e r a l est en t r a i n de mettre sur p i e d un t r a i t e m e n t en 
ordinateur fonde sur un systeme complet e t i n t e g r e d'informations englobant l e s 
expertises p r e l i m i n a i r e s , t o u t e 1'execution du p r o j e t e t I ' e v a l u a t i o n f i n a l e des 
r e s u l t a t s . 

51/ 150 000 s p e c i a l i s t e s en I 5 ans, ouvrage deja c i t e . 
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La question du stockage e t de l a recherche de 1 ' i n f o r m a t i o n est deja etudiee 
p l u s largement. Le Comite des organismes des Nations Unies u t i l i s a n t des 
ord i n a t e u r s , cree par l e Comite a d m i n i s t r a t i f de c o o r d i n a t i o n , d o i t s ' i n t e r e s s e r a 
c e r t a i n s problemes a d m i n i s t r a t i f s immediats, mais i l aura finalement a examiner 
ce r t a i n e s questions comme c e l l e de determiner l a m e i l l e u r e maniere de repondre, a 
I ' a v e n i r , aux "besoins des organismes des Nations Unies en matiere de t r a i t e m e n t 
e l e c t r o n i q u e de 1'information 5 2 / . 

En o u t r e , l e Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n du PNUD, l o r s de sa session de j u i n 1968, 
a p r i e l e D i r e c t e u r d'etudier " l a p o s s i b i l i t e de mettre sur p i e d e t d ' e x p l o i t e r un 
systeme de stockage, de t r a i t e m e n t e t de recherche automatiques de 1 ' i n f o r m a t i o n " 3/» 
Par l a s u i t e , l e Conseil economique et s o c i a l a adopte, a sa quarante-cinquieme 
session, une r e s o l u t i o n reconnaissant I ' i n t e r e t de I'etude que l e Directe u r d o i t 
preparer et i n v i t a n t c e l u i - c i a cooperer avec l e CAC et d'autres organismes 5^/. 

La r e s o l u t i o n du Conseil economique et s o c i a l s o u l i g n a i t "que l a r e g i e 
premiere en matiere de stockage, de recherche e t de d i f f u s i o n de renseignements sur 
les p r o j e t s d o i t e t r e l a s e l e c t i o n rigoureuse de materiaux qui semblent de v o i r e t r e 
u t i l i s e s a I ' a v e n i r " 5 5 / . C'est l a , en v e r i t e , l e fond du probleme. Certains 
s p e c i a l i s t e s de l a question estiment que pratiquement tous l e s renseignements 
devraient e t r e stockes de maniere a pouvoir, s i necessaire, e t r e trouves a I ' a v e n i r . 
D'autres s p e c i a l i s t e s pensent, comme l e Conseil, qu'une s e l e c t i o n "rigoureuse" 
d e v r a i t e t r e e f f e c t u e e . La discussion tourne autour des couts r e s p e c t i f s de 
1 'entree en or d i n a t e u r . Pour e f f e c t u e r tine s e l e c t i o n , i l f a u t que des personnes 
q u a l i f i e e s decident quels renseignements semblent de v o i r e t r e u t i l i s e s a I ' a v e n i r 
et m e r i t e n t done d'etre stockes. T o u t e f o i s , i l e x i s t e des methodes pour s i m p l i f i e r 
l e t r a i t e m e n t courant, une f o i s que l e s decisions de fond i n i t i a l e s ont ete p r i s e s . 

Comme c'est l e cas pour d'autres recherches e n t r e p r i s e s pour am e l i o r e r , a 
I' a v e n i r , l a p l a n i f i c a t i o n , l a g e s t i o n des p r o j e t s e t I ' e v a l u a t i o n des r e s u l t a t s , 
1 ' u t i l i s a t i o n d'ordinateurs pour l e stockage et l a recherche de 1 ' i n f o r m a t i o n , ou, 
dans c e r t a i n s cas, d'autres methodes equivalentes, couteront de I'argent mais 
f e r o n t p l u s , a long terme, que j u s t i f i e r l e s depenses engagees. Aucune societe 
d ' a f f a i r e s ne se f i e r a i t , pour ses decisions f i n a n c i e r e s e t pour c e l l e s r e l a t i v e s a 
ses programmes, a l a memoire e t aux dossiers d'employes q u i changent constamment. 

52/ Trente-quatrieme rapport du Comite a d m i n i s t r a t i f de c o o r d i n a t i o n , 
document E/l|-486, p. 4-7 et 48 . 

53/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique e t s o c i a l , quarante-cinquieme 
session, Supplement 6A, par. 3 3 1 . 

54/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-cinquieme 
session. Supplement No 1 , r e s o l u t i o n I 3 6 5 . 

55/ Paragraphe 1 du d i s p o s i t i f de l a r e s o l u t i o n I 3 6 5 . 
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Mecanismes de l a programmation 

Comme on I'a vu dans des sections precedentes, l a p r i n c i p a l e cause de f a i b l e s s e 
des programmes de developpement des organismes des Nations Unies t i e n t au processus 
de f o r m u l a t i o n des programmes nationaux e t de pr e p a r a t i o n des p r o j e t s . Deixx 
raisons expliquent l e s i n s u f f i s a n c e s de l a programmation. En premier l i e u , l e s 
pays disposant de p l a n i f i c a t e u r s competents, a i n s i que de systemes de c o o r d i n a t i o n 
et de mecanismes a d m i n i s t r a t i f s e f f i c a c e s sont t r o p peu nombreux. Deuxiemement, 
les programmes des organismes des Nations Unies sont fragmentes et dissemines parmi 
pres d'une v i n g t a i n e d'organismes autonomes, ce qui empeche une approche i n t e g r e e 
des problemes des pays en v o i e de developpement, Les p r i o r i t e s n a t i o n a l e s peuvent 
etre, deformees ou ignorees, e t l e s ressources engagees a l a p o u r s u i t e d ' o b j e c t i f s 
qui ne sont pe u t - e t r e pas de l a premiere importance pour l e developpement 
economique et s o c i a l de t e l ou t e l pays donne. 

On admet comme p r i n c i p e de base que l e s programmes devraient e t r e fondes sur 
l a s i t u a t i o n des pays - c'est-a-dire q u ' i l s devraient tendre a repondre a\jx besoins 
de developpement propres a chaque pays e t non e t r e formules a un niveau c e n t r a l . 
Chaque pays a ses c a r a c t e r i s t i q u e s economiques, sociales e t p o l i t i q u e s p a r t i c u l i e r e s 
e t l e s organismes mu l t i n a t l o n a u x doivent a i d e r a l a p r e p a r a t i o n de programmes e t de 
p r o j e t s adaptes aux problemes nationaux, y compris cevx qui sont "marginaux mais 
d e c i s i f s " 56/. 

On a souvent f a i t v a l o i r que t o u t programme finance dans un pays par des 
organismes des Nations Unies d e v r a i t former un " t o u t coherent". Cela s i g n i f i e 
apparemment qu'un c e r t a i n e q u i l i b r e ou une c e r t a i n e i n t e g r a t i o n devraient e t r e 
r e a l i s e s entre l e s p r o j e t s r e l a t i f s aux pri n c i p a u x secteurs economiques e t sociaux 
du programme de developpement. Cela n'est certainement pas une c o n d i t i o n 
necessaire. Ce qui est r e q u i s , c'est un programme n a t i o n a l r a t i o n n e l e t i n t e g r e 
tenant compte de tou t e s l e s sources de financement - l e s pouvoirs p u b l i c s , l e s 
sources I n t e r n a t i o n a l e s e t b i l a t e r a l e s e t l e secteur p r i v e . Peu importe 
1 ' e q u i l i b r e ou l a coherence i n t e r n e d'une source quelconque de financement du 
programme t o t a l . 

On pense que 1'adoption d'une programmation continue pour I'element Assistance 
technique du PMJD a considerablement renforce l e s chances d'une programmation plus 
r e f l e c h i e e t plus systematique. Cela s i g n i f i e que des p r o j e t s peuvent e t r e lances 
au f u r et a mesure des besoins e t , en p r i n c i p e , finances pendant t o u t e l e u r duree 
(a supposer que l e s fonds soient d i s p o n i b l e s ) . Ce systeme permet d ' e v i t e r l e 
probleme precedemment cause par l e f a i t que l e s programmes nationaux devaient e t r e 
formules dans un b r e f laps de temps de deux ou t r o i s mois, une ou deux annees 
avant q u ' i l s deviennent operationnels. Cette procedure e n t r a i n a i t une programmation 
t r o p h a t i v e e t , par s u i t e , d'innombrables m o d i f i c a t i o n s dans l e s programmes. 

A i n s i , l e s p r o j e t s e n t r e p r i s dans l e cadre de presque tous l e s programmes des 
organismes des Nations Unies oeuvrant en faveur du developpement, pourront etr e 
presentes a mesure que l e s besoins apparaissent. Dans quelques autres cas, des 

56/ Document DP/L.5Tj, Pai". 26. 
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reglements f i n a n c i e r s e t des pra t i q u e s a d m i n i s t r a t i v e s devront p e u t - e t r e e t r e 
a j u s t e s pour f a c i l i t e r une programmation continue, mais ces obstacles ne semblent 
pas insurmontables. 

Nouvelles methodes de programmation 
57/ 

En p a r l a n t d'une conception houvelle de l a programmation—' , l e D i r e c t e u r du 
PNUD a suggere que "pour t r a d u i r e sous forme de demandes de p r o j e t s l e s besoins 
evoques de maniere plus generale, i l est une methode de t r e s grand i n t e r e t , qui 
consiste a r e c o u r i r a un systeme d ' a c t i v i t e s de programmation communes au PNUD e t 
a chacime des organisations p a r t i c i p a n t au programme". Cela s e r a i t r e a l i s e par 
des discussions au siege des organisations e t avec l e s services de p l a n i f i c a t i o n 
des gouvernements. "Des a c t i v i t e s de programmation communes" de ce type ont ete 
e n t r e p r i s e s de maniere l i m i t e e e t o f f i c i e u s e , notamment en ce qui concerne l e s 
p r o j e t s du Fonds s p e c i a l . C'est a i n s i , par exemple, que parmi l e s demandes 
presentees en Janvier 1969 au Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n , des p r o j e t s representant 
environ 30 p. 100 des a f f e c t a t i o n s de c r e d i t s ont ete prepares en commm par des 
groupes associant diversement des f o n c t i o n n a i r e s appartenant au PNUD e t aux 
organismes charges de 1'execution. 

Abordant d'une a u t r e maniere l e probleme de l a programmation, l e Departement 
des a f f a i r e s economiques e t sociales de I'ONU a e n t r e p r i s en I 9 6 8 des missions de 
p l a n i f i c a t i o n des programmes dans deux pays e t a p r i s des d i s p o s i t i o n s pour 
organiser une t r o i s i e m e mission en 1969- Les missions ont ete menees a b i e n en 
c o n s u l t a t i o n avec l e PNUD et cert a i n e s des p r i n c i p a l e s i n s t i t u t i o n s s p e c i a l i s e e s . 
Le representant r e s i d e n t a joue un r o l e important. Les missions ont represente 
une premiere t e n t a t i v e de reexamen systematique des besoins en matiere de 
programmes, compte tenu des p r i o r i t e s des plans nationaux de developpement e t des 
ressources prevues pour mettre l e s plans en vigueur 5 8 / . D'un c e r t a i n p o i n t de vue, 
l e s missions ont eu un caractere experimental, mais e l l e s peuvent suggerer une 
methode susceptible d'etre u t i l i s e e a I ' a v e n i r . 

Une a u t r e p o s s i b i l l t e est a u s s i discutee. I I s ' a g i t de former des equipes 
sous-regionales de c o n s e i l l e r s q u a l i f i e s dans l e s diverses d i s c i p l i n e s necessaires 
a l a p l a n i f i c a t i o n economique et s o c i a l e . Chacune de ces equipes, pour l e s q u e l l e s 
l e s recherches fondamentales necessaires s e r a i e n t effectuees par l e s services 
centraux dont e l l e s dependraient, par l e s commissions regionales e t par des banques 
et i n s t i t u t s de developpement, p o u r r a i t o f f r i r des services de p l a n i f i c a t i o n 
methodique a un c e r t a i n nombre de pays et aux organes de p l a n i f i c a t i o n du 
developpement et d' i n f o r m a t i o n de 1 'organisme auquel e l l e s e r a i t rattachee. La 
encore, diverses c o n s i d e r a t i o n s , f i n a n c i e r e s et a u t r e s , i m p l i q u e r a i e n t que I'on 
commence par de modestes experiences dans des sous-regions ou l e besoin 
d'assistance est p a r t i c u l i e r e m e n t grand. 

5 7 / I b i d . , par. 23 a 2 8 . 

5 8 / Les groupes c o n s u l t a t i f s organises par l a Banque mondiale sont examines 
plus haut, p. 4 7 . 
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Une p r o p o s i t i o n beaucoup plus ambitieuse, qui int e r e s s e l a programmation, a 
ete f a i t e par Max F. M i l l i k a n , membre du Comite des Nations Unies pour l a 
p l a n i f i c a t i o n du developpement 59/. M i l l i k a n suggere de creer un Conseil mondial 
du developpement pour l ) e t a b l i r des c r i t e r e s convenus i n t e r n a t i o n a l e m e n t , a f i n 
d'evaluer I ' i n t e r e t s u s c i t e au niveau n a t i o n a l par l e s plans des pays developpes e t 
des pays en vo i e de developpement; 2) proceder a I'examen des plans a long terme 
fes pays en v o i e de developpement et des pays developpes p r i s chacun separement, 
a f i n de s'assurer q u ' i l s sont compatibles avec l e s objectix's globaux qui auront pu 
et r e decides; 3) rendre compte periodiquement e t regulierement aux Nations Unies 
et informer l e p u b l i c des progres dans 1 'execution des plans; h) adresser 
periodiquement des recommandations aux b e n e f i c i a i r e s e t aux donateurs pour q u ' i l s 
prennent des mesures appropriees destinees a accelere r l e developpement e t 
ameliorer 1 'execution des plans. I I ne s' a g i t pas i c i d'une approche d i r e c t e du 
probleme de l a programmation, mais d'une question etroitement l l e e dans l a mesure 
ou un examen des plans nationaux et des mesures propres a chaque pays ("evaluation" 
est l e mot employe par M. M i l l i k a n ) en vue d'accelerer l e developpement, a u r a i t 
o b l i g a t o i r e m e n t une incidence considerable sur l a f o r m u l a t i o n des programmes e t des 
p r o j e t s 6 0 / . 

La c r e a t i o n de ce c o n s e i l mondial semble t o u t e f o i s ne pas e t r e pour demain, 
aussi digne d ' i n t e r e t qu'en s o i t l e p r i n c i p e . Comme indique ci-dessus, i l e x i s t e 
l 8 organismes de programmation qui sont dans une t r e s l a r g e mesure autonomes. 
I I est v r a i que ces organismes c o l l a b o r e n t dans un c e r t a i n nombre de p r o j e t s 
i n t e r d i s c i p l i n a i r e s ou s o u s - t r a i t e n t p a r t i e l l e m e n t des p r o j e t s a o b j e c t i f s m u l t i p l e s . 
Mais cela n'est pas de l a programmation dans le sens donne i c i a ce mot. 

Mesures pratiques 

Etant donne l e s arrangements i n s t i t u t i o n n e l s a c t u e l s , quelles mesures peuvent 
e t r e envisagees a cour t terme pour r a t i o n a l i s e r l a f o r m u l a t i o n des programmes et 
des p r o j e t s ? I I semblerait que l a s o l u t i o n doive e t r e pragmatique, empirique e t 
s e l e c t i v e . 

Une s e r i e de missions t r i p a r t i t e s ou m u l t i p a r t i t e s de programmation p c i j i r r a i t 
e t r e organisee sur une base ad hoc pour a i d e r l e s pays a examiner 1'ensemble des 
p r o j e t s actuels e t a en prendre de nouveaux en co n s i d e r a t i o n . Les missions 
comprendraient des f o n c t i o n n a i r e s du PNUD (y compris l e s representants r e s i d e n t s ) , 
l e s f o n c t i o n n a i r e s nationaux charges du pl a n , l e s p l a n i f i c a t e i i r s du developpement 
economique, du developpement a g r i c o l e e t du developpement s o c i a l . La procedure de 
programmation continue, a l a q u e l l e on r e c o u r t maintenant l e plus souvent. 

59/ Document E/AC .5VL.28, p. 9-

60/ Une ce r t a i n e experience a ete acquise a 1 'echelon r e g i o n a l par l e Comite 
i n t e r a m e r i c a i n de 1 ' a l l i a n c e pour l e progres (CIAP). Jusqu'a present, c e t t e 
a c t i v i t e n'a pas repondu aux esperances i n i t i a l e s . V o i r Saez, Raul S. The 
nine v i s e men and the a l l i a n c e f o r progress. I n t e r n a t i o n a l Organization, 
Winter, 1968, p. 244 a 269. 
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f a c i l i t e r a i t 1 ' o r g a n i s a t i o n des missions, puisque c e l l e s - c i p o u r r a i e n t e t r e 
r e p a r t i e s dans l e temps, de maniere, i l f a u t I'esperer, a c o i n c i d e r avec l e s 
periodes des pJans nationaux e t de l e u r p r e p a r a t i o n . 

I I n'est pas necessaire que ces missions se rendent dans tous l e s pays. ' Les-
pays disposant d'un systeme de p l a n i f i c a t i o n e t d'une s t r u c t u r e a d m i n i s t r a t i v e 
e f f i c a c e s p o u r r a i e n t , au moins dans une phase i n i t i a l e , e t r e dispenses de c e t t e 
p r a t i q u e . Un rang de p r i o r i t e peu eleve p o u r r a i t e t r e donne aux pays dont l e s 
programmes sont t r e s peu importants e t l e s missions devraient s'occuper de 
preference des pays l e s plus grands ou de ceux qui ont l e plus besoin d'assistance 
dans l e domaine de l a programmation. En t o u t e t a t de cause, i l ne d e v r a i t pas e t r e 
necessaire, en p r i n c i p e , d'en organiser plus d'une tous l e s devix ans, mais i l 
s e r a i t soixhaitable, s e m b l e - t - i l , qu'elles a i e n t l i e u periodiquement. Les problemes 
e t a n t a i n s i abordes de maniere s e l e c t i v e , l e s couts ne devraient pas e t r e e x c e s s i f s , 
s i I'on songe aux sommes importantes que I'on depense actuellement en f r a i s de 
voyage pour l e s missions envoyees par l e s d i f f e r e n t s organismes agissant chacun 
pour son propre compte e t au t r a v a i l qu'elles donnent au s e c r e t a r i a t de c e i i x - c i . 

S i I'on veut f a c i l i t e r 1'examen systematique des programmes, i l f a u d r a i t l e 
fonder sur une i n f o r m a t i o n appropriee. I I c o n v i e n d r a i t de co n n a i t r e l e s i n d i c a t e u r s 
economiques et sociaux p e r t i n e n t s e t de pouvoir se r e f e r e r a une analyse des 
tendances. On de v r a i t . a v o i r acces au d e t a i l des plans nationaux de developpement 
a c o u r t , a moyen e t a long terme, a i n s i qu'airx donnees concernant l e s sources de 
financement""probabJIes, y compris une p r o j e c t i o n de c e l u i que p o u r r a i e n t f o u r n i r 
l e s organismes des Nations Unies, par exemple_au cours des deux annees suivantes. 
Les p r e v i s i o n s de depenses du budget n a t i o n a l devraient comprendre l e s depenses 
d ' i n f r a s t r u c t u r e prevues, l e s depenses de fonctionnement q u i l e u r sont l i e e s e t 
in d i q u e r dans q u e l l e mesure l e s depenses du budget de fonctionnement a c t u e l r e l a t i v e s 
a I'enseignement, a 1 ' a g r i c u l t u r e e t a d'autres secteurs s i m i l a i r e s , se rap p o r t e n t 
au developpement. On a u r a i t a i n s i l a p o s s i b i l i t e de reexaminer egalement l e s 
pr i n c i p a u x p r o j e t s en cours, a f i n d ' e t a b l i r s i des r e v i s i o n s ou d'autres mesures 
s'imposent 6 1 / . 

I I f a u t esperer que ce que I'on p o u r r a i t appeler l a portee i n s t i t u t i o n n e l l e 
des missions ad hoc s e r a i t assez etendue pour comprendre l e s programmes de 
developpement des organismes des Nations Unies q u i ne sont pas s o m i s a 1'examen du 
Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n du PNUD. Les programmes o r d i n a i r e s (budgets o r d i n a i r e s ) 
des i n s t i t u t i o n s e t l e s fonds d ' a f f e c t a t i o n speciale crees pour des o b j e c t i f s de 
developpement p r e c i s devraient egalement s'y t r o u v e r englobes. Comme on I'a montre. 

6 1 / I I est i n t e r e s s a n t de noter que p l u s i e u r s p r o j e t s soumis a l a session de 
Janvier I969 du Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n prevoyaient des reexamens au m i l i e u 
de l a periode d'execution ou apres un d e l a i donne a p a r t i r de l e u r mise en 
cha n t i e r . Les p r e c i s i o n s donnees dans l e s p r o j e t s presentes montraient qu'on 
a v a i t prevu l e reexamen de p r o j e t s devant absorber 60 p. 100 environ des 
96 m i l l i o n s de d o l l a r s representant l e t o t a l des c r e d i t s ; des p r o j e t s 
representant 5 I p. 100 de ce t o t a l devaient e t r e reexamines en commun par l e 
PNUD e t par l e s organismes in t e r e s s e s . 
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ces types de programmes representent a eux tous au moins 30 p. 100 de 1 ' e f f o r t 
t o t a l de developpement des organismes des Nations Unies. 

Quels que soient l e s rouages qui pourront finalement §tre crees a l a s u i t e de 
1'examen des d i v e r s mecanismes d'organisation n a t i o n a l e de l a programmation f a i s a n t 
I ' o b j e t de c e t t e etude, i l est sans aucun doute necessaire de commencer a prendre 
des mesures a ce s u j e t , Un renforcement des operations de programmation et une 
o r g a n i s a t i o n systematique de l a p r e p a r a t i o n des p r o j e t s , a u r a i e n t t r e s probablement 
I'avantage i n d i r e c t de r a t i o n a l i s e r l e s a c t i v i t e s heterogenes et non s t r u c t u r e e s 
qui sont actuellement effectuees sous l e nom d'evaluation. On commencerait a 
exercer une c e r t a i n e pression sur l e s p o i n t s l e s plus vulnerables. Un programme 
j u d i c i e u x comprenant des p r o j e t s prepares de faqon appropriee comportera des 
mecanismes de s u r v e i l l a n c e de l a phase o p e r a t i o n n e l l e , des donnees de base pour 
evaluer son e f f i c a c i t e a l a f i n de son deroulement, et des moyens permettant de 
r e c y c l e r l e s informations pour a i d e r a l a p l a n i f i c a t i o n f u t u r e . Les e f f o r t s 
d'evaluation e t d'appreciation f o u r n i s l o r s de l a phase i n i t i a l e a m e l i o r e r a i e n t 
sensiblement l a q u a l i t e du programme, Les couts ne s e r a i e n t probablement pas plus 
eleves que l e s couts de s u b s t i t u t i o n de p r o j e t s sans grande v a l e u r , l e s couts des 
p r o j e t s qui doivent e t r e abandonnes et l e s couts de nombreuses a c t i v i t e s 
d'evaluation a p o s t e r i o r i de diverses natures. 
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ANNEXE 

LISTE D'INDICATEURS ECONOMIQUES ET SOCIAUX 

(Donnee a t i t r e de suggestion) 

1 . P r o d u i t i n t e r i e u r b r u t par h a b i t a n t ( p e r i o d e ) " . 

2. Taux d'e v o l u t i o n du p r o d u i t i n t e r i e u r b r u t ( p e r i o d e ) . 

3. Origine i n d u s t r i e l l e du p r o d u i t i n t e r i e u r b r u t au cout des f a c t e u r s ( p e r i o d e ) . 

k. Population par age e t sexe : 15-49, 50 e t plus (ou plus d e t a i l l e ) . 

5. Pourcentage de l a p o p u l a t i o n a c t i v e u t i l i s e e dans 1 ' a g r i c u l t u r e ou en v i v a n t 
( d e r n i e r recensement ou e c h a n t i l l o n ) . 

6. Pourcentage des personnes ne sachant n i l i r e n i e c r i r e dans l a p o p u l a t i o n 
agee de 15 ans e t plus (deux recensements). 

7. . Pourcentage de l a p o p u l a t i o n agee de 5 a l 4 ans et de 15 a 19 ans s c o l a r i s e e 

aux niveaux p r i m a i r e e t secondaire (deux recensements). 

8. Taxix des naissances ( p e r i o d e ) . 

9. M o r t a l i t e i n f a n t i l e ( p e r i o d e ) . 
10. Indices de l a pr o d u c t i o n a g r i c o l e t o t a l e e t de l a pr o d u c t i o n a g r i c o l e 

a l i m e n t a i r e ( p e r i o d e ) . 

1 1 . E x p o r t a t i o n s e t im p o r t a t i o n s de p r o d u i t s a l i m e n t a i r e s (periode) e t b i l a n n e t , 
s i p o s s i b l e par zones monetaires. 

12. Balance commerciale des autres marchandises par groupes p r i n c i p a u x de l a 
C l a s s i f i c a t i o n type pour l e commerce i n t e r n a t i o n a l ( p e r i o d e ) . 

13. Termes de I'echange ( p e r i o d e ) . 

Par "periode" on entend l e s c h i f f r e s annuels pour (par exemple) c i n q ans ou 
pl u s , selon l e s s t a t i s t i q u e s n a t i o n a l e s d i s p o n i b l e s . 
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Ik. Budget de developpement du gouvernement : t o t a l , e t p a r t s r e l a t i v e s a 
1 'enseignement, a l a sante, aux services sociaux, aiix travaux p u b l i c s , a 
1 ' a g r i c u l t u r e , etc. ( c e t t e rubrique d e v r a i t e t r e aussi d e t a i l l e e que 
p o s s i b l e ) . 

15. Solde net des depenses et des r e c e t t e s publiques ( p e r i o d e ) . 

16. Dette publique, en d i s t i n g u a n t l a d e t t e i n t e r i e u r e et l a d e t t e etrangere e t , 
pour c e l l e - c i , l e s p r o j e c t i o n s au t i t r e des o b l i g a t i o n s du service de l a 
d e t t e . 
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P l a n i f i c a t i o n au niveau n a t i o n a l 

L ' i n t e n t i o n declaree des i n s t i t u t i o n s m u l t i l a t e r a l e s de developpement est 
d'associer aussi e t r o i t e m e n t que possible l e u r s a c t i v i t e s sur l e t e r r a i n aux plans 
de developpement nationaux et aux p r i o r i t e s q u ' i l s comportent. T o u t e f o i s , l a 
c o n c r e t i s a t i o n de c e t t e i n t e n t i o n est largement t r i b u t a i r e de 1 'existence de plans 
et de I ' e f f i c a c i t e de l e u r e l a b o r a t i o n et de l e u r execution. 

I I est v r a i que presque tous les pays en voie de developpement ont des plans 
nationaux de developpement economique et s o c i a l . Ces plans v a r i e n t enormement dans 
l a p r e c i s i o n avec l a q u e l l e i l s sont formules, l e u r portee et l a mesure dans 
l a q u e l l e i l s peuvent e t r e executes. P a r f o i s , i l s ne representent guere plus que de 
simples l i s t e s et correspondent a l o r s a ce que Waterston appelle l a methode 
" p r o j e t par p r o j e t " ou l es p r o j e t s d'investissements dans l e secteur p u b l i c 
envisages dans des economies mixtes "ont peu de rapport entre eux et ne precedent 
d'aucun souci d ' u n i f i c a t i o n " , 6 l / . A I ' a u t r e extremite se t r o u v e n t les pays qui 
sont en mesure d'elaborer et d'executer des ensembles de plans a r t i c u l e s , c onsistant 
en "un plan i n t e g r e d'investissements dans l e secteur p u b l i c et un plan pour l e 
secteur prive"que I'on a adaptes I'un a I ' a u t r e et e t a b l i s en f o n c t i o n des o b j e c t i f s 
globaux 62/. Ces plans sont fondes sur des modeles complexes de croissance qui 
t i e n n e n t compte de toutes les v a r i a b l e s economiques p e r t i n e n t e s . Pour l e moment, 
1 'experience de nombreux pays d'Ttaerique l a t i n e l e montre, t r e s peu de pays sont 
capables d'elaborer et d'appliquer des plans globaux malgre les e f f o r t s constants 
de chaque gouvernement et des organismes i n t e r n a t i o n a u x . 

D'importantes raisons expliquent que, jusqu'a present, de nombreux gouver­
nements a i e n t ete incapables d ' a l l e r t r e s l o i n dans I ' e l a b o r a t i o n d'un plan i n t e g r e 
d'investissements dans l e secteur p u b l i c ou dans l a mise au p o i n t et l a p o u r s u i t e 
d'un plan g l o b a l . Ces raisons sont exposees d'une maniere convaincante t a n t par 
Waterston 63/ que par l e Comite de l a p l a n i f i c a t i o n du developpement de I'OMJ dans 
l e rapport q u ' i l a e t a b l i a 1 'occasion de sa deuxieme session 64/. Bien qu'a l a 
presente session, l e Comite se s o i t s u r t o u t occupe des problemes de l a p l a n i f i c a t i o n 
en Amerique l a t i n e , 1 'experience a montre que l e s d i f f i c u l t e s auxquelles on s'est 
heurte dans c e t t e region ont egalement s u r g i a i l l e u r s . 

Faiblesse de nombreux plans de developpement 

I I r e s u l t e des i n s u f f i s a n c e s de 1 ' a d m i n i s t r a t i o n publique causees par des 
f a c t e u r s p o l i t i q u e s et i n s t i t u t i o n n e l s qu'au sein du gouvernement, l e s t a t u t du 
service charge de l a p l a n i f i c a t i o n n'est pas assez nettement d e f i n i quant a ses 
rapports avec 1 'organe e x e c u t i f ou avec c e l u i qui est responsable de I ' e l a b o r a t i o n 

6 1 / A l b e r t Waterston. Development planning, lessons of experience. John Hopkins 
Press (1965)5 p. 6 1 . 

62/ I b i d . , p. 6 5 . 

63/ I b i d . , chap. V I I I et IX. 
64/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-troisieme session, 

Supplement No 7, p. 23 a 3 0 . 
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des p o l i t i q u e s . Selon une opinion t r e s repandue, l e d i s p o s i t i f de p l a n i f i c a t i o n 
d e v r a i t e t r e administrativement d i s t i n c t de 1 'organe charge de prendre les 
decisions c'est-a-dire que I'organisme p l a n i f i c a t e u r ne d e v r a i t pas i n t e r v e n i r dans 
les decisions m i n i s t e r i e l l e s necessaires a 1 'execution des plans s e c t o r i e l s . 
Quoi q u ' i l en s o i t , une c o o r d i n a t i o n ordonnee s'impose et i l est indispensable que 
I'organisme charge de 1 'execution tienne constamment I'organisme p l a n i f i c a t e u r 
informe du deroulement des operations. Cela implique l a necessite de prendre les 
d i s p o s i t i o n s voulues pour parv e n i r a une e s t i m a t i o n et a un c o n t r o l e e f f i c a c e s qui 
aideront eux-memes a i n t e g r e r l a p l a n i f i c a t i o n dans 1 ' a d m i n i s t r a t i o n . 

De p l u s , de nombreux plans ne comportent aucune s t r a t e g i c du developpement 
s a t i s f a i s a n t e , c'est-a-dire, un ensemble coherent de f i n s et de moyens qui ti e n n e n t 
compte des grands o b j e c t i f s economiques et sociaux et des p o s s i b i l i t e s de l e s 
a t t e i n d r e . Au sens acceptable du terme, un plan n'est pas un simple ensemble de 
p r o j e t s ; l e s p r o j e t s doivent e t r e r e l i e s l e s uns aux autres d'une maniere r e a l i s t e 
a f i n d ' e t a b l i r entre les divers secteurs I ' e q u i l i b r e et les rapports necessaires. 
Une s t r a t e g i c du developpement d o i t egalement t e n i r compte des o b j e c t i f s generaux 
a long terme t e l s que l'emploi, l a r e d i s t r i b u t i o n du revenu, 1 'enseignement c t 
d'autres o b j e c t i f s economiques et sociaux. 

De nombreux plans ne comportent pas non plus d'elements n i de mecanismcs 
operationnels permettant de transformer les elements des plans cn a c t i v i t e s speci-
f i q u e s r e l e v a n t de secteurs p a r t i c u l i e r s et l i e e s aux budgets nationaux periodiques. 
I I f a u t examiner chaque annee les plans a moyen et a long terme au regard des 
p r e p a r a t i f s f i n a n c i e r s pour I'exercice suivant. I I se peut que les c o n d i t i o n s 
a i e n t change, que des i n s u f f i s a n c e s soient apparues dans 1 'execution du p r o j e t , 
que les p r i o r i t e s a i e n t ete modifiees ou que dc nouvelles p r i o r i t e s urgentes soient 
intervenues e t que des f a c t e u r s exogenes egalement imprevus a i e n t serieuscment 
m o d i f i e les bases sur l e s q u e l l e s l e p l a n e t a i t fonde. I c i encore i l f a u t i n s i s t e r 
sur 1 'importance de d i s p o s i t i o n s tendant a e t a b l i r des l i e n s reciproques entre les 
p l a n i f i c a t e u r s et les responsables de 1 'execution. 

L'absence de s t a t i s t i q u e s presentees en temps voulu ( e t , dans quelques cas, 
Ic manque quasi t o t a l de s t a t i s t i q u e s ) necessaires a 1 ' e l a b o r a t i o n et a 1 'execution 
d'un plan, c o n s t i t u e un probleme grave. Des donnees sont indispensables pour 
determiner l a s i t u a t i o n de chaque secteur a i n s i que les l i e n s q u i e x i s t e n t entre 
eux. On a meme propose qu'une p a r t i e des ressources f i n a n c i e r e s destinees au 
developpement s o i t u t i l i s e e a f i n d'ameliorer l a portee des s t a t i s t i q u e s r e l a t i v e s au 
developpement, de f a i r e en sorte qu'elles soient presentees en temps plus opportun 
e t , l e cas echeant, de r e s t r u c t u r e r l e systeme de s t a t i s t i q u e s . Les s t a t i s t i q u e s 
devraient e t r e axees sur l e s problemes du developpement car ceux-ci donnent l i e u 
aux a c t i v i t e s les plus importantes 65^/. 

65/ Les Series s t a t i s t i q u e s pouvant s e r v i r aux pays peu developpes dans l e u r s 
programmes de'developpement economique et s o c i a l , p u b l i c a t i o n de I'ONU 
- ST/STAT/Ser.M/31 - comportent des p r o p o s i t i o n s au s u j e t des s t a t i s t i q u e s r e l a ­
t i v e s au developpement. L ' I n s t i t u t de recherche des Nations Unies pour l e 
developpement s o c i a l a e t a b l i une l i s t e d'indices pour un grand nombre de pays. 
Ces donnees ont ete choisies essentiellement pour l e u r rapport avec l e s aspects 
sociaux du developpement mais d i e s comportent egalement des s t a t i s t i q u e s 
economiques p e r t i n e n t e s . 
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A cet egard, l e manque de recherches etendues sur l e s ressources et les 
techniques du developpement, l e s obstacles q u ' i l rencontre et sur des f a c t e u r s 
analogues, creent des d i f f i c u l t e s pour ce qui est de d e f i n i r l e s taches p r i o r i -
t a i r e s l e s plus importantes que I'on d o i t e f f e c t u e r avec l e s f a i b l e s moyens dont 
on dispose. 

La s i t u a t i o n d'ensemble est sensiblement l a meme en A f r i q u e et en Amerique 
l a t i n e . Les gouvernements n'ont pas m o d i f i e l e u r p o l i t i q u e de maniere a executer 
les plans de developpement avec succes. Trop souvent, des evenements imprevus, 
t e l s ceux q u i surviennent du f a i t des problemes du commerce e x t e r i e u r et des 
i n c e r t i t u d e s inherentes a 1 'assistance f i n a n c i e r e e x t e r i e u r e ont contrecarre 
l a bonne execution du pl a n . En outre, on n'a pas encore precede aux reformes 
a d m i n i s t r a t i v e s e s s e n t i e l l e s 6 6 / . 

I I semble v r a i egalement que bien que l e s s t a t i s t i q u e s e x i s t a n t e s e t les 
autres sources de renseignements soient l o i n d'etre adequates, e l l e s sont 
s u f f i s a n t e s dans p l u s i e u r s pays d'Afrique pour amener des amelior a t i o n s sensibles 
dans 1 ' e l a b o r a t i o n et 1 'execution des p r o j e t s : t o u t e f o i s , l e s a u t o r i t e s respon-
sables des decisions n'en ont pas tenu compte. Au stade o p e r a t i o n n e l , i l e x i s t e 
peu de moyens de coimuniquer des renseignements importants aux organism.es de 
p l a n i f i c a t i o n des gouvernements. Meme s i dans l a s i t u a t i o n s e c t o r i e l l e a c t u e l l e 
on dispose de donnees e s s e n t i e l l e s au stade de l a p l a n i f i c a t i o n d'un p r o j e t , par 
'manque'd'un systeme d'information parfaitement organise, on ne t i e n t pas s u f f i -
samment- compte des estimations sures concernant les ressources probablement 
disp o n i b l e s n i des c o n t r a i n t e s qu'elles i m p l i q u e n t . A l o r s que, du moins en 
general, i l est p o s s i b l e de connaitre un aspect de 1 'equation du developpement 
p l a n - a l l o c a t i o n s de ressources, on connait beaucoup t r o p peu 1'autre aspect 67/-

Necessite,de r e n f o r c e r l e mecanisme de p l a n i f i c a t i o n 

Etant donne l e s d i f f i c u l t e s que rencontrent les pays pour elaborer les plans e t 
les executer, i l n'est pas surprenant que l a cooperation technique f o u r n i e par des 
i n s t i t u t i o n s m u l t i l a t e r a l e s et b i l a t e r a l e s ne corresponde pas t o u j o u r s t r e s b i e n aux 
besoins p r i o r i t a i r e s des pays b e n e f i c i a i r e s . I I se peut que 1 'assistance o f f e r t e 
et acceptee r e f l e t e l e s a s p i r a t i o n s e t l e s mobiles de 1 ' i n s t i t u t i o n donatrice e t , 
a i n s i , une aide b i e n intentionnee peut se disperser dans des e n t r e p r i s e s , q u i , au 
m.ieux, sont d'une val e u r margmale. 

Dans une de ses recommandations, l e Comite de l a p l a n i f i c a t i o n du developpement 
a reconnu l e double probleme que posent des plans de developpement p e u t - e t r e 
i n s u f f i s a n t s et l a programmation r e a l i s t e de l a cooperation technique. 11 y est 
f a i t e t a t de l a necessite d'"un appui plus important e t une u t i l i s a t i o n p l us 
e f f i c a c e , par l e s gouvernements, de 1 'assistance technique en matiere de p l a n i ­
f i c a t i o n f o u r n i e par l e truchement'des organismes internationaux: e t des i n s t i ­
t u t i o n s qui en'dependent; a cet egard, les gouvernements et les organismes i n t e r ­
nationaux devraient s ' i n s p i r e r , t a n t pour d e f i n i r 1 'assistance technique que pour 
l a mettre en p r a t i q u e , des recommandations du Comite r e l a t i v e s a l a p l a n i f i c a t i o n 

66/ Document E/A.54/1-27, P- H -
67/ I b i d . , p. 44-45. 
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e t a 1 'execution des plans. I I importe egalement q u ' i l y a i t une co o r d i n a t i o n entre 
les organismes i n t e r n a t i o n a u x d'assistance technique en matiere de p l a n i f i c a t i o n 
et l e s organismes de financement i n t e r n a t i o n a l , en plus de l a co o r d i n a t i o n i n t e r n e 
entre les diverses i n s t i t u t i o n s q ui remplissent ces f o n c t i o n s dans l e s diverses 
p a r t i e s 'du monde" 68/.. 

Cette recommandation a ete fondee sur 1 'observation suivante f a i t e par un 
membre du Comite "c'est pourquoi i l f a u d r a i t que chaque pays e t a b l i s s e un plan 
d'assistance technique dans l e cadre de son plan de developpement,et en meme temps 
que c e l u i - c i . Ensuite seulement i l d e v r a i t demander aux donateurs 1 'assistance 
dont 11 a besoin. Malheureusement, l e s pays en voie de developpement n'ont pas de 
plans de ce genre. I I c o n v i e n d r a i t de les aider a en e t a b l i r de faqon q u ' i l s 
puissent demander une assistance technique a bon escient et en t i r e r l e plus grand 
p r o f i t p o s s i b l e " 6 9 / . 

Le Conseil economique et s o c i a l i n s i s t e depuis quelque temps sur l e f a i t q u ' i l 
est necessaire que les pays en. voie de developpement renforcent l e u r mecanisme de 
p l a n i f i c a t i o n t a n t en ce q u i concerne l e contenu des plans eux-memes que pour ce q u i 
a t r a i t aux questions d ' a d m i n i s t r a t i o n et de c o o r d i n a t i o n s ' i l s veulent f a c i l i t e r 
1'execution de ces plans. Comme cela est indique plus h a u t / i l ne sera pas f a c i l e 
de proceder aux reformes voulues en rai s o n de fact e u r s i n s t i t u t i o n n e l s et '.sociaux 
profondement enracines. e t , dans beaucoup de pays nouvellement independants, d'un 
c e r t a i n manque d'experience a d m i n i s t r a t i v e . En outre, dans, l a p l u p a r t des pays, 
i l f a u t developper et re.orienter l e s renseignements s t a t i s t i q u e s et autres donnees. 
u t i l e s a l a recherche afin.:de l e s adapter specifiquement aux o b j e c t i f s du 
developpement. 

En 1965, l e Conseil. a:; p r i e l e Secretaire general, les commissions economiques 
regionales et. les i n s t i t u t i o n s specialisees "de poursuivre et d ' i n t e n s i f i e r l e u r s 
a c t i v i t e s , dans l e domaine.de l a p l a n i f i c a t i o n e t des p r o j e c t i o n s economiques et 
du t r a n s f e r t des connaissances en ces matieres, avec l a cooperation des 
gouvernements interesses" 70/. . En 1966, l e Conseil a exprime I ' e s p o i r que l e 
Comite de l a p l a n i f i c a t i o n du developpement nouvellement cree i n t e n s i f i e r a i t son 
t r a v a i l de p l a n i f i c a t i o n en vue "de mettre 1'Organisation des Nations Unies et. 
le s i n s t i t u t i o n s q ui s'y ra t t a c h e n t a meme d'apporter une assistance technique aux 
pays en voie de developpement dans 1'elaboration de methodes de p l a n i f i c a t i o n 
appropriees e t dans 1 'execution de l e u r s plans de developpement" 71/. 

68/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-troisieme session. 
Supplement No 7, p. 37-

69/ Document E/AC .5VSR.l^-29, p. IO8-IO9. 

70/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , trente-neuvieme session, 
Supplement No 1 , r e s o l u t i o n 1079. 

71/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante e t unieme session. 
Supplement No 1 , r e s o l u t i o n ll48. 
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En 1967, en des termes un peu plus nets, l e Conseil a ' i n v i t e l e s gouvernements 
des pays en voie de developpement "a envisager, compte tenu des recommandations 
f a i t e s par l e Comite de l a p l a n i f i c a t i o n du developpement et selon l e s con d i t i o n s 
e x i s t a n t dans l e u r pays, 1 ' o p p o r t u n i t e d ' e t a b l i r des p o l i t i q u e s de developpement 
concertees et vigoureuses de faqon a ameliorer rapidement l a m o b i l i s a t i o n des 
ressources, a r e n f o r c e r l e d i s p o s i t i f de f o r m u l a t i o n et d'execution des plans et 
a apporter les changements i n s t i t u t i o n n e l s indispensables pour accelerer l e 
processus de developpement economique" 72/. 

Etant donne l e r o l e c a p i t a l que jouent l e s gouvernements dans l a p l a n i f i c a t i o n , 
1 ' a d m i n i s t r a t i o n et l a c o o r d i n a t i o n des a c t i v i t e s de developpement, e t , dans l e 
cas de nombre de pays nouvellement independants, l a m o b i l i t e apparemment excessive 
des f o n c t i o n n a i r e s d ' a d m i n i s t r a t i o n , i l semblerait urgent que l e s organismes des 
Nations Unies t r o u v e n t des moyens prat i q u e s de f o u r n i r une assistance importante 
aux gouvernements q u i l a demandent a f i n d ' a c c r o i t r e l e u r s p o s s i b i l i t e s dans l e 
domaine de l a p l a n i f i c a t i o n du developpement. La p r i o r i t e d e v r a i t done e t r e 
accordee en premier l i e u a l a formation de f o n c t i o n n a i r e s s p e c i a l i s e s dans l e 
domaine de l a p l a n i f i c a t i o n et de 1 ' a d m i n i s t r a t i o n de l a cooperation technique. 

Necessite de l a recherche 

Ces dernieres annees, un c e r t a i n nombre de pays ont obtenu une assistance 
technique I n t e r n a t i o n a l e aux f i n s de 1 ' e l a b o r a t i o n de plans de developpement. 
To u t e f o i s , i l semble que beaucoup r e s t e a f a i r e , en p a r t i c u l i e r du f a i t des 
necessites que f e r a prohablement a p p a r a i t r e l a deuxieme Decennie du developpement 
dont i l est question plus haut. I I importe de proceder a une analyse systematique 
des plans e x i s t a n t s a l a lumiere des i n d i c a t e u r s economiques et sociaux connus. 
I I est necessaire d'evaluer l e s causes de I ' e c a r t qui e x i s t e entre l e s plans et 
les a c t i v i t e s o p e r a t i o n n e l l e s v i s a n t a l es c o n c r e t i s e r . Sur l a base de cette. 
analyse et de c e t t e e v a l u a t i o n , l e s i n s t i t u t i o n s I n t e r n a t i o n a l e s concernees 
p o u r r a i e n t i n v i t e r des gouvernements c h o i s i s a demander une assistance s o i t 
f o n c t i o n n e l l e , s o i t a d m i n i s t r a t i v e , s o i t l e s deux. I I n'en demeure pas moins, 
evidemment, que l e s gouvernements doivent prendre eux-memes 1 ' i n i t i a t i v e d'engager 
des ressources f i n a n c i e r e s et humaines aux f i n s de 1 ' e l a b o r a t i o n du p l a n . I I 
i m p o r t e r a i t egalement q u ' i l s prennent des decisions quant aux d i s p o s i t i o n s 
a d m i n i s t r a t i v e s et i n s t i t u t i o n n e l l e s q ui representent encore un obstacle serieux 
a 1 ' e l a b o r a t i o n et a 1 ' a d m i n i s t r a t i o n e f f i c a c e du p l a n . 

I I f a u t proceder a une recherche sur l e rapport e x i s t a n t entre l e s p r i o r i t e s 
n a t i o n a l e s et I'aide accordee par l e s organismes des Nations Unies. On p o u r r a i t 
f a i r e des etudes empiriques qui c o n s i s t e r a i e n t a comparer 1 'ordre de p r i o r i t e 
que des pays donnes accordent a un secteur ou sous-secteur a i n s i que l e s dispo­
s i t i o n s f i n a n c i e r e s p r i s e s dans l e cadre du budget n a t i o n a l de developpement avec 
1 'ordre de p r i o r i t e que l e s i n s t i t u t i o n s des Nations Unies a t t r i b u e n t a u d i t 
secteur ou sous-secteur et l e montant des depenses qu'elles l e u r consacrent. 

72/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-troisieme session, 
Supplement No 1 , r e s o l u t i o n 1259. 
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Un exemple p o u r r a i t e c l a i r c i r ce p o i n t . Dans un pays pour l e q u e l l a 
comparaison a ete f a i t e , e n ce qui concerne 1 ' a l l o c a t i o n budgetaire, l e gouvernement 
accordait l a p r i o r i t e au secteur ( x ) ( e n v i r o n un t i e r s du budget de developpement) 
a l o r s que les depenses consacrees a ce secteur par les Nations Unies representaient 
8 p. 100 de I ' o b j e c t i f du programme de ce pays. Dans l e secteur ( Y ) , ou les 
Nations Unies depensaient 25 p. 100 de l e u r s ressources, l e montant alloue par l e 
pays ne r e p r e s e n t a i t que 2 p. 100 de I ' o b j e c t i f du programme. Dans l e secteur ( Y ) 
l a p roduction n a t i o n a l e e t a i t minime, le'benefice des exportations negligeable et 
les chances d'augmentation e t a i e n t des plus f a i b l e s . Pour ce qui est du secteur (x). 
les e x portations au t i t r e de ce secteur representaient les deux t i e r s du montant 
g l o b a l des exportations a l o r s que dans ce pays, l e taux de couverture des impor­
t a t i o n s par l e s exportations n ' e t a i t que de 66 p. 100 e n v i r o n . Cela seniblerait 
i n d i q u e r que l e pays comptait sur un developpement dans l e secteur ( x ) qui l u i 
f o u r n i r a i t l e s moyens de payer l e s i m p o r t a t i o n s de miarchandises du secteur' (Y) oCi 
l a balance commerciale l u i e t a i t defavorable k r a i s o n d'environ 20 pour un. 

Cela souleve manifestement l a question de savoir s i les ressources des 
Nations Unies sont employees de l a maniere l a plus productive compte tenu des 
p r i o r i t e s exprimees dans l e budget de developpement n a t i o n a l . I I se peut que de 
bonnes raisons a i e n t preside a 1 ' o c t r o i des fonds alloues par les Nations Unies 
mais e l l e s n'apparaissent pas dans c e t t e comparaison p l u t o t s u p e r f i c i e l l e . Dans 
l e cas present on p o u r r a i t f a i r e v a l o i r qu'une i n s t i t u t i o n b i l a t e r a l e s'occupait 
du secteur ( x ) en cooperation avec l e gouvernement et qu'une assistance supple-
mentaire n ' e t a i t pas necessaire. Peut-etre l e secteur p r i v e e t a i t - i l egalement 
inte r v e n u dans une c e r t a i n e mesure. I I n'en r e s t e pas moins que l e gouvernement 
et les i n s t i t u t i o n s des Nations Unies p o u r r a i e n t b i e n proceder a une analyse de 
ce genre avant de prendre une decision au s u j e t de nouvelles p r o p o s i t i o n s de 
programmes a f i n d ' e v i t e r autant que p o s s i b l e une mauvaise u t i l i s a t i o n des 
ressources. A t o u t l e moins, ce genre d'analyse s o u l e v e r a i t des questions 
susceptibles de mener aisement a une methode d'elaboration de programmes plus 
r e f l e c h i e . 

Si l e plan est 1 'instrument e s s e n t i e l du developpement ( b i e n qu'exception-
nellement i l se s o i t avere que t e l n ' e t a i t pas l e cas) i l importe certainement de 
m o b i l i s e r l e s ressources n a t i o n a l e s d'une maniere systematique et resolue et de 
consacrer serieusement les energies n a t i o n a l e s a l a r e a l i s a t i o n du p l a n . C'est l a 
l a seule maniere de r e p a r t i r a bon escient, entre les d i v e r s i n t e r e t s en presence 
les ressources f i n a n c i e r e s des i n s t i t u t i o n s m u l t i l a t e r a l e s . C'est l a l a seule 
maniere de proceder a des evaluations convaincantes qui persuaderont l e s organes 
d i r e c t e u r s des i n s t i t u t i o n s a i n s i que l e s gouvernements donateurs que 1 'assistance 
I n t e r n a t i o n a l e o b t i e n t en f a i t l e s r e s u l t a t s les m e i l l e u r s ou, du moins, les 
m e i l l e u r s r e s u l t a t s possibles, dans l e s e f f o r t s que I'on accomplit pour adapter 
le s f i n s aux moyens. 

Malgre l a f a i b l e s s e connue des plans de developpement, au sens s t r i c t du terme, 
l e Conseil economique et s o c i a l et d'autres organes d e l i b e r a n t s s'occupant de 
prograimies de cooperation technique ont constamment c o n s e i l l e aux gouvernements 
et aux i n s t i t u t i o n s I n t e r n a t i o n a l e s d ' e t a b l i r un l i e n entre l a cooperation 
technique et les p r i o r i t e s et plans nationaux. A i n s i , en 1958, se r e f e r a n t a l a 
procedure d'elaboration des programmes a I'echelon n a t i o n a l qui avaient ete 
adoptee en 195^ pour l e Programme e l a r g i d'assistance technique (pour remplacer 
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I'ancien systeme de " r e p a r t i t i o n entre l e s i n s t i t u t i o n s s p e c i a l i s e e s " ) , l e Conseil 
p r i a i t les gouvernements, l o r s q u ' i l s presentaient l e s programmes pour l e u r s pays 
r e s p e c t i f s "de f o u r n i r , dans l a mesure du po s s i b l e , au Bureau de I'assistance 
technique et aux organisations p a r t i c i p a n t e s , des p r e c i s i o n s pour chaque" p r o j e t 
concernant l a r e l a t i o n entre ce p r o j e t et t o u t plan ou programme de developpement 
general", sa duree, ses o b j e c t i f s et sa r e l a t i o n avec t o u t p r o j e t s i m i l a i r e ou 
complementaire e n t r e p r i s ou demande dans l e cadre d'un autre programme e x i s t a n t 
d'assistance technique 73/. meme, i l est declare dans les p r i n c i p e s d i r e c t e u r s 
et c r i t e r e s du Fonds s p e c i a l q u ' " i l sera tenu compte des d i s p o s i t i o n s p r i s e s en 
vue de 1 ' i n t e g r a t i o n des p r o j e t s dans les programmes nationaux ..." 'jk/. 

Dans ses observations sur les rapports des missions speciales d'evaluation 
envoyees dans t r o i s pays en voie de developpement 75/ conformement aux r e s o l u t i o n s 
10k2 (XXXVIl) e t 1151 ( X L l ) du Conseil economique et s o c i a l , l e Comite' a d m i n i s t r a t i f 
de c o o r d i n a t i o n a i n s i s t e sur l a necessite de t e n i r compte des besoins p r i o r i t a i r e s 
des pays t e l s q u ' i l s sont exprimes dans l e u r s plans de developpement. Le Conseil' 
economique et s o c i a l a ulterieurement f a i t sienne c e t t e o p i n i o n . 

Les a t t r i b u t i o n s des missions speciales d'evaluation o f f r e n t maintenant des 
d i r e c t i v e s precises a ce s u j e t . "Un des p o i n t s e s s e n t i e l s est c e l u i des plans de 
developpement d'un pays donne. I I s e r a i t bon d'examiner dans q u e l l e mesure l e s 
organismes des Nations Unies ont contribue a l a f o r m u l a t i o n e t a l a mise en oeuvre 
des plans de developpement d'ensemble e t des plans de developpement s e c t o r i e l " 76/. 

Les l i m i t a t i o n s de l a p l a n i f i c a t i o n du programme 

Facteurs i n s t i t u t i o n n e l s • • . " 

I I a ete f a i t e t a t de l i m i t a t i o n s i n s t i t u t i o n n e l l e s qui r e s t r e i g n e n t gravement 
l a souplesse des programmes conQus pour repondre a des conditions changeantes dans' 
les pays en voie de developpement et qui reduisent l a p o s s i b i l i t e de grouper l e s 
ressources dans un nombre l i m i t e de domaines strategiques d ' a c t i v i t e . Ces l i m i ­
t a t i o n s viennent de ce q u ' i l e x i s t e t r e i z e organisations elaborant les programmes, 
a cote du PNUD lui-meme et quatre autres organisations n'appartenant pas au systeme 
du PNUD qui entreprennent des programmes i n t e r e s s a n t l e developpement economique 
et s o c i a l . A I ' i n t e r i e u r de l a p l u p a r t des orga n i s a t i o n s , i l e x i s t e p l u s i e u r s 
grandes d i v i s i o n s representant d i f f e r e n t s domaines d ' i n t e r e t . L'ensemble de ces 
services represente l e s programmes p r i o r i t a i r e s du systeme i n t e r n a t i o n a l . Cela 
s i g n i f i e q u ' i l e x i s t e entre les nombreux programmes operationnels une f o r t e 
concurrence, chaque programme ayant pour' base l e s d i s p o s i t i o n s c o n s t i t u t i o n n e l l e s 
generales des organisations et les r e s o l u t i o n s de le u r s organes d i r e c t e u r s . Les 
gouvernements b e n e f i c i a i r e s se tro u v e n t done places devant des l i s t e s impres-
sionnantes d'achats a e f f e c t u e r , ces l i s t e s e t a n t conditionnees par les l i m i t a t i o n s 
f i n a n c i e r e s exposees ci-dessous. 

73/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , v i n g t - s i x i e m e session. 
Supplement No 1, r e s o l u t i o n 70O. 

74/ I b i d . , r e s o l u t i o n 692. 

75/ Document ,E/4191, par. 75. • • 

76/ Document E/4312, Annexe, par. 2 2 . 
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En ce qui concerne les p r i o r i t e s . L i t t l e et C l i f f o r d , se r e f e r a n t au Progranane 
' e l a r g i d'assistance technique, cnt note que " l e u r / T l s ' a g i t des i n s t i t u t i o n s 
s p ecialisees et de I'Organisation des Nations Unies_/ f o n c t i o n o f f i c i e l l e , 
pour l a q u e l l e e l l e s ont ete creees, est de promouvoir l a cooperation e t l a 
recherche I n t e r n a t i o n a l e s dans l e domaine s p e c i a l i s e de l e u r competence. Cela 
exige un ensemble de p r i o r i t e s d i f f e r e n t des p r i o r i t e s qui sont necessaires a. des 
programmes visant_au developpement economique maximum de pays donnes dans des 
domaines donnes _ / d ' a c t i v i t e / " 77/« G a l b r a i t h a egalement f a i t a l l u s i o n au 
caractere v a r i e du programme i n t e r n a t i o n a l l o r s q u ' i l a d i t : " l l y a 100 ans, 
l a mise en valeur des pl a i n e s de l a v a l l e e du M i s s i s s i p i , aux Etats-Unis, e x i g e a i t 
avant t o u t une p o l i t i q u e a g r a i r e qui p e r m e t t r a i t que l a t e r r e s o i t colonisee e t 
labouree et un systeme de t r a n s p o r t qui amenerait l e s p r o d u i t s sur l e marche. 
A c e t t e f i n , l e gouvernement a precede a des leves topographiques, a donne l 6 0 acres 
h toute personne ayant f o u r n i l a preuve de ses bonnes i n t e n t i o n s en c u l t i v a n t l a 
t e r r e pendant quelques mois, e t a subventionne l a c o n s t r u c t i o n de chemins de f e r . 
Ces elements e s s e n t i e l s e t a n t en place, l a mise en valeur s'est f a i t e avec une 
r a p i d i t e sans exemple. Ce f u t une chance i n d i s c u t a b l e que les experts en matiere 
d'education ccmmunautaire, les s p e c i a l i s t e s de 1 'analyse de l a commercialisation 
des cereales, les s p e c i a l i s t e s de I'economie domestique, l e s c o n s e i l l e r s en 
matiere p r o f e s s i o n n e l l e , les s p e c i a l i s t e s des coriimunications ou les c o n s e i l l e r s 
en matiere de sec u r i t e publique n'aient pas encore ete inventes. S ' i l s avaient 
e x i s t e , 1 ' a t t e n t i o n a u r a i t ete detournee de ces taches centrales du p o i n t de vue 
strategique qu'etaient 1 ' i m p l a n t a t i o n des fermes et l a c o n s t r u c t i o n des chemins 
de f e r . Et i l s auraient pese comme un fardeau sur les epaules de gens qui ne 
pouvaient encore s ' o f f r i r de t e l s l u x e s " 7 8 / . 

Cette l i m i t a t i o n i n s t i t u t i o n n e l l e trouve son expression p r a t i q u e dans les 
d i s p o s i t i o n s f i n a n c i e r e s qui c a r a c t e r i s e n t l e Programme e l a r g i depuis l e debut. 
Au cours des premieres annees, les ressources du programme e t a i e n t divisees en 
"parts allouees a chaque o r g a n i s a t i o n " , ce qui a s s u r a i t un pourcentage relativement 
stable d'annee en annee. En f a i t , 1 ' a l l o c a t i o n i n i t i a l e des ressources e t a i t regie 
par une d i s p o s i t i o n 79/de l a l e g i s l a t i o n de base qui r e p a r t i s s a i t l a premiere 
tranche de 17 m i l l i o n s de d o l l a r s requs entre les s i x organisations qui p a r t i -
c i p a i e n t a l o r s au programme selon les pourcentages suivants : 2 9 , 2 3 , 2 2 , Ik, 
11 et 1 . En 1954, l e Conseil economique et s o c i a l a adopte un systeme d'"elabo­
r a t i o n des programmes a 1 'echelon n a t i o n a l " ou de "montants maximums par pays", 
systeme selon l e q u e l l e montant a t t r i b u e a chaque or g a n i s a t i o n n ' e t a i t pas neces­
sairement f i x e a I'avance, comme auparavant, mais r e s u l t a i t de I ' a d d i t i o n des 
demandes formulees par les pays dans l e s d i f f e r e n t s secteurs 80/. Les i n t e r e t s 

77/ L i t t l e , I . M. D. et C l i f f o r d , J. M. I n t e r n a t i o n a l a i d . Chicago, Aldine (1966) 
p. 46. 

78/ G a l b r a i t h , John Kenneth, Economic Development, Cambridge, Mass., Harvard 
U n i v e r s i t y Press (1964) p. 5 8 . -

79/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quatrieme annee, 
neuvieme session, Supplement No 1 , r e s o l u t i o n 222 ( I X ) . 

80/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , dix-huitieme session, 
Supplement No 1 , r e s o l u t i o n 542 ( X V I I I ) . 
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des organisations e t a i e n t , , t o u t e f o i s , preserves par l a meme l e g i s l a t i o n , q ui 
s t i p u l a i t que l a " p a r t " de chaque o r g a n i s a t i o n ne s e r a i t pas i n f e r i e u r e a 85 p. 100 
du montant t o t a l qui l u i a v a i t ete alloue 1'annee precedente 8 1 / . 

T o u t e f o i s , en I96O, l e Conseil a approuve en p r i n c i p e 82/ l e systeme d ' e t a b l i s -
sement du budget par p r o j e t s recommande par l e Bureau de I'assistance technique 8 3 / 
et a approuve o f f i c i e l l e m e n t l a p r o p o s i t i o n en I 9 6 I . I I a en,meme temps annule l a 
d i s p o s i t i o n concernant l e s 85 p..100 84/. 

A i n s i , i l e x i s t a i t des l e debut une assez grande r i g i d i t e inherente au systeme. 
Meme apres que I'on eut adopte l a procedure d'elaboration des programmes a I'echelon 
n a t i o n a l , puis c e l l e d'etablissement des programmes par p r o j e t s , les organisations 
avaient l e d r o i t de presenter aux gouvernements pour I'exercice suivant des propo­
s i t i o n s d'ensemble pouvant p r e v o i r jusqu'a I50 p. 100 de ce qu'avaient represente 
les programmes e n t r e p r i s par e l l e s au cours de I'exercice precedent. E l l e s n'ont 
pas manque de l e f a i r e . Cela a done, en f a i t , e t a b l i e t entretenu une base solide 
pour l a survivance des "p a r t s allouees a chaque o r g a n i s a t i o n " . 

I I est i n t e r e s s a n t de noter que, hormis quelques m o d i f i c a t i o n s r e l a t i v e m e n t peu 
importantes v i s a n t a permettre l a p a r t i c i p a t i o n d ' i n s t i t u t i o n s specialisees 
recemment creees, l e systeme d ' e t a b l i ssement des programmes par p r o j e t s a entrai'ne 
t r e s peu de d i f f e r e n c e dans l a r e p a r t i t i o n p r o p o r t i o n n e l l e des ressources entre l e s 
organisations p a r t i c i p a n t e s . A i n s i , l e s " p r i o r i t e s " p r o p o r t i o n n e l l e s accordees aux 
pri n c i p a u x secteurs sont restees a peu pres les memes pendant une periode de pres 
de v i n g t ans, quel que s o i t l e systeme employe pour 1 ' a l l o c a t i o n des fonds 85/. 
On peut d i f f i c i l e m e n t considerer q u ' i l e t a i t bon que les " p r i o r i t e s " representees 
dans l e programme demeurent proportionnellement aussi constantes dans un m i l i e u 
economique, s o c i a l e t p o l i t i q u e subissant des changements t e l l e m e n t rapides. 

L'une des p r i n c i p a l e s l i m i t a t i o n s r e s u l t a n t de l a m u l t i p l i c i t e des a u t o r i t e s 
elaborant des programmes est l e f a i t que le s organisations p a r t i c i p a n t e s peuvent 
proposer aux pays en voie de developpement des programmes uniques a f i n s m u l t i p l e s . 
Ces p r o p o s i t i o n s decoulent, coirnie i l est normal, du mandat fondamental des organi­
sations interessees e t v i s e n t a l a p o u r s u i t e de leu r s o b j e c t i f s generaux, Mais e l l e s 
ne sont pas t o u j o u r s adaptees aux besoins les plus imm.ediats des pays en voie de 

81/ I b i d . , par, 1 v i ) . 
82/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , trentieme session. 

Supplement No 1, r e s o l u t i o n 786 (XXX), L'etablissement du budget par p r o j e t s 
a permis que les p r o j e t s soient a u t o r i s e s pour quatre ans, quoique l a recomman-
da t i o n i n i t i a l e du BAT f u t en faveur d'une periode de s i x ans. 

83/ Document E/TAC/97. 

84/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , trente-deuxieme session. 
Supplement No 1, r e s o l u t i o n 8^4 (XXXII). 

85/ Les pourcentages c i t e s ci-dessus sont devenus, dans l e programme de I968, 24,5; 
21,3, 14,4, 16,7, 10,4 et 4 , 2 . Ces p a r t s representent 91,5 p. 100 du t o t a l du 
programme PNUD/AT, l e solde e t a n t r e p a r t i entre les i n s t i t u t i o n s plus recentes. 
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developpement, pas plus qu'a leu r s capacites ou aux condi t i o n s e x i s t a n t e s , Du f a i t 
qu'elles ne sont pas e t a b l i e s dans chaque casd'espece, en f o n c t i o n des i n t e r e t s 
et des conditions r e e l s , l e u r u t i l i s a t i o n a entraine des f r u s t r a t i o n s et des 
deceptions pour tous les i n t e r e s s e s . Le t r a n s f e r t d i r e c t des techniques et des 
idees, sans m o d i f i c a t i o n et sans recherche fondamentale sur les con d i t i o n s et les 
besoins du monde r e e l n'a, dans beaucoup de cas, que peu de chances de r e u s s i r , 
comme cela a ete largement prouve. 

Ces l i m i t a t i o n s , dont cer t a i n e s sont imposees par les organisations elles-memes, 
s'appliquent generalement aussi aux programmes e n t r e p r i s sur l e t e r r a i n par les 
organisations et finances par l e u r budget o r d i n a i r e , que I'on denomme les 
"programmes o r d i n a i r e s " . On s a l t que l e montant t o t a l des ressources disponibles 
au t i t r e des programmes o r d i n a i r e s des organisations depasse quelque peu le. montant 
des ressources de I'element Assistance technique du PNUD. Ces programmes ne sont 
pas exactement p a r a l l e l e s a ceux que finance l e PMJD, car i l s comprennent p a r f o i s 
des a c t i v i t e s e t des domaines qui n'entrent pas actuellement dans l e cadre du mandat 
du PÎ IUD. Mais i l s sont en grande p a r t i e o r i e n t e s vers les problemes du developpement 
et r e f l e t e n t t o u t autant l e s i n t e r e t s et l e s p r i o r i t e s c o n s t i t u t i o n n e l s de 1'orga­
n i s a t i o n interessee. Dans ce cas egalement l e s pays en voie de developpement 
peuvent etre encourages a demander un p r o d u i t unique a f i n s m u l t i p l e s , qui peut 
autant e t r e que ne pas e t r e pour eux d'une u t i l i t e ou d'une importance r e e l l e s . 
Les programjues o r d i n a i r e s , a 1'exception de c e l u i de 1'Organisation des Nations 
Unies, ne sont pas soumis a 1'examen et a I'approbation du Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n 
du PNUD, mais sont examines et approuves par l e s organes d i r e c t e u r s des 
orga n i s a t i o n s . ' . • ' , . 

Les d i f f i c u l t e s rencontrees par les pays l o r s de l a p l a n i f i c a t i o n et de l a 
coo r d i n a t i o n des a c t i v i t e s - de developpement, dont i l est question dans l a se c t i o n 
precedente, c o n s t i t u e n t egalement des l i m i t a t i o n s a une e l a b o r a t i o n souple et 
e c l a i r e e des programmes. Cette s i t u a t i o n generale est p a r f o i s compliquee par les 
i n t e r e t s l i m i t e s propres a t e l ou t e l m i n i s t e r e q u i , en 1'absence d'une a u t o r i t e 
c e n t r a l e e f f i c a c e , a g i t de concert avec son homologue des organisations 
m u l t i l a t e r a l e s . 

L i m i t a t i o n s d'ordre f i n a n c i e r 

Chacun des pays qui p a r t i c i p e n t a I'element Assistance technique du PNUD est 
soumis a l a l i m i t a t i o n que represente l e montant maximum qui peut l u i e t r e a l l o u e . 
Jusqu'a une date recente, l e montant maximum alloue aux pays e t a i t f i x e par l e 
Dire c t e u r du PNUD et approuve par l e Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n pour chaque exercice 
f i n a n c i e r . Selon l a nouvelle procedure de programmation "continue", en vigueur 
a p a r t i r de I969, l e s montants maximums, devront e t r e f i x e s chaque annee et 
"s'appliqueront a 1'annee en question e t provisoirement aux t r o i s annees 
suivantes" 8 6 / . 

Les montants maximums par pays determinent done l e niveau du programme pour 
chaque pays en ce qui concerne I'element Assistance technique du PNUD, e t l e montant 

86/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-troisieme session. 
Supplement No 6 A, Annexe IV. 
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g l o b a l des fonds a r e p a r t i r entre l e s pays depend des c o n t r i b u t i o n s v o l o n t a i r e s 
annoncees par les gouvernements l o r s des conferences annuelles pour l e s annonces 
de c o n t r i b u t i o n s . On procede de temps a autre a un ajustement des montants 
maximums. C'est a i n s i qu'en 1969 l e s montants maximums ont accuse "une f a i b l e 
augmentation dans 53 cas et 3 I diminutions, dont c e r t a i n e s sont importantes, mais 
dont l a p l u p a r t ne sont que symboliques" 87/ . 

L'element Fonds s p e c i a l du PMJD n'est pas soumis au meme genre de l i m i t a t i o n 
i n s t i t u t i o n n e l l e s que c e l l e s que subissent 1 'element Assistance technique e t , dan 
une mesure considerable, les programmes o r d i n a i r e s des organisations p a r t i c i p a n t e 
I I n'y a pas, par exemple, de montants maximums par pays, n i de " p a r t allouee a 
chaque o r g a n i s a t i o n " , quoique, pour t r o i s grandes organ i s a t i o n s , l e u r p a r t i c i p a t i 
aux p r o j e t s du Fonds s p e c i a l se s o i t r e p a r t i e selon l e meme pourcentage que pour 
l e programme d'assistance technique de I 9 6 8 ; une grande o r g a n i s a t i o n a e n r e g i s t r e 
une augmentation de 60 p. 100 et une autre, une d i m i n u t i o n considerable. 

I I e x i s t e , t o u t e f o i s , une l i m i t a t i o n f i n a n c i e r e generale qui v i e n t de ce que 
les demandes d'assistance en matiere de preinvestissement sont beaucoup t r o p 
nombreuses pour e t r e s a t i s f a i t e s par l e t o t a l a c t u e l des c o n t r i b u t i o n s . Le choix 
des p r o j e t s a approuver devient done un probleme, en p a r t i c u l i e r du f a i t de l a 
phil o s o p h i c generale qui est a l a base des programmes d'assistance de I'OMJ et 
selon l a q u e l l e t o u t pays a, en p r i n c i p e , l e d r o i t de p a r t i c i p e r a un programme 
m u l t i l a t e r a l . I I e x i s t e un desir general d'etendre l e programme au plus grand 
nombre pos s i b l e de pays de facjon a p a r v e n i r a une sorte d ' e q u i l i b r e geographique 
et d ' " u n i v e r s a l i t e " . 

Ce probleme a ete etudie en d e t a i l aux quatrieme et cinquieme sessions 88/ 
du Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n e t sera aborde a nouveau. 

Conditions a r e m p l i r e t c r i t e r e s appliques 

Cette question est etudiee sous les rubriques " C r i t e r e s devant r e g i r les 
con d i t i o n s a r e m p l i r /par les pay_s/" e t " C r i t e r e s appliques a l a s e l e c t i o n des 
p r o j e t s " . I I s ' a g i t essentiellement de savoir s i l a pl u s grande p a r t i e de 
I'assistance d e v r a i t ^ t r e accordee aux pays qui peuvent l e mieux 1 ' u t i l i s e r ou 
a ceux qui en ont l e plus grand besoin. Les pays de l a premiere categorie sont 
ceux qui ont mis en place des s t r u c t u r e s a d m i n i s t r a t i v e s f o n c t i o n n a n t de faqon 
s a t i s f a i s a n t e , q ui peuvent f o u r n i r du personnel de c o n t r e p a r t i e e t des services 
techniques e t q u i peuvent raisonnablement esperer prendre a l e u r charge l a 
pours u i t e et l a c o n s o l i d a t i o n necessaire du p r o j e t apres que I'assistance du PNUD 
aura cesse. Ces pays peuvent e t r e sur l e p o i n t d ' a t t e i n d r e l e stade ou l e 

87/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-cinquieme 
session, Supplement No 6, par. 4-7. Ce rapport t r a i t e egalement des c r i t e r e s 
appliques pour f i x e r e t r e v i s e r les montants maximums, par. 4-9 a 5 9 . 

88/ Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-troisieme 
session. Supplement No 6 A, par. 35 a 39; quarante-cinquieme session. 
Supplement No 6 , parT 6k a 95 et 14-5 a 156. 
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developpement f a i t boule de neige, de sorte que 1 'assistance peut e t r e u t i l i s e e de 
faqon e f f i c a c e et economique. Les pays de l a categorie opposee comprennent ceux 
qui n'ont pas a t t e i n t un stade de developpement autogenerateur et qui ne possedent 
pas l a capacite d'absorption necessaire pour u t i l i s e r de facon optimum 1 'assistance 
I n t e r n a t i o n a l e . Pourtant, l e u r s i m p e r a t i f s sont m u l t i p l e s et une t h e o r i e tend a • 
ce que I'on accorde a l e u r s besoins une a t t e n t i o n p r i o r i t a i r e , de fagon a les amener 
plus rapidement a un degre superieur de developpement. I I se trouve, bien entendu, 
de nombreux pays entre ces deux extremes. 

I I e x i s t e egalement des pays dont l e developpement a a t t e i n t l e p o i n t ou I'on 
ne s a l t s ' i l s continuent ou non d'avoir besoin d'une assistance e x t e r i e u r e m u l t i -
l a t e r a l e , ou du moins s ' i l s ont besoin d'autant d'assistance qu'au-paravant. I l s 
continuent cependant a demander une assistance, peut-etre parce q u ' i l s considerent 
q u ' i l y a un c e r t a i n p r e s t i g e a b e n e f i c i e r d'un assortiment de p r o j e t s de I'OMJ, 
ce qui est un aspect de l a do c t r i n e de 1 ' u n i v e r s a l ! t e . D'autre p a r t , les organi­
sations elaborant des programmes repugneraient probablement a red u i r e ou a e l i m i n e r 
des programmes, surt o u t par des mesures u n i l a t e r a l e s qui i r a i e n t centre l e u r s 
o b j e c t i f s memes. Cela les o b l i g e r a i t a f o u r n i r des e x p l i c a t i o n s a l e u r s organes 
d i r e c t e u r s et a repudier p a r t i e l l e m e n t l e p r i n c i p e de 1 ' u n i v e r s a l i t e 8 9 / . Une 
large r e p a r t i t i o n geographique des a c t i v i t e s est generalement consideree comme un 
o b j e c t i f . i m p o r t a n t et necessaire. 

I I n'existe pas de faqon o b j e c t i v e de resoudre les problemes des conditions a 
re m p l i r et de l a s e l e c t i o n . Des elements t e l s que l e revenu par h a b i t a n t , dont l e 
niveau p o u r r a i t determiner l e s e u i l au-dela duquel 1 'assistance d e v r a i t e t r e 
dimihuee ou supprim-ee, ne repondent pas a c e t t e f i n . Le developpem.ent economique et 
s o c i a l a de ncm.breux o b j e c t i f s autres que l e revenu par h a b i t a n t . J u s q u ' i c i , on 
n'a pas decouvert de methode s t a t i s t i q u e s a t i s f a i s a n t e pour compiler un " i n d i c e du 
developpement" u n i t a i r e qui p o u r r a i t s e r v i r k determiner l e besoin en assistance 
e x t e r i e u r e 90/• 

89/ Le caractere u n i v e r s e l des programmes du PNUD r e s s o r t du f a i t qu'en 196?? 
91 pays et t e r r i t o i r e s ont p a r t i c i p e aux a c t i v i t e s du Fonds s p e c i a l et I30 ont 
p a r t i c i p e aux p r o j e t s d'assistance technique. 

90/ Le developpement a, de toute evidence, de nombreuses dimensions. Paul G. Clark 
a enumere ce q u ' i l appelle l e s " i n d i c a t e u r s decomposes d ' a c t i v i t e " . On peut 
c i t e r parmi ceux-ci : 1 'augmentation du p r o d u i t n a t i o n a l b r u t , les p r i x r e s t a n t 
constants; 1 'augmentation de l a prod u c t i o n a g r i c o l e ; 1 'augmentation de l a 
production e l e c t r i q u e due a l a f o i s a 1 'augmentation du revenu e t au develop­
pement de 1 ' u r b a n i s a t i o n et de 1 ' i n d u s t r i a l i s a t i o n ; l a p a r t que representent 
les investissements b r u t s dans l e p r o d u i t n a t i o n a l b r u t , consideree comme 
I ' i n d i c a t e u r l e moins sur; l a p a r t du montant t o t a l des depenses publiques que 
representent les r e c e t t e s provenant des impots i n t e r i e u r s ; 1 'augmentation du 
volume des ex p o r t a t i o n s ; l e nombre, par m i l l i e r d'habitants, d'eleves 
poursuivant des etudes poste r i e u r e s au niveau p r i m a i r e . (Raymond F. M i k e s e l l , 
The economics of f o r e i g n a i d . Chicago, Aldine (1968) p. I 6 I . ) Si I'on peut 
considerer que l a p l u p a r t de ces elements ont une c e r t a i n e s i g n i f i c a t i o n , l a 
l i s t e dans son ensemble ignore, dans une large mesure, les i n d i c a t e u r s sociaux 
et les i n d i c a t e u r s r e l a t i f s au developpement de 1 ' i n f r a s t r u c t u r e q u i , dans l a 
p l u p a r t des pays en voie de developpement, est e s s e n t i e l l e a t o u t progres 
notable. 
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La methode employee j u s q u ' i c i pour e t a b l i r l e s c r i t e r e s e t a i t fondee sur 
1 ' i n t e r p r e t a t i o n des p r i n c i p e s et c r i t e r e s enonces dans l a r e s o l u t i o n 1240 ( X I I l ) 
de I'Assemblee generale, I I s ' a g i t de 1 ' o p p o r t u n i t e d'entreprendre des p r o j e t s 
importants, p l u t o t que de p e t i t s p r o j e t s j e t de l a necessite de t e n i r compte de 
I'urgence des demandes et de s'attacher aux elements suivants : p r o j e t s qui 
promettent des r e s u l t a t s rapides e t qui doivent jouer l e plus grand r o l e possible 
et e n t r a i n e r notamment de nouveaux investissements de capitaux, large r e p a r t i t i o n 
geographique, problemes de 1 'execution e t d i s p o s i t i o n s a prendre en vue de 1 ' i n t e ­
g r a t i o n des p r o j e t s dans les programmes nationaux de developpement et d'une 
co o r d i n a t i o n e f f i c a c e avec d'autres programmes m u l t i l a t e r a u x ou b i l a t e r a u x . 

En supposant que ces c r i t e r e s soient appliques avec r a i s o n et souplesse, i l s , 
ne f o u r n i s s e n t pas de p r i n c i p e s p r e c i s ; l e u r a p p l i c a t i o n ne g a r a n t i t pas que les 
" m e i l l e u r s " p r o j e t s soient c h o i s i s dans chaque cas n i q u e l e programme dans . son 
ensemble donne les " m e i l l e u r s " r e s u l t a t s . Cette conclusion est i n e v i t a b l e a 
I'heure a c t u e l l e . I I e x i s t e encore une l i m i t a t i o n importante, de caractere 
i n t a n g i b l e e t i n s o l u b l e . 

A sa cinquieme session, l e Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n , l o r s q u ' i l a etudie les 
questions des co n d i t i o n s a r e m p l i r par les pays et de l a s e l e c t i o n des p r o j e t s , a 
decide 9 l / notamment que le s c r i t e r e s 92/ u t i l i s e s pour I'element Assistance 
technique devaient e t r e p r i s en co n s i d e r a t i o n , que " l e s pays rel a t i v e m e n t plus, 
developpes devaient s ' e f f o r c e r d'augmenter l e u r p a r t du cout de 1 'assistance qui 
l e u r e t a i t f o u r n i e par l e PNUD y compris, l e cas echeant, l e recours aux dispo­
s i t i o n s r e l a t i v e s au fonds d ' a f f e c t a t i o n speciale" e t "pour ce qui e t a i t des pays 
le s p l u s demunis, /que/ les c o n t r i b u t i o n s de c o n t r e p a r t i e devaient e f r e maintenues 
a un minimum e t , /_quej dans c e r t a i n s cas, on pouvait l e s degager de 1 ' o b l i g a t i o n 
d ' a c q u i t t e r les depenses loc a l e s ou re d u i r e c e l l e s - c i " . Le Dir e c t e u r d e v a i t f a i r e 
rapport sur 1 ' a p p l i c a t i o n de ces p r i n c i p e s d i r e c t e u r s l o r s d'une session u l t e r i e u r e . 

Ces c r i t e r e s supplementaires peuvent a v o i r pour e f f e t d ' a c c r o i t r e quelque peu 
1 ' u t i l i s a t i o n des ressources d i s p o n i b l e s , comme d ' e v i t e r aux pays " l e s plus demunis" 
quelques depenses operees sur les ressources n a t i o n a l e s . 

9 1 / Documents o f f i c i e l s du Conseil economique et s o c i a l , quarante-cinquieme session, 
Supplement No 6, par. 9^. 

92/ L'evaluation generale des p r o j e t s d'assistance technique se f a i t en f o n c t i o n des 
ressources mises par l e PNUD a l a d i s p o s i t i o n du pays ( l e "montant maximum"), 
des c r i t e r e s enonces dans l a l e g i s l a t i o n du PNUD, des o b j e c t i f s immediats du 
p r o j e t par r a p p o r t aux buts u l t i m e s economiques et sociaux, des rapports du 
p r o j e t avec les p r o j e t s passes e t actuels du PNUD, du contexte general p o l i ­
t i q u e , economique e t s o c i a l ( y compris l e s a c t i v i t e s connexes dans l e pays et 
sa region) e t de I ' e v a l u a t i o n de p r o j e t s comparables, en cours et passes, 
executes dans l e s pays. 
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Les programmes de developpement des autres organismes des Nations Unies, 
c'est-a-dire l e s programmes qui ne sont pas sous I'egide du PNUD, connaissent sans 
aucun doute une l i m i t a t i o n t o u t a f a i t semblable. Les fonds ne sont pas s u f f i s a n t s 
pour s a t i s f a i r e les demandes. Les problemes des conditions a r e m p l i r par l e s pays 
et de l a s e l e c t i o n des p r o j e t s se posent egalement. 

Capacite d'absorption 

La capacite de nombreux pays d'absorber de faqon e f f i c a c e I'assistance I n t e r ­
n a t i o n a l e est un probleme e x i s t a n t de longue date et ardu. Tous les programmes des 
Nations Unies sont fondamentalement des ent r e p r i s e s auxquelles p a r t i c i p e n t en commun 
les gouvernements des pays et les organisations m u l t i l a t e r a l e s . I l s exigent que l e s 
deux p a r t i e s s'engagent a f o u r n i r , en temps et l i e u donnes, certaines ressources 
convenues, de natures, diverses. Si ces engagements ne sont pas respectes, 
1'execution du p r o j e t devient d i f f i c i l e ou impossible. 

En regie generale, on s'attend a ce que l e s pays f o u r n i s s e n t des f o n c t i o n n a i r e s 
de c o n t r e p a r t i e , des locaux a usage de bureaux, du personnel de s e c r e t a r i a t et 
d ' e n t r e t i e n , des moyens de t r a n s p o r t locaux, des moyens de communication et 
d'autres services, e t , selon l e p r o j e t , une somme en monnaie n a t i o n a l e destinee a 
l'emploi de personnel l o c a l e t a d'autres depenses l o c a l e s . Les elements c o n s t i -
t u t i f s des p r o j e t s sont veritablement t r e s nombreux. S ' i l est v r a i que I'on 
convient generalement de ces i m p e r a t i f s a I'avance, dans l e plan de t r a v a i l ou l e 
pla n d'operations, on rencontre en p r a t i q u e de nombreuses d i f f i c u l t e s , dont certaines 
sont imprevues. 

Le f a i t que c e r t a i n s pays n'ont pas l a capacite escomptee d'absorber 
I'assistance est du a diverses causes, dont beaucoup sont l i e e s au processus de 
p l a n i f i c a t i o n lui-meme et a des problemes a d m i n i s t r a t i f s , f i n a n c i e r s e t p o l i t i q u e s 
rencontres dans l a mise en oeuvre. 

La capacite d'absorption ne s i g n i f i e pas exclusivement l a capacite commune d'un 
pays et d'une o r g a n i s a t i o n I n t e r n a t i o n a l e de mener a bonne f i n un p r o j e t donne, 
Dans l e cas d ' i n s t i t u t s de formation e t de p r o j e t s analogues, par exemple, on 
presume que les i n s t i t u t s seront p r i s en charge, a t i t r e p l us ou moins i n d e f i n i , 
par 1 ' a d m i n i s t r a t i o n n a t i o n a l e apres qu'aura cesse I'assistance de I'ONU. 
L'experience a montre que beaucoup de gouvernements nationaux n'avaient pas ete en 
mesure d'assumer l a r e s p o n s a b i l i t e f i n a n c i e r e l o r s de I'achevement du p r o j e t i n i t i a l . 

Un autre aspect de l a capacite d'absorption d'un pays a t r a i t aux consequences 
qui peuvent suivre I'achevement heureux d'un p r o j e t . Un p r o j e t n'est generalement 
pas une f i n en lui-meme. Par exemple, s i l e p r o j e t a pour r e s u l t a t l a c o n s t r u c t i o n 
d'une usine de t r a i t e m e n t de denrees a l i m e n t a i r e s , l e s p r o d u i t s a l i m e n t a i r e s qui 
l u i sont f o u r n i s par les fermes s e r o n t - i l s en qua n t i t e s u f f i s a n t e , de l a q u a l i t e 
voulue e t accessibles du p o i n t de vue de l a distance et du cout? Y a - t - i l un 
marche, un systeme de d i s t r i b u t i o n e t des f a c i l i t e s de c r e d i t ? 

Ces deux exemples, c e l u i de I ' i n s t i t u t de formation e t c e l u i de 1'usine de 
traitem.ent de denrees a l i m e n t a i r e s , ont t r a i t a l a capacite d'absorption au sens 
le plus l a r g e , Envisager les consequences probables d'un p r o j e t , sur l e budget 
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n a t i o n a l ou sur d'autres secteurs de I'economie qui l u i sont indiscutablement l i e s , 
d e v r a i t e t r e une p a r t i e e s s e n t i e l l e du t r a v a i l i n i t i a l de p l a n i f i c a t i o n . I I est 
evident que I'on ne peut p r e v o i r tous les f a c t e u r s et tous les rapports, mais dans 
l a p l u p a r t des cas, sinon dans tous, on peut r e d u i r e au minimum les erreurs graves 
de jugement et de d e c i s i o n . 

Capacite d'execution 

Les organisations m u l t i l a t e r a l e s ont aussi des d i f f i c u l t e s a s ' a c q u i t t e r de 
l e u r s engagements. On peut c i t e r en premier l i e u l e recrutement, qui devient de 
plus en plus d i f f i c i l e . Dans beaucoup de cas, i l y a un r e t a r d de p l u s i e u r s mois; 
dans d'autres cas, l e r e t a r d a t t e i n t pres d'une annee. I I est a r r i v e qu'une 
or g a n i s a t i o n doive reconna'itre q u ' e l l e ne p o u v a i t p o u r v o i r l e poste vacant. On 
prend actuellement diverses d i s p o s i t i o n s pour resoudre ce probleme, mais i l 
subsiste encore. 

La p r e v i s i o n et l a l i v r a i s o n du m a t e r i e l c o n s t i t u e n t aussi un processus qui 
exige beaucoup de temps, et q u i est s u j e t a des r e t a r d s a l a f o i s pour 1 'achat et 
pour l e t r a n s p o r t . Beaucoup d'obstacles surgissent qui ne pouvaient e t r e prevus 
par 1 ' o r g a n i s a t i o n i n t e r e s s e e . 

I I a p parait que les services organiques des organisations p a r t i c i p a n t e s n'ont 
pu suivre l e rythme de croissance du programme, qui s'est m u l t i p l i e par s i x entre 
1958 et 1968 9 3 / . En consequence, les processus e s s e n t i e l s de 1 ' i d e n t i f i c a t i o n 
des besoins, de I ' e v a l u a t i o n des demandes, du c o n t r o l e des operations et de 
I ' e v a l u a t i o n des r e s u l t a t s n'ont pas ete systematiquement menes a b i e n . L'am.pleur 
des operations en cours a conduit, dans de nombreux cas, a s a c r i f i e r l e s a c t i v i t e s 
de p l a n i f i c a t i o n pour I ' a v e n i r et a mal p r e v o i r et consolider l e s r e s u l t a t s des 
p r o j e t s . 

Les problemes a d m i n i s t r a t i f s et organiques l i e s a l a croissance du programme 
ont pese s i considerablement sur l a capacite des organisations qu'elles ont du 
regrouper et reorganiser l e u r s a c t i v i t e s . Malgre cela, l e D i r e c t e u r du PNUD a 
declare a l a cinquieme session du Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n : " l l est net qu'a 
I'heure a c t u e l l e , t o u t au moins les p r i n c i p a l e s organisations p a r t i c i p a n t e s ont, en 
ce qui concerne l e niveau present du Programme, accepte des r e s p o n s a b i l i t e s qui 
depassent l e u r s moyens" 9^/. 

A l a lumiere de ce qui precede, et plus p a r t i c u l i e r e m e n t a l a lumiere d'une 
etude des besoins f u t u r s en matiere d ' a c t i v i t e s de preinvestissements q u i indique 
que les besoins annuels prevus pour l a periode I968-7O s'elevent a plus de deux f o i s 
et demie l e montant des c o n t r i b u t i o n s de I968 95/, l e Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n , sur 
l a recommandation du D i r e c t e u r , a a u t o r i s e une "etude sur l a capacite", qui 

93/ Document DP/L . 57 ; par. 3 1 . 

94/ I b i d . 
95/ I b i d . , par. I 5 . 
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s ' i n t i t u l e o f f i c i e l l e m e n t "Etude de l a capacite des organismes des Nations Unies 
d'executer un programme e l a r g i en faveur du developpement". I I y a l i e u de noter 
que c e t t e etude porte sur les programmes operationnels finances t a n t par l e PNUD 
que par les autres organismes des Nations Unies. 

Cette etude d o i t comprendre une "etude du caractere et de l a teneur du 
programme a c t u e l e t des m o d i f i c a t i o n s qui p o u r r a i e n t se r e v e l e r necessaires a 
I'avenir e t du d i s p o s i t i f l e plus e f f i c a c e aux f i n s de f o r m u l a t i o n , d'execution, 
de c o n t i n u a t i o n et d'evaluation des p r o j e t s " e t des recommandations concernant l e s 
repercussions, dans l e domaine du personnel e t du financement, sur les a c t i v i t e s 
o p e r a t i o n n e l l e s du PNUD et des organisations 9 6 / . 

S ' i l ne se trouve que peu de personnes pour penser que l e programme prendra 
une ampleur deux f o i s e t demie plus grande d ' i c i 1970, i l r e s t e que I'etude "sur l a 
capacite" peut c o n t r i b u e r de faqon t r e s importante a une f o r m u l a t i o n e t a une 
gestion plus e f f i c a c e s du programme. Comme on I'a vu dans les sections precedentes, 
l a p l a n i f i c a t i o n du programme, en ce qui concerne t a n t l a teneur que 1 'adminis­
t r a t i o n , ne s'est pas revelee e t r e un t o t a l succes. 

96/ Document DP/L . 7 9 , Pa^, 8 . 
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DEUXIEME PARTIE : LA QUESTION DES METHODES ET DES TECHNIQUES 

L'analyse contenue dans l a premiere p a r t i e de l a presente etude a permis 
d'exposer de faqon assez d e t a i l l e e l a nature des problemes auxquels se heurtent 
les e f f o r t s deployes en vue d'evaluer I ' e f f i c a c i t e des programmes de developpement 
e n t r e p r i s par l e s organismes des Nations Ui i i e s , C'est sans relache que, depuis 
un c e r t a i n nombre d'annees, des ad m i n i s t r a t e u r s e t des t h e o r i c i e n s recherchent des 
methodes et des c r i t e r e s acceptables susceptibles d'etre appliques aux diverses e t 
nombreuses a c t i v i t e s o p e r a t i o n n e l l e s poursuivies par les i n s t i t u t i o n s 
I n t e r n a t i o n a l e s . 

Comme on I'a vu, l a preoccupation largement repandue manifestee a 1'egard de 
I ' e f f i c a c i t e des programmes et de l e u r rapport avec les besoins nationaux t i e n t 
principalement au f a i t que I ' e l a b o r a t i o n des programmes et l e . c h o i x des p r o j e t s ne 
suivent pas de methode systematique ou s t r u c t u r e e . Jusqu'a present, l a program­
mation n'a pu que rarement s'appuyer sur un ensem.ble s a t i s f a i s a n t de renseignements, 
base indispensable pour aborder l a p l a n i f i c a t i o n sous un angle plus r a t i o n n e l . 

On s'effo r c e r a dans l e s c h a p i t r e s suivants de l a presente etude de suggerer des 
methodes et des techniques dont 1 ' a p p l i c a t i o n ne manquerait certainement pas de 
minimiser bon nombre des i n c e r t i t u d e s inherentes a l a p l a n i f i c a t i o n d ' a c t i v i t e s 
de developpement. Les methodes proposees concernent au premier chef l a p r e p a r a t i o n 
des p r o j e t s e t I ' e v a l u a t i o n des demandes. I I s ' a g i t dans chaque cas de determiner 
quelles s e r a i e n t l e s techniques a p p l i c a b l e s e t de v o i r jusqu'a quel p o i n t i l s e r a i t 
j u s t i f i e de pousser l e u r mise en oeuvre. 

I n t r o d u c t i o n a 1'analyse par reseaux PERT pour l a p l a n i f i c a t i o n 
et l e co n t r o l e des p r o j e t s de developpement 

En d e p i t du caractere de nouveaute qu ' e l l e s presentent encore pour l a p l u p a r t 
des organismes pu b l i c s nationaux e t i n t e r n a t i o n a u x a i n s i que pour l a p l u p a r t des 
societes privees, l e s techniques de p l a n i f i c a t i o n e t d'evaluation systematiques, 
mises au poin t au cours des d i x dernieres annees dans l e domaine de l a gest i o n des 
en t r e p r i s e s , sont en t r a i n de remplacer des methodes plus anciennes q u i t r a d i t i o n -
nelleraent ont tendance a masquer l a s i t u a t i o n generale e t les points complexes 
d e r r i e r e l e deroulement q u o t i d i e n des operations. 

La complexite technique e t economique croissante des operations permettant de 
mener a bien des p r o j e t s de developpement en general, e t l a necessite de coordonner 
et d'employer efficacement des equipes de s p e c i a l i s t e s representant p l u s i e u r s 
d i s c i p l i n e s e t appartenant a p l u s i e u r s o r g a n i s a t i o n s en p a r t i c u l i e r , rendent 
necessaire l e recours a de t e l l e s techniques de p l a n i f i c a t i o n , q u i permettront 
d ' a t t e i n d r e l e s buts f i x e s dans l e cadre d'une s i t u a t i o n dynamique et compte tenu 
du temps et des ressources d i s p o n i b l e s . 

D'autre p a r t , une ge s t i o n e f f i c a c e exige des systemes permettant un c o n t r o l e 
plus aise e t plus pousse, de meme que des procedures de p l a n i f i c a t i o n e t de presen­
t a t i o n des rapports mieux integrees, de faqon que l e deroulement des operations 
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puisse e t r e ameliore d'un poi n t de vue aussi b i e n f o n c t i o n n e l q u ' a d m i n i s t r a t i f grace 
a de tneilleures communications interbureaux et i n t e r i n s t i t u t i o n s - et ce non 
seulement dans l e cas de p r o j e t s importants e t techniquement complexes mais aussi 
dans l e cas de pratiquement tous l e s p r o j e t s . 

P lusieurs types d'analyse par reseaux f o n t actuellement I ' o b j e t d'une large 
d i f f u s i o n dans l e p u b l i c e t sont presentes comme etant susceptibles de permettre 
l a r e a l i s a t i o n d'un c e r t a i n nombre d'operations manifestement souhaitables concernant 
des p r o j e t s d'ampleur et de complexite t r e s diverses e t notamment : 

- R a t i o n a l i s e r l e processus de p l a n i f i c a t i o n 

- Ameliorer les communications, notamment dans l e cas de p r o j e t s complexes 
requerant l a p a r t i c i p a t i o n de d i v e r s departements e t de pl u s i e u r s organi­
sations 

- A c c r o i t r e les chances que l e s d e l a i s seront respectes 

- Reduire les couts de p l a n i f i c a t i o n , de c o n s t r u c t i o n e t d'execution 

- Faire rapport continuellement e t regulierement sur I ' e t a t d'avancement des 
travaux 

- I d e n t i f i e r au moment opportun les domaines oh des problemes sont susceptibles 
de se presenter 

- Donner aux d i r i g e a n t s l a p o s s i b i l i t e de concentrer l e u r a t t e n t i o n sur l a 
sequence d ' a c t i v i t e s l a plus c r i t i q u e dans un p r o j e t donne 

- Prouver l e succes de I'execution d'un p r o j e t 

- Faire respecter une d i s c i p l i n e en matiere de p l a n i f i c a t i o n , d'etablissement 
d'un c a l e n d r i e r e t de pre s e n t a t i o n des rap p o r t s , q u i ne I ' e s t pas aussi bien 
dans l e cas des methodes t r a d i t i o n n e l l e s . 

L ' i d e n t i f i c a t i o n des conditions p a r t i c u l i e r e s propres a permettre l a r e a l i ­
s a t i o n de t e l l e s operations ( e t , parmi ces dernieres, l a determination de c e l l e s 
qui donnent les m e i l l e u r s r e s u l t a t s e t l e c a l c u l de l e u r cout) est une question 
qu' i l r este a analyser. Convenablement conqu, un t e l exercice c o n s t i t u e r a i t en s o i 
un important p r o j e t de recherche o p e r a t i o n n e l l e . Aussi 1'expose q u i va suivre 
n ' e s t - i l pas un rapport sur une experience p i l o t e d ' a p p l i c a t i o n de 1'analyse par 
reseaux ( q u i s e r v i r a i t , par exemple, a proposer des s o l u t i o n s pratiques aux 
problemes des c o n t r a i n t s de p l a n i f i c a t i o n , de l a q u a n t i f i c a t i o n e t c . , que I'on a 
i d e n t i f i e s dans l a premiere p a r t i e de l a presente etude). I I s ' a g i t en f a i t d'une 
i n t r o d u c t i o n a 1'idee de base et a 1'essence meme de 1'analyse par reseaujc PERT, 
prenant comme exemple une etude de p r e r e a l i s a t i o n du PMJD typique e t qui permettra 
finalement de recommander que de t e l s exercices p i l o t e s soient e n t r e p r i s de maniere 
a i ) adapter et pe r f e c t i o n n e r cet o u t l l dans l e cadre des a c t i v i t e s des Nations 
Unies et a i i ) f a c i l i t e r l a p r i s e de conscience de 1 ' i n t e r a c t i o n des e f f o r t s 
poursuivis de maniere independante par l e s d i v e r s organismes des Nations Unies. 
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Plusieurs organismes des Nations Unies sont en f a i t d e j a en t r a i n de mettre au 
p o i n t des modeles de reseaux destines a f a c i l i t e r 1'examen des rapports d'experts, 
dans l e cadre, par exemple, de 1 'element Assistance technique du Programme des 
Nations Unies pour l e developpem_ent ( y compris c e r t a i n s aspects touchant l e 
stockage et l a r e s t i t u t i o n de 1 ' i n f o r m a t i o n ) , ou poursuivent l a r e a l i s a t i o n de 
p r o j e t s p i l o t e s dans l e but de se f a m i l i a r i s e r avec 1 'analyse par reseaux, ou de 
p r o j e t s r e l a t i f s aux problemes i n t e r i e u r s d ' a d m i n i s t r a t i o n , t e l s qu'enquetes sur 
l a g e s t i o n , etudes sur 1 'adoption de systemes i n t e g r e s pour l e paiement des s a l a i r e s 
et c . A propos du systeme r e v i s e d'etablisseraent des rapports du,Fonds s p e c i a l , on a 
f a i t observer que l e fonctionnement e f f e c t i f de ce systeme "dependrait e s s e n t i e l ­
lement de 1 ' a m e l i o r a t i o n des operations r e l a t i v e s a 1 ' e l a b o r a t i o n , a l a p l a n i f i ­
c a t i o n et a l a s u p e r v i s i o n des p r o j e t s " 97./. C'est dans c e t t e optique que 1 ' a p p l i ­
c a t i o n des techniques modernes de programmation et d'evaluation ( t e l l e s que 
1 'analyse par reseaux PERT) est egalement envisagee par d i v e r s organismes des 
Nations Unies. 

I I y a l i e u de mentionner une p r o p o s i t i o n a n t e r i e u r e , soumise par un de ses 
membres au Comite de l a p l a n i f i c a t i o n du developpement a sa deuxieme session 9 8 / . 
Cette p r o p o s i t i o n expose en d e t a i l l a faqon dont l e p r i n c i p e de g e s t i o n fondamental 
qu i est a l a base de 1 'analyse par reseaux peut e t r e adapte pour a i d e r l e s pays 
,a p l a n i f i e r l e u r developpement, en p a r t i c u l i e r en ce q u i concerne l a p l a n i f i c a t i o n 
.sous-regionale et l a mise en oeuvre des plans, et exprime l a conclusion selon 
l a q u e l l e 1 ' e l a b o r a t i o n de reseaux p r e c i s tenant compte de 1 'element temps en vue de 
1 'execution de p r o j e t s exige un jugement sur de l a p a r t des d i r e c t e u r s de p r o j e t s et 
de tous les membres du personnel d'execution i n t e r e s s e , e t l a mise en place de 
c i r c u i t s de communication des les premiers stades de•la p l a n i f i c a t i o n et de l a 
programmation; d'autre p a r t , dans l e cas.de p l u s i e u r s .projets interdependants 
.mettanten cause diverses i n s t i t u t i o n s , l a r a p i d i t e de 1 'etablissement de t e l l e s 
.communications peut e n t r a i n e r des r e s u l t a t s encore plus s a t i s f a i s a n t s . Tout en 
.aboutissant a des conclusions de nature analogue, l a s e c t i o n r e l a t i v e au PERT porte, 
..pour des raisons p r a t i q u e s , sur l e " p r o j e t " i n d i v i d u e l considere en t a n t qu'unite 
de g e s t i o n et de c o n t r o l e . 

L'idee de base de 1 'analyse par reseaux 

L'hypothese de depart est qu'une s i t u a t i o n complexe et dynamique dont l a super­
v i s i o n est confiee a un responsable de g e s t i o n peut e t r e consideree comme 
c o n s t i t u a n t un reseau g l o b a l de f l u x m a t e r i e l s et non m a t e r i e l s s'ecoulant au cours 

97/ Programme des Nations Unies pour l e developpement. " D e f i n i t i v e Proposals f o r 
Revising the Special Fund Reporting System." New York, Janvier I 9 6 9 , p. 4 . 

98/ Comments on Methods f o r Reporting and E v a l u a t i n g Progress under Plan 
Implementation (document presente par M. F. M i l l i k a n , membre du Comite de l a 
p l a n i f i c a t i o n du developpement). Dans "Planning and Plan Implementation" -
p u b l i c a t i o n des Nations Unies : No de vente 6 7.II.B . 1 4 . 
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du temps. Chaque fo i s que de t e l s flux se rencontrent, i l s forment une etape qui 
represente un stade fonctionnel intermediaire au sein du reseau. Les reseaux sont 
essentiellement des plans de flux qui indiquent graphiquement l e deroulement des 
travaux au cours du temps. Un projet est tout d'abord decompose en un certain nombre 
de tSches; l'ensemble du projet est ensuite presente comme une se r i e d'evenements 
interdependants (ou taches achevees) qui sont r e l i e s par des a c t i v i t e s ( s o i t : les 
flux materiels et non materials necessaires et suff i s a n t s pour I'achevement des 
evenements]. Par convention, l e s etapes (ou evenements) sont decrits comme etant 
le debut et l a f i n d ' a c t i v i t e s ; l e s fleches r e l i a n t les evenements representent des 
in t e r v a l l e s de temps. 

C'est a i n s i , par example, que dans l a figure 1, 1'evenement 5 exige que les 
a c t i v i t e s 2-5 et 4-5 soient toutes deux achevees; 1'evenement k suppose a son tour 
I'achevement des a c t i v i t e s 1-4 et 3-4, etc. 

FIGURE 1 : RESEAU DE FLUX MATERIELS ET NON MATERIELS 

Definition : Un evenement est un moment dans le temps i d e n t i f i a b l e en tant 
qu'accomplissement specifique 

y : A c t i v i t e (d'une certaine duree) 

: A c t i v i t e (de duree nulle) 

Definition : Une a c t i v i t e est l a tache qui doit etre effectuee au cours d'une 
periode de temps donnea a f i n de r e a l i s e r un evenement p a r t i c u l i e r 
donne ( a noter qua, dans certains cas p a r t i c u l i e r s , l a periode de 
temps peut etre egale a zero, auquel cas 1 ' a c t i v i t e est da duree 
n u l l a ) . 
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L o r s q u ' i l precede a 1 ' d a b p r a t i o n et--a l a " p l a h T f i c a t i o n d'un p r o j e t , l a 
question q u i se pose au p l a n i f i c a t e u r est done de savoir quel est le.reseau o p t i m a l 
d ' a c t i v i t e s et d'evenements aboutissant a 1'evenement f i n a l p a r t i c u l i e r recherche 
(ou r e s u l t a t du p r o j e t ) e t quelles sont les d i s p o s i t i o n s a prendre pour c o n t r o l e r 
un t e l reseau? 

Avant de repondre a c e t t e question, i l convient de s ' a r r e t e r a quelques 
considerations d'ordre a n a l y t i q u e , Toutes les l i g n e s d'un reseau n'ont pas l a 
meme importance. Avant t o u t , i l e x i s t e un ordre de p r i o r i t e logique presidant-a 
1 ' o r g a n i s a t i o n des evenements q u i , au depart, n'a r i e n a v o i r avec l e temps : c'est 
a i n s i , par exemple, dans l e cas de l a mise en place d'un systeme d ' i r r i g a t i o n , q u ' i l 
est evident que l e s c a n a l i s a t i o n s e l e c t r i q u e s peuvent e t r e i n s t a l l e e s pratiquement 
n'importe quand une f o i s que l e corps du barrage, l e canal e t les deversoirs 
l a t e r a u x ont a t t e i n t un c e r t a i n degre d'achevement, a l o r s que tou t e s les vannes 
doivent e t r e mise en place et v e r i f i e e s avant que I'eau s o i t d i r i g e e dans l e 
r e s e r v o i r e t l e s d i v e r s canaux. S i I'on suppose que, dans l a f i g u r e 1 , l e s eve­
nements 4 et 2 sont tous les deux logiquement necessaires avant que 1'evenement 5 
puisse se produire, mais aussi que I'achevement de k prend plus longtemps que 
I'achevement de 2, i l est indispensable., sur l e plan du r e s u l t a t , que k s o i t acheve 
dans l e s d e l a i s l e s plus courts possibles. Plus generalement, s i I'on considere les 
i n t e r v e n e s de temps t ^ , t ^ , t ^ , t ^ d'un reseau donne, on observe que certaines 

s e r i e s d ' i n t e r v a l l e s recouvrent plus d ' a c t i v i t e s e t d'evenements importants que 
d'autres. La r e p r e s e n t a t i o n graphique du reseau raontrera que seu l un chemin precis 
au sein du reseau rassemble les elements les plus cruciaux au sens de serie-
d ' a c t i v i t e s dont l a r e a l i s a t i o n t o t a l e prend l e plus de temps : l e chemin c r i t i q u e . 
Ce q u i generalement complique considerablement l e probleme a ce stade est l e f a i t 
que l a p l a n i f i c a t i o n e t l e c o n t r o l e de c e t t e m u l t i p l i c i t e de processus (exprimes en 
" a c t i v i t e s " e t en "evenements") ne reposent que sur une p r o b a b i l i t e e t non, l o i n de 
l a , sur une c e r t i t u d e absolue, pour ce q u i est de savoir quels en seront les -
r e s u l t a t s . En d'autres termes, on a a f f a i r e aux e f f e t s combines complexes de 
processus stochastiques. Le probleme q u i se pose au p l a n i f i c a t e u r e t au d i r i g e a n t 
est done d' o b t e n i r , ^ a u s s i b i e n avant que pendant l e deroulement des operations, 
suffisamment de renseignements sur 1 ' e v o l u t i o n du reseau et l e s phenomenes q u i l a 
regissen t 9 9 / . 

Un modele p a r t i c u l i e r d'analyse par reseaux s'est avere t r e s precieux pour ce 
q u i est des decisions de ge s t i o n se rapportant a des p r o j e t s q u i sont ( r e l a t i v e m e n t 
p a r l a n t ) des operations non renouvelables e t q u i englobent un c e r t a i n nombre de 
sous-projets i d e n t i f i a b l e s e t des a c t i v i t e s q u i sont enchaxnees les unes aux autres 
dans un c e r t a i n ordre. Ce modele est communeraent appele maintenant modele PERT/CPM. 
Aussi b i e n l a methode PERT (Program E v a l u a t i o n and Review Technique) que l a 
methode CPM ( C r i t i c a l Path Method, ou Methode du chemin c r i t i q u e ) ont ete mises au 
point separement 100/. To u t e f o i s , bien que chacune de ces deux techniques conserve 

99/ Pour un expose plus d e t a i l l e , sans e t r e t o u t e f o i s technique, de c e t t e methode, 
v o i r Beer, S. Management Science. The Business Use o f Operations Research. 
New York, Doubleday ( I 9 6 8 ) . 

100/ La methode CPM a ete mise au poi n t par Walker, M. R. de Dupont et par 
K e l l y , J. S., de Remington Rand, en 1957- La methode PERT a ete d e c r i t e pour 
l a premiere f o i s dans Malcolm, D. G. ( e t £\:tres) : "Ap p l i c a t i o n s o f Technique 
for.R and D program ev a l u a t i o n ^ Operations Research, 1959, p. 6k6-669. 
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encore dans une cer t a i n e mesure son propre vocabulaire, l a d i f f e r e n c e entre les 
deux a pratiquement disparu. On ne cherche,pas i c i a d i s t i n g u e r entre les deux / 
methodes mais on s'y r e f e r e r a globalement sous l e nom d'Analyse par reseaux PERT ( 

I I est u t i l e de d i s t i n g u e r dans 1 'analyse deux etapes nettement d i f f e r e n t e s 
c a r a c t e r i s t i q u e s de l a methode : premierement, 1 'etape de l a p l a n i f i c a t i o n , q u i 
comporte 1 ' e l a b o r a t i o n d'une v e n t i l a t i o n f o n c t i o n n e l l e du p r o j e t par tache, l a 
co n s t r u c t i o n du plan des f l u x , 1 ' i n t r o d u c t i o n d'estimations touchant l a duree et de 
certaines v a r i a b l e s , et 1 ' i d e n t i f i c a t i o n du chemin c r i t i q u e du p r o j e t ; deuxiemement, 
l e cycle du co n t r o l e o p e r a t i o n n e l , q u i comporte 1 'accumulation de donnees r e l a t i v e s 
a l a duree et aux travaux au f u r et a mesure du deroulement du p r o j e t , a i n s i que l a 
r e v i s i o n periodique des plans e t I'ajustement e t l a mise'a j o u r de l a r e p r e s e n t a t i o n 
i n i t i a l e du reseau. 

P l a n i f i c a t i o n : c o n s t r u c t i o n du plan des f l u x 

I I convient de rappeler que, pour representer un reseau g l o b a l de f l u x 
m a teriels et non materiels (exprimes sous forme d ' " a c t i v i t e s " e t d'"evenements") i l 
f a u t t e n i r compte essentiellement de deux types de considerations, a savoir 
i ) c e l l e s q u i touchent les p r i o r i t e s Ibgiques, et i i ) c e l l e s q u i se rapportent aux 
p r i o r i t e s d'echelonneraent dans l e temps. En d'autres termes, i l est en premier l i e u 
possible et necessaire d'assigner des p r i o r i t e s a tous les evenements dans l e cadre 
d'un reseau donne en se fondant sur des considerations purement logiques, sans 
savoir q u e l l e est l a duree s p e c i f i q u e requise par les a c t i v i t e s pour que ces 
evenements soient acheves 102/. 

On trouvera ci-apres 1 ' i l l u s t r a t i o n de c e r t a i n s aspects d e t a i l l e s de 1'analyse 
correspondant au stade de l a p l a n i f i c a t i o n , i l l u s t r a t i o n q u i se fonde sur un p r o j e t 
du Fonds s p e c i a l i n t i t u l e "Developpement de l a r i z i c u l t u r e dans l e bassin du 
..." 103/. Le p r o j e t a pour o b j e t d'aider l e gouvernement du pays demandeur "a 
e f f e c t u e r l e s recherches necessaires pour determiner l e s p o s s i b i l i t e s que p o u r r a i t 
o f f r i r l a production de r i z en t e r r a i n i r r i g u e dans une zone ... situee sur l a r i v e 

101/ Voir MacMillan, C. e t Gonzales, R. F. "Systems A n a l y s i s . A Computer Approach 
t o Decision Models. Homewood, I r w i n ( 1 9 6 5 ) , p. 189-210; Richmond, S. B. 
"Operations Research f o r Management Decisions". New York, Ronald Press ( 1 9 6 8 ) , 
p. 481-498. 

102/ La presente s e c t i o n porte sur l e fond de l a technique PERT. Les a p p l i c a t i o n s 
electroniques et 1 'analyse PERT des couts ne sont pas examinees separement. 

103/ Les renseignements concernant l e p r o j e t mais n'entrant pas dans l e cadre de l a 
presente i l l u s t r a t i o n ont ete l a i s s e s de cote. Les considerations de duree 
i n t r o d u i t e s ci-dessous sont independantes du p r o j e t r e e l . L'exemple c h o i s i 
n'a. d'autre but que de s e r v i r d ' i l l u s t r a t i o n et n'a aucune s i g n i f i c a t i o n 
d'ordre o p e r a t i o n n e l . 
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gauche du ..." { Aux f i n s du p r o j e t , i l importe t o u t d'abord de c h o i s i r l a forme 
de developpement de l a r i z i c u l t u r e l a mieux adaptee a l a c o n f i g u r a t i o n physique de 
l a zone en question e t aux condi t i o n s economiques et sociales du pays. Un p r o j e t 
d ' i r r i g a t i o n p i l o t e sera mis au p o i n t par l e personnel a f f e c t e au p r o j e t et sera 
execute par l e Departement des travaux p u b l i c s du pays. En outre , certaines 
questions p a r t i c u l i e r e s concernant les plans e t techniques d ' i r r i g a t i o n , les besoins 
d'eau de 1 ' a g r i c u l t u r e , l a dimension des e x p l o i t a t i o n s a g r i c o l e s , e t c . , donneront 
l i e u a des experiences de r e n t a b i l i t e . L'economie et 1'organisation necessaires 
pour entreprendre l a r i z i c u l t u r e a grande echelle seront etudiees compte tenu t o u t 
p a r t i c u l i e r e m e n t de l a dimension des e x p l o i t a t i o n s . Le sous-projet r e l a t i f au 
developpement de 1 ' i r r i g a t i o n d e v r a i t permettre d'obtenir des renseignements 
specifiques sur les perspectives economiques et techniques de systemes d ' i r r i g a t i o n 
a grande e c h e l l e . D'autre p a r t , l e p r o j e t comprendra 1'elargissement du programme 
d'etude hydrologique du ... et de ses a f f l u e n t s . On obtiendra des donnees 
hydrologiques q u i seront u t i l i s e e s pour e t a b l i r les plans d'une s t a t i o n de pompage, 
des canaux et autres travaux ( y compris 1'examen des problemes de p r o t e c t i o n centre 
les crues) prevus dans l e cadre du p r o j e t d ' i r r i g a t i o n p i l o t e . 

Le p r o j e t peut e t r e t o u t d'abord subdivise par taches en une s e r i e de sous-
p r o j e t s et de sous-sous-projets q u i c o n s t i t u e n t l e s elements necessaires e t 
s u f f i s a n t s de 1'ensemble. Dans 1'exemple adopte, cela s i g n i f i e que l e plan de 
mise en valeur du bassin du fleuve ... ( q u i est I ' o b j e c t i f du p r o j e t ) se compose 
de p l u s i e u r s groupes d ' a c t i v i t e s q u ' i l est possible de d i s t i n g u e r sur un plan 
f o n c t i o n n e l , t e l s que l e rassemblement de donnees et l a r e a l i s a t i o n de travaux 
d'experimentation p o r t a n t a l a f o i s sur un p r o j e t d ' i r r i g a t i o n p i l o t e , irapliquant 
l a mise en place de services hydrologiques e t de l u t t e centre les inondations, et" 
sur une e x p l o i t a t i o n r i z i c o l e p i l o t e ; d'autre p a r t , une e v a l u a t i o n economique et 
sociale de ces deux operations p i l o t e s s e r v i r a de base a I ' e l a b o r a t i o n du plan de 
mise en valeur (Figure 2 ) . Dans un deuxieme stade, i l convient de pousser encore 

FIGURE 2 : DEVELOPPEMENT DE LA RIZICULTURE DAWS LE BASSIN DU ... : 
SUBDIVISION FONCTIONNELLE DU PROJET 

Plan de raise en valeur 
du bassin du ... 

P r o j e t d ' i r r i g a t i o n E x p l o i t a t i o n r i z i c o l e E v a l u a t i o n economique 
p i l o t e experimentale et s o c i a l e 

P r o j e t de l u t t e Service 
centre les inondations hydrologique 

104/ La presente c i t a t i o n e t l e s renseignement dennant l i e u a l a d e s c r i p t i o n 
semmaire du p r o j e t sont t i r e s du document du Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n r e l a t i f 
a ce p r o j e t . 
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plus l o i n l a s u b d i v i s i o n f o n c t i o n n e l l e des travaux : c'est t o u t l e p r o j e t q u i d o i t 
e t r e analyse sous forme de tifches d i s t i n c t e s . Dans une s i t u a t i o n r e e l l e , l e p l a n i f i -
cateur d o i t decider jusqu'ou pousser c e t t e decomposition en taches. La l i s t e d o i t 
ensuite e t r e r e c o n s t i t u e e en sequences de taches, c'est-a-dire que toutes l e s 
a c t i v i t e s et tous les evenements du reseau r e p r e s e n t a t i f du p r o j e t doivent pouvoir 
e t r e presentes dans l e u r ordre logigue grace au plan des f l u x . On trouvera a l a 
f i g u r e 3 exemple resume de ce t t e o p e r a t i o n pour l e p r o j e t d e c r i t ci-dessus. Le 
plan des f l u x montre maintenant que toutes l e s a c t i v i t e s doivent e t r e accomplies 
dans 1 'ordre indique par l e reseau. C'est a i n s i , par exemple, que les a c t i v i t e s 
survenant apres un evenement donne ne peuvent e t r e e n t r e p r i s e s avant que les 
a c t i v i t e s immediatement ante r i e u r e s n'aient ete achevees, Lorsque finalement les 
estimations touchant a l a duree sont i n t r o d u i t e s dans l e plan des f l u x , 11 est 
possible d ' i d e n t i f i e r l e cherain c r i t i q u e e t l e c a l e n d r i e r d'.execution du p r o j e t . 

La l i s t e des taches, a c t i v i t e s e t evenements t e l l e q u ' e l l e f i g u r e dans l e plan 
des f l u x pour 1'ensemble du p r o j e t ( f i g u r e 3) peut e t r e s u f f i s a n t e au niveau de l a 
d i r e c t i o n generale par exemple. T o u t e f o i s , l a nature de certaines taches peut 
necessiter des subdivisions supplementaires. Sn p a r e i l cas, i l est evident que l a 
l i s t e des a c t i v i t e s et des evenements d o i t e t r e plus d e t a i l l e e sur l e plan technique. 
S i I'on considere, par exemple, l a f r a c t i o n du plan des f l u x r e l a t i f a 1'ensemble du 
p r o j e t q u i se rapporte a I'hyd r o l o g i e et a l a l u t t e centre l e s inondations, f r a c t i o n 
q u i , au stade a c t u e l , f a i t I ' o b j e t d'une p r e s e n t a t i o n r e v e t a n t un c e r t a i n degre de 
d e t a i l ( v o i r f i g u r e 4 ) , i l est possible, en u t i l i s a n t l a meme procedure que c e l l e 
q u i a permis d'elaborer l e plan des f l u x r e l a t i f a 1'ensemble du p r o j e t , de 
subdiviser encore les taches jusqu'au niveau de d e t a i l recherche. Dans 1'exemple 
c h o i s i , l e plan des f l u x p a r t i e l donne a l a f i g u r e 4 peut e t r e presente sous l a 
forme indiquee a l a f i g u r e 5« En general, etant donne un plan cadre des f l u x t e l 
que c e l u i q u i est presente a l a f i g u r e 3 , c e r t a i n s elements f o n c t i o n n e l s principaux 
( t e l s que "hydrologie e t l u t t e centre l e s inondations", " e x p l o i t a t i o n r i z i c o l e 
experimentale", " e v a l u a t i o n economique et s o c i a l e " , etc.,) peuvent e t r e d i v i s e s en 
sous-reseaux comportant eventuellement l e u r propre chemin c r i t i q u e . Cette technique 
de h i e r a r c h i s a t i o n ou de s u b d i v i s i o n en " f a m i l i e s " des reseaux f o u r n i t notamment 
un moyen rel a t i v e m e n t simple de f a i r e face efficacement a un assez grand nombre de 
taches, etant donne que l a preparation e t 1 ' a d m i n i s t r a t i o n des sous-reseaux peuvent 
e t r e confiees a des sous-directeurs et/ou des maitres d'oeuvre 105/« 

Le chemin c r i t i q u e dans des condi t i o n s de c e r t i t u d e ^ ^ ^ : L ' i n t r o d u c t i o n de 
considerations de duree permettra maintenant d ' i d e n t i f i e r 1'element l e plus important 
du reseau : l e chemin c r i t i q u e 

105/ Dans une optique a d m i n i s t r a t i v e , c e t t e technique de h i e r a r c h i s a t i o n des reseaux 
a ete recemment u t i l i s e e pour l a mise en place du nouveau M i n i s t e r e des t e r r e s 
et des ressources n a t u r e l l e s au Royaume-Uni. Voir Ryan, W. S. : "Network 
Analysis i n Forming a New Organization". C. A. S. Occasional Paper No 3 . 
Londres ( I 9 6 7 T T 

106/ Certains auteurs d i s t i n g u e n t l a methode du chemin c r i t i q u e (CPM) de l a methode 
PERT d'evaluation et de mise a j o u r d'un programme (Programme Evalu a t i o n and 
Review Technique) en soulignant que l a ou l a methode CPM vise a determiner l e s 
dates probables d'achevement d'un p r o j e t g l o b a l et des div e r s sous-projets q u i 
l e composent, l a methode PERT va plus l o i n e t evalue l e s variances s t a t i s t i q u e s 
correspondant a ces dates d'achevement probables. Cette d i s t i n c t i o n donne l i e u 
i c i aux deux sections r e l a t i v e s au "chemin c r i t i q u e dans des conditions de 
c e r t i t u d e " e t auK "estimations de temps i n c e r t a i n e s " . 
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FIGURE 3 : DEVELOPPEMENT DE LA RIZICULTURE DANS LE BASSIN DU ... 
DEC014P0SITI0N DES TACHES ET PLAN DES FLUX* 

Evenements 

1 Projet declare operationnel 
11 Siege de. direction du projet mis 

en place 
21 Materiel de construction sur place 

Projet d'irrigation pilote 

13 Donnees gouvernementales relatives 
a la station de pompage disponibles 

Ik Ingenieur specialiste de la lutte 
Centre les inondations sur place . 

15 Renseignements techniques sur la 
station de pompage disponibles 

k3 Station de pompage prete 
kk Premieres missions sur le terrain, 

station de mesure terrainee 
51 Propositions relatives aux stations 

de mesure et aux dispositions a 
prendre pour lutter centre les 
inondations pretes 

57 Texte d e f i n i t i f concernant la lutte 
contre les inondations au point 

58 Texte d e f i n i t i f concernant I'hydrologie 
au point 

59 Projet de rapport sur la lutte contre les 
inondations et I'hydrologie acheve 

Exploitation rizicole experimentale 

k2 Renseignements concernant 1 'exploitation 
et les sols rassembles 

45 Analyse des renseignements concernant 
1 'exploitation terminee 

50 Reseau d'irrigation pret pour les essais 
de culture 

60 Deuxiemes essais sur le terrain acheves 

Evaluation economique et sociale 

49 Economiste specialiste de 1 evaluation 
des projets sur place 

66 Derniers essais sur le terrain acheves 

70 Projet acheve 

^ ) - ^ @ - > ( 7 0 ) 

Le temps zero (evenement 1), dans le plan des flux ci-dessus, est considere comme 
etant le moment ou "le projet est declare operationnel" (c'est-a-dire le debut 
eff e c t i f des operations sur le terrain;. C'est ainsi que le reseau ne couvre que la 
phase operationnelle du projet. Les activites preoperationnelles te l l e s que 1 'identi­
fication du projet, I'elaboration et I'evaluation des demandes, le recrutement du 
directeur du projet et les autres negociations sont laisses de cote. A t i t r e de 
reference, voir p. 121, processus d'evaluation des projets; plan des flux par 
fonctions. 
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FIGURE h : DEVELOPPEMENT DE LA BIZICULTURE DANS LE BASSIN DU 
PLAN DES FLUX PARTIEL 

Evenements 

51- Propositions r e l a t i v e s aux stations 
de mesure et aux dispositions a prendre 
pour l u t t e r centre l e s inondations 
pretes 

57- Texte d e f i n i t i f des recommandations 
concernant l a lut t e contre l e s 
inondations au point 

58 Texte d e f i n i t i f concernant I'hydrologie 
au point 

59- Projet de rapport sur l a lu t t e contre 
les inondations et I'hydrologie acheve 

e 

TIMPS 
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FIGURE 5 : DEVELOPPEMENT DE LA RIZICULTURE DANS LE BASSIN DU ... : 
SOUS-RESEAU RELATIF A L'HYDHDLOGIE ET A LA LUTTE CONTRE 
LES INONDATIONS 
PLAN DES FLUX HYPOTHETIQUE 

Evenements 

5 1 - Propositions relatives a la station 
de mesure et aux dispositions a 
prendre pour lutter centre les 
inondations pretes 

5 2 - Programme d'amelioration de la 
station de mesure termine 

5 3 - Travaux d'evaluation du service 
hydrologique acheves 

5 4 - Premiers travaux de lutte contra 
les inondations acheves 

55- Dernieres etudes sur la lutte . 
contre les inondations achevees 

5 6 - Modernisation du service hydrologique 
achevee 

5 7 - Texte d e f i n i t i f des recommandations 
concernant la lutte contre les Inondations 
au point 

5 8 - Texte d e f i n i t i f concernant I'hydrologie 
au point 

5 9 - Projet de rapport sur l a lutte contre 
les inondations et I'hydrologie acheve 

e 

TESIPS > 
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Tout d'abord, chaque a c t i v i t e s'accompagne d'une c e r t a i n e duree. Si I'on 
connait avec c e r t i t u d e l e temps que prend chaque a c t i v i t e du sous-reseau r e l a t i f 
a " l a l u t t e contre l e s inondations e t 1 ' h y d r o l o g i e " . ( f i g u r e 5 ) , par exemple, 
i l est possible de c a l c u l e r l a duree de ce sous-pro j e t au m.oyen du tabl e a u de 
l a f i g u r e 6. Dans l a colonne 1 du tableau, l e s a c t i v i t e s sont representees par 
l e s numeros correspondant aux evenements qui l e s precedent e t qui l e s suivent 
immediatement; l a duree de chaque a c t i v i t e , qui est connue, est portee dans l a 
colonne 2 (en semaines); l e s colonnes 3 et 4 indiquent l e nombre de semaines 
ecoulees au debut et a l a f i n de chaque a c t i v i t e (a noter que, par hypothese, l e 
sous-pro j e t commence 53 semaines apres l e debut du p r o j e t p r i n c i p a l ) . Dans l e s 
cas ou deux a c t i v i t e s (ou davantage) doivent e t r e achevees au cours d'un meme 
evenement, l e commencement e t I'achevement de I ' a c t i v i t e immediatement subsequente 
sont determines en f o n c t i o n du d e r n i e r temps obtenu; l e s temps precedents doivent 
e t r e ignores ( i n s c r i t s entre parentheses). De c e t t e maniere, l a date d'achevement 

FIGURE 6 SOUS-RESEAU R E L A T I F A LA LUTTE CCKTRE LES INGKDATIONS ET L'HYDROLOGIE : 
DUREE (en semaines) ET CHEMIN CRITIQUE-;;-

E"\™EMENTS PLACES SUR LE 
ACTI^rrTE 

( 1 ) 

DUREE-
( 2 ) 

DEBUT 
( 3 ) 

FIN CHEMIN CRITIQUE 
( 5 ) 

51-52 20 + 53"- - 73 

51-53 5 + 53"'' = (58) 

51-54 25 + 53"- = 78 51,5^ 

52-53 0 + 73 73 

54-55 4o + 78 = 118 55 

53-56 70 + 73 143 
56-58 3 + 143 • = (146) 

55-58 • 4o + 118 158 58 

• 55-57 2 + 118 120 

58-59 5 + 158 . 163 ' 59 

57-59 0 + 120 (120) 

Les valeurs f i g u r a n t au present tableau ne se rapportent a aucun p r o j e t r e e l 
e t n'ont d'autre but que de s e r v i r d ' i l l u s t r a t i o n . Pour l e modele de ce 
tableau, v o i r Richmond (op. c i t . ) . 

Cn prend pour hypothese que I'evenement 5 1 , dans l e sous-reseau considere, 
est acheve 53 semaines apres l e debut du p r o j e t g l o b a l , s o i t 53 semaines 
apres l e temps zero (= f i n de I'evenement 1 ; v o i r f i g u r e 3 ci-dessus). 
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du chemin l e p l u s long dans l e reseau est indiquee par l a va l e u r l a p l u s elevee 
f i g u r a n t dans l a colonne k. I I est evident que l e sous-pro j e t ne peut e t r e 
acheve avant c e t t e date ( t o u t e s choses egales par a i l l e u r s ) . ' I I est ensuite 
p o s s i b l e d ' i d e n t i f i e r l e chemin c r i t i q u e du reseau en remontant en a r r i e r e 
depuis 1'evenement f i n a l , en commencjant par l e bas du tableau avec 1 ' a c t i v i t e 
58-59 et en poursuivant avec I ' a c t i v i t e a n t e r i e u r e dont I'achevement correspond 
a 1'evenement 58, en e l i m i n a n t l e s a c t i v i t e s dont l e s dates d'acheveraent f i g u r e n t 
entre parentheses, jusqu'a ce que I'on a r r i v e en haut de l a colonne 1 . Dans 
I'exemple c h o i s i , on constate que l e chemin c r i t i q u e est l a sequence d ' a c t i v i t e s 
qui passe par l e s evenements 51-54-55-58-59 (colonne 5 ) . ' . 

Sur l e chemin c r i t i q u e , chaque a c t i v i t e debute des que I ' a c t i v i t e antecedente 
est achevee ( l e raccordement au sein de 1'evenement correspondant e t a n t par 
d e f i n i t i o n de duree n u l l e ) . Cela n'est t o u t e f o i s pas o b l i g a t o i r e en ce q u i 
concerne l e s a c t i v i t e s qui ne se trouvent pas sur l e chemin c r i t i q u e . C'est 
a i n s i , par exemple, que I ' a c t i v i t e 55-57 prend deux semaines t a n d i s que 
I ' a c t i v i t e 57-59 est de duree n u l l e ; par contre, I ' a c t i v i t e 55-58 prend 
ko semaines et I ' a c t i v i t e 58-59 5 semaines. I l e x i s t e done uhe "marge" de 
4-3 semaines sur l e chemin 55-57-59, q.u.i indique que I'achevement de ces a c t i v i t e s 
non c r i t i q u e s peut e t r e repousse de 43 semaines, au maximum, sans q u ' i l en 
r e s u l t e de r e t a r d pour ce qu i est de I'achevement de l'ensemble du reseau. 

A p a r t i r de c e t t e observation, i l est possible d e ' t i r e r deux conclusions 
(lorsque I'on se trouve dans des co n d i t i o n s de c e r t i t u d e ) pour ce qui est de l a 
r e p a r t i t i o n des ressources entre l e s diverses taches du reseau. Premierement, 
I'execution des a c t i v i t e s non c r i t i q u e s peut e t r e prevue, dans l e s l i m i t e s de 
l a marge d i s p o n i b l e , pour l e s periodes q u i sont l e s p l u s economiques eu egard 
aux besoins en ressources du re s t e du reseau. De\axiemement, s i l e s responsables 
du- p r o j e t cherchent a avancer l a date d'achevement de l'ensemble du reseau sans 
f a i r e appel a des ressources nouvelles, l e s ressources e x i s t a n t e s peuvent e t r e 
t r a n s f e r e e s d ' a c t i v i t e s non c r i t i q u e s vers des a c t i v i t e s c r i t i q u e s . S i des 
ressources nouvelles deviennent d i s p o n i b l e s , e l l e s peuvent e t r e a f f e c t e e s aux 
a c t i v i t e s c r i t i q u e s 102/. ; . 

Estimations de temps i n c e r t a i n e s : l e s responsables de p r o j e t s doivent t e n i r 
compte de I ' i n f l u e n c e du hasard sur l a duree des operations. C'est du ha.sard 
que peut dependre l e f a i t qu'une a c t i v i t e est achevee, et done qu'un Evenement 
se p r o d u i t avant ou apres t e l l e ou t e l l e date. L'experience montre que l e tenips 
requis pour executer c e r t a i n e s taches est v a r i a b l e e t qu'un grand nombre de 
fa c t e u r s peuvent a g i r sur l u i . I I peut s'agir de f a c t e u r s tenant au m i l i e u e t 
susceptibles d'etre prevus, ou (notamment au stade de 1'analyse p r e a l a b l e ) de 
fa c t e u r s tenant aux procedures u t i l i s e e s pour determiner combien de temps prendra 
chaque a c t i v i t e du reseau I 0 8 / . Vues sous I'angle du c a l c u l d e s . p r o b a b i l i t e s , 
l a duree des diverses a c t i v i t e s ( t ) e t l a date a l a q u e l l e l e s d i v e r s evenements 
se produisent ( t ) se r e p a r t i s s e n t de p a r t et d'autre d'une moyenne i n d i q u a n t a 
quel moment l a p r o b a b i l i t e qu'un evenement se produise est l a p l u s elevee; dans 

107/ Richmond, op. c i t . , p. 487. 

108/ I l se peut que l e s personnes chargees de proceder aux estimations de temps 
n'aient qu'une experience l i m i t e e ou n u l l e du type p a r t i c u l i e r d ' a c t i v i t e 
implique dans une tache donnee. 
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une hypothese pessitniste, cette probability d^crolt plus l a date prevue est ^loignee, 
tandis que dans une hypothese optimiste, e l l e decrolt plus l a date est rapprochee. 
Autrement dit, les dates prevues pour t e l s ou t e l s evenements determines peuvent 
etre considerees comme des probabilit^s hypothetiques et interd^pendantes, dont 
chacune tourne autour d'une moyenne selon une certaine distribution de frequences 
(variance) (figure 7 ) . Cela signifie encore que deux ou plusieurs situations 

FIGURE 7 : HASARD ET DATE DES EVENEMENTS* 

I 

EARLY MEAN U T E EARLY I-IEAN U T E 

(OPTIMISTIC) (PESSBIISTIC) (OPTmiSTIC) (PESSBilSTIC) 

< D S 

•> TEMPS 

Voir Beer, "Decision and Control", op. c i t . , p. Yjh. 
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interdependantes peuvent e t r e eonsiderees comme s'i n t e r p e n e t r a n t dans un contexte 
dynamique selon des modalites qui peuvent e t r e mesurees et prevues grace au c a l c u l 
des p r o b a b i l i t e s 109/. Chaque evenement du reseau represente a l o r s une d i s t r i ­
b u t i o n de p r o b a b i l i t e s mesurable - n o t i o n qui permet maintenant d ' e c l a i r e r quelque 
peu I ' i d e e exprimee p l u s haut selon l a q u e l l e l e reseau r e p r e s e n t e r a i t l e j e u 
complique de processus stochastiques. 

L'analyse par reseaux PERT se c a r a c t e r i s e par une procedure speciale permettant 
de t r a i t e r l e probleme du hasard en c a l c u l a n t de fa^on p r o b a b i l i s t e l a duree des 
a c t i v i t e s . L'analyste precede de l a maniere suivante l i o / : •• 

Stade 1 : l e s donnees br u t e s 

Compte tenu du plan des f l u x ( f i g u r e 5 ) , i l y a l i e u t o u t d'abord d' o b t e n i r 
des estimations de temps de l a p a r t des tec h n i c i e n s responsables 111/. A f i n 

109/ La v a l i d i t e de c e t t e n o t i o n sur l e p l a n theorique est reconnue; par centre, 
ce qui n'apparait pas clairement, c'est l a faqon dont i l y a l i e u de 
I' a p p l i q u e r dans l e s cas ou l a courbe de d i s t r i b u t i o n des frequences presente 
une d i s c o n t i n u i t e - ce qui se p r o d u i t souvent dans l a r e a l i t e . Pour commencer, 
on precede par s i m u l a t i o n , en e t a b l i s s a n t un modele a r t i f i c i e l representant 
l e comportement du systeme d e c r i t par l e reseau : une date est c h o i s i e au 
hasard dans l a d i s t r i b u t i o n de chaque evenement 1 , 2, 3, ...,n et I'on evalue 
le s consequences de ce choix. Un autre groupe est ensuite c h o i s i , e t a i n s i 
de s u i t e . De c e t t e fa9on, l e comportement de I'ensemble du reseau peut e t r e 
simule e t , s i cet exercice est e f f e c t u e suffisamment souvent et suffisamment 
v i t e , i l est possible d'en t i r e r des renseignements concernant l a gamme t o t a l e 
des d i v e r s comportements possibles du reseau. V o i r Beer, S. "Decision and 
Cont r o l " , New York, Wiley (1966) , p. I 7 2 - I 8 0 . 

110/ Outre l e document de Malcolm ( e t a u t r e s ) , op. c i t . , l e s ouvrages de reference 
ci-apres ont s e r v i a 1 'etablissement de l a pi-esente section : McMillan, 
Gonzales, op. c i t . ; Levin, R. I . , K i r k p a t r i c k , C. A. "Planning and Co n t r o l 
w i t h PERT/CPM". New York, McGraw H i l l ( 1 9 6 6 ) ; Richmond, op. c i t . 

111/ Entre autres q u a l i f i c a t i o n s , l e s s p e c i a l i s t e s f o u r n i s s a n t l e s est i m a t i o n s 
de temps doivent a v o i r une connaissance approfondie des a c t i v i t e s a accomplir. 
D'autre p a r t , I'equipe chargee de 1 'analyse PERT d o i t p r e v o i r e t mettre en 
oeuvre des procedures permettant de r e c u e i l l i r effectivement l e s renseignements 
necessaires. Ce n'est qu'en disposant d'un f l u x c o n t i n u de renseignements 
q u ' i l est possible de p r e v o i r l a date a l a q u e l l e chaque evenement du p r o j e t 
est s usceptible de se pr o d u i r e . 
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d ' e v i t e r que ces tec h n i c i e n s puissent e t r e i n f l u e n c e s du f a i t de l e u r connaissance 
du c a l e n d r i e r e f f e c t i f et a f i n de mieux connaitre l a v a r i a b i l i t e propre a chaque 
a c t i v i t e au sein du reseau, i l y a l i e u de disposer, pour chaque a c t i v i t e , de t r o i s 
estimations r u n e e s t i m a t i o n probable du temps ecoule (m) et deujc valeurs extremes, 
une vale u r o p t i m i s t e ( a ) , e t une valeur pessimiste ( b ) . On tro u v e r a dans un 
tableau ci-dessous un ensemble d'estimations hypothetiques de ce type 
( f i g u r e 10) 112/. 

Stade 2 : t r a n s p o s i t i o n des donnees brutes en mesures permettant de d e c r i r e une 
s i t u a t i o n d ' i n c e r t i t u d e 

Le premier document r e l a t i f a l a methode PERT'̂ '̂̂  indique un mode de c a l c u l 
des v a r i a t i o n s permettant de transposer l e s donnees brutes en mesures s t a t i s t i q u e s 
d e c r i v a n t l e temps ecoule prevu t g ( l a moyenne) et 1 ' i n c e r t i t u d e qu'implique 
c e t t e p r e v i s i o n . Ce mode de c a l c u l est r e p r i s dans l a p l u p a r t des documents 

112/ Dans l a p r a t i q u e , 1 ' a p p l i c a t i o n de l a methode PERT suppose l a f o r m u l a t i o n 
de d e f i n i t i o n s e x p l i c i t e s concernant ces t r o i s types d'estimations necessaires. 
En outre, l e s p e c i a l i s t e charge d'estimer l a vale u r du temps ecoule pour 
1'accomplissement d'une a c t i v i t e ne d e v r a i t pas e t r e charge d'estimer l e s 
valeurs correspondant aux a c t i v i t e s antecedente et subsequente, pas plus q u ' i l 
ne d e v r a i t connaitre ces val e u r s . Si c e t t e regie est appliquee, l e systeme 
tendra a s'autocorriger a mesure que l e nombre d ' a c t i v i t e s donnant l i e u a 
es t i m a t i o n dans l e reseau augmentera. 

I T S / Malcolm ( e t a u t r e s ) , op. c i t . 
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FIGUEE 8 : DEFINITION DE t , T , T„ 

NOTE 

t Indique l a valeur du tenrps ^coul^ pr^vu (exprijn^ en semaines) correspondent 
^ a I ' i n t e r v a l l e s'ecoulant entre l e s Evenements 58 et 59. Des valeurs 

analogues correspondent a chaque a c t i v i t e (designee par une fleche) dans 
l e sous-reseau. 

T indique l a date d'achevement pr^vue de 1'Evenement f i n a l dans l e 
sous-reseau. 

T„ indique l a date d'achevement prEvue de 1'Evenement 58. Des valeurs 
analogues correspondent a chaque Evenement (Etape) dans l e sous-rEseau. 

- 9h -



ll 

ult^rieurs consacres a I'analyse par reseaux PERT I Ib, procedure §e fonde sur 
des Etudes psychologiques effectuees aupres des techniciens qui fournissent les 
donnees iDrutes et e l l e part de I'hypothese que l a distribution statistique de ces 
estimations brutes est vxjisine de l a distribution beta. En d'autres termes, l a 
methode PERT suppose que l a duree d'une activite est une variable al^atoire 
obeissant a une distribution b§ta. Les valeurs extremes, c'est-a-dire les estimations 

FIGURE 9 : DISTRIBUTION BETA HYPOTHETIQUE DE LA DUREE DES OPERATIONS 

Achevement de I'activite (= moment oti I'evenement se produit) 

D^but de 
I'activite 

Valeur 
optimiste 

Valeur 
probable 

Valeur 
pessimiste 

TEMPS 

optimiste et pessimiste, sont generalement deflnies techniquement comme etant 
susceptibles, dans des circonstances normales, d'etre atteintes moins d'une fois 
sur cent. Ce sont da t e l l e s considerations qui ont abouti a l a formulation des 

114/ Une modification qui ne constitue pas un changement fondamental est proposee 
dans un document recent de Moder, J. J., Rodgers, E. G. "judgement estimates 
of the moments of^PERT t^rpe distributions". Management Science, octobre I968, 
p. B 76-83. Le raigonnement qui y est present^ n'a toutefois pas de rappo.rt 
direct avec le present expos^ d'introduction. 
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equations ci-apres qui permettent de transposer l e s donnees "brutes en mesures 
s t a t i s t i q u e s de l a p r o b a b i l i t e - 115/ ,: 

1) . temps prevu •• • . • t ^ = l/S /2m + | (a +bj_/ 

2 ) e c a r t type ' s r b - a 
• • - 6 2 • 

3 ) variance s^ - ib - a\ 
V 6- A 

Si I'on r e v i e n t rapidement sur ces deux premiers stades, on constate q u ' i l 
est p o s s i b l e d ' i d e n t i f i e r deux sources d'erreur p o s s i b l e dans ,1'estim.ation des 
temps : i ) l a q u a l i t e des donnees br u t e s , et i i ) I ' a d a p t a t i o n du mecanisme s t a t i s ­
t i q u e a I ' e s t i m a t i o n des temps prevus et de 1 ' i n c e r t i t u d e . Ces deux elements 

FIGURE 10 : SOUS-RESEAU RELATIF A LA LUTTE COKTRE LES 
ESTIMATIONS DE TEMPS PAR LA METHODE PERT ( 

INONDATIONS ET 
en semaines )-"-

L'HYDROLOGIE : 

"ACTIVITE 
DONNEES 
BRUTES MESURES STATISTIQUES-"" 

m a 13 t e s2. 

( 1 ) ( 2 ) • ( 3 ) (4) (5) ( 6 ) 

51-52 20 15 30 2 0 , 8 6 , 3 

51-53 5 3 10 5,5 1,4 
51-54 2 5 1 8 33 2 5 , 2 6 , 3 

5 2 - 5 3 • • 0 0 - 0 0 , 0 0 , 0 

54-55 4o 30 45 3 9 , 3 6 , 3 

5 3 - 5 6 70 50 90 7 0 , 0 44,9 
5 6 - 5 8 3 2 5 3 ,2 0 , 3 

55-58 . 4o 2 5 50 3 9 , 3 1 7 , 3 

55-57 2 1 4 2 , 2 0 , 3 

5 8 - 5 9 5 3 10 . , • 5,5 1,^ 

5 7 - 5 9 0 G 0 0 , 0 0 , 0 

Les valeurs donnees dans ce tabl e a u ne se rapportent a aucun p r o j e t r e e l et 
servent uniquem^ent d ' i l l u s t r a t i o n . 
Les c h i f f r e s sont a r r o n d i s . 

115/ Cn trouvera un developpement mathematique de c e t t e procedure dans Richmond, 
op. c i t . , p. 488-491. 
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exigent 1'acquisition d'une certaine experience, c'est-a-dire que l e s donnees r e l a t i v e s 
a l a v a l i d i t y r e e l l e des estimations de temps brutes et des formules s t a t i s t i q u e s 
doivent etre obtenues a p a r t i r d'exercices p i l o t e s d'application de maniere a 
perfectionner l a procedure au stade de l a p l a n i f i c a t i o n avant d'appliquer l a methode 
sur une grande echelle dans un domaine ou e l l e e t a i t jusqu'alors inconnue. 

Les valeurs hypothetiques de te et calcul^es d'apres l e s formiiles 1 et 3 
de l a methode PERT figurent au tableau de l a figure 10. 

Stade 3 • presentation des donnees sous une forme permettant 1'analyse 

Une f o i s achev^es l e s operations d'enquete et de c a l c u l des stades 1 et 2 , 
i l est possible d'affecter des estimations de temps ecoule et des variances a 
chaque a c t i v i t e individuelle du plan des flux (figure 11). 

FIGURE 11 : PRESENTATIOK D'UN RESEAU AVEC ESTIMATIONS DE TEMPS ECOULE (tg, s^) 

I I est maintenant necessaire de presenter l e s renseignements implicitement contenus 
dans ces donnees sous une forme permettant 1'analyse. 

Tout d'abord, i l est u t i l e de c l a s s e r l e s evenements du reseau dans un certain 
ordre sur une meme ligne, en commen9ant par 1'Evenement f i n a l et en remontant 
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Jusqu'a I'evEnement considere (figure 12). Le but de I'operation est de f a i r e en 
sorte que tous l e s evEnements soient r e l i e s a tous l e u r s Evenements subsEquents. 
Cette prEsentation est l e point de dEpart des tableaux analytiques. 

FIGURE 12 : PRESENTATION ORDONNEE DES EVENENDENTS 

Dans I'exemple c h o i s i , on part de l'hypothese que l e temps EcoulE parEvu jusqu'a 
I'achevement de toutes l e s a c t i v l t E s antErieures a I'EvEnement 51 est de 52,5 semaines. 
A cette prEvlsion correspond une variance de 28,3 ( v o i r figure 11). La date au 
plus tot de I'EvEnement 51 survient done 52,5 semaines aprfes l e temps zEro, c'est-a-dire 
l e moment ou l e projet (dont ce sous-rEseau f a i t p a r t i e ) est effectivement entrepris. 
I I est maintenant possible Egalement de c a l c u l e r cumulativement l e s dates au plus tot 
( T J ) et l e s variances ( s ^ ) de tous l e s EvEnements compris dans ce sous-rEseau, depuis 
l e dEbut jusqu'a I'EvEnement f i n a l (figure 13). C'est a i n s i , par exeniple, que l e 

FIGURE 13 : PRESENTATION EN TABLEAU SOUS FORME CUMULATIVE DES DATES AU PLUS TOT ( T E ) 
ET DES VARIANCES ( s ^ ) 

EvEnements 

51 52 53 54 55 56 57 58 59 

TE 52,5 73,3 73,3 77,7 117,0 1̂ 3̂,3 119,2 156,3 l 6 l , 8 (=T.) 
s2 28,3 3h,6 3^,6 3^,6 4o,9 79,5* ^1,2 58,1* 59,6 

* Voir note de base de page ci-dessous 
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temps ecoule prevu ( t e ) de I ' a c t i v i t e 5I-5U est de;25,2 semaines et l a variance' 
correspondante (s2) de 6,3- La date au plus t o t (Tg) de 1'evenement 54 est done 
de 77 j7 semaines et l a variance en ce. p o i n t de 3^,6. I I convient de t e n i r compte 
du nombre et des durees des a c t i v i t e s et des evenements immediatement a n t e r i e u r s ; 
on notera, par exemple, que 1'evenement 53 a deux a c t i v i t e s immediatement 
ant e r i e u r e s , 51-53 et 52-53. Etant donne que I ' a c t i v i t e 52-53 est de duree 
n u l l e ( t g = 0) e t , par consequent, que I'evenement 52 peut se produire en meme 
temps (au p l u s t a r d ) que' I'evenement 53, c'est done I ' a c t i v i t e q ui precede 
immediatement I'evenement 22 qui d o i t e t r e p r i s e en con s i d e r a t i o n pour determiner 
l a date au plus t o t (Tg) de I'evenement 53. F u i s q u ' i l s'agit de t r o u v e r l a date 
au plus t o t apres l e temps zero a l a q u e l l e I'evenement 53 peut logiquement se 
pro d u i r e , T-g de I'evenement 53 d o i t e t r e calculee sur l a base de l a val e u r 
correspondant a c e l l e des a c t i v i t e s a n t e r i e u r e s dont l a duree est l a plus longue : 

^E (53) - ̂ E (52) .- ̂E (51) + 'e (51-52) = ̂ ^,5 + 20,8 = 73.3 semaines 

^E (53) - ̂ E (51) + *e (51-53) - 52,5 + 5,5 = (58,0 semaines) 

i i i ) La vale u r calculee a l a rubrique i ) ci-dessus est l a p l u s elevee; e l l e 
represente done l a date au plus t o t de I'evenement 53. 

De l a meme faqon, I'evenement 58 a deux a c t i v i t e s a n t e r i e u r e s , 
55-58 et 56-58 : 

^E (58) . ̂ E (55) + "̂ e (55-58) _- ^ 39,3 = 156,3 semaines 

^E (58) = ̂ E (56) + "e (56-58) = ̂ ^3,3 + 3,2 = (l46,5 semaines) 

i i i ) La valeur calculee a l a rubrique i ) ci-dessus, a savoir 156,3 semaines, 
est l a plus elevee; e l l e represente done l a date au plus t o t de 
I'evenement 58. 

Les variances correspondant a tous l e s elements sont additionnees de l a meme 
fatjon que l e s valeurs t g de maniere a determiner l a variance de I'evenement 
f i n a l 116/. D'apres ce qu i precede, i l e st evident egalement que c e r t a i n s 

116/ Ce qui se j u s t i f i e par l e f a i t que l a variance de l a somme de n v a r i a b l e s 
a l e a t o i r e s est egale a l a somme des variances. T o u t e f o i s , s i I'on considere 
l a d i s t r i b u t i o n de l a f r a c t i o n du reseau pour l a q u e l l e l e s temps prevus 
sont l e s moins eleves sans que l a d i s t r i b u t i o n s o i t necessairement l a plus 
p e t i t e ( v o i r f i g u r e 13), on constate que l a variance de I'evenement 56 est 
en f a i t superieure a c e l l e de I'evenement 58. Sur l e s consequences qui 
peuvent r e s u l t e r sur ce phenomene, v o i r K l i n g e l , A. R. "Bias i n PERT 
p r o j e c t completion time c a l c u l a t i o n s f o r a r e a l network". Management 
Science, decembre I 9 6 6 , p. B 194-201. 
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evenements peuvent se produire a une date plus eloignee que l a date au plus tot, 
sans que cela se repercute necessairement sur l a date prevue de I'ev^nement f i n a l 
( T ^ ) . I l est possible, a p a r t i r des donnees rassemblees et du plan des flux, 
d ' i d e n t i f i e r un ensemble de valeurs qui indique l e s dates au plus tard (T^) auxquelles 
tous l e s evenements du reseau doivent se produire pour que l a r e a l i s a t i o n de 1'Eve­
nement f i n a l ne scuffre aucun d e l a i . Les diverses valeurs de peuvent etre obtenues 
en arrStant l a date de 1'evenement f i n a l et en remontant en a r r i e r e en passant par 
l e s evenements anterieurs jusqu'a 1'evenement considere (evenement 51) (figure ik). 

FIGURE Ik : DATE AU PLUS TARD (T^) ET "MARGE" (TL" Tg) 
Evenements 

51 52 53 5^ 55 56 57 58 59 

TL 52,5 83,1 83,1 77,7 117,0 153,1 l 6 l , 8 156,3 l 6 l , 8 (=To ) 

V ^ E ^ 25,1 Q^g 25,1 42 , 6 Qj_a 0,0 

("marge") 

Par exemple : 

\i58'*"''^e(58-59r^^-^'5-156,3 semaines 
et T^^^^.jaTo-tg^^.^_^^j»!l6l,8-0,OBl6l,8 semaines 

A noter que, axrx: f i n s de ce c a l c u l , c'est l e nombre d'Evenements et a c t i v i t e s ixlterieuifs 
qui doit etre p r i s en consideration. C'est a i n s i , par exemple, que 1'Evenement 55 
a dexrx evenements et a c t i v i t e s u l t e r i e u r s . 

^L(55)-^L(57)-'^e(55-57r'-^^'^^'^=^^5^'^ semaines) 

^ ̂ L(55)=^L(58)-\(55-58)=^56,3-39,3-117.0 semines 

On doit en conclure que l a valeur Inferieure calculee a l a rubrique i i ) est 
i c i l a valeur a retenir, car s i on l a i s s a i t I'evenement 55 se produire 159,6 semaines 
apres l e temps zero, i l ne s e r a i t pas possible d'achever l a r e a l i s a t i o n de 1'Evenement 
f i n a l 59 au bout de l 6 l , 8 semaines mais seulement au bout de 159,6 + 39,3 + 5,5 = 
204,4 semaines. 

Les Evenements dont l e s valeurs et sont identiques (T j^ - Tg = O) sont 
c r i t i q u e s pour l a r E a l i s a t i o n du reseau : l e s dates au plus tard coincident avec 
l e s dates au plus tot auxquelles ces Evenements peuvent se produire. Les Evenements 
non c r i t i q u e s , par contre, sont ceux dont l e s valeurs et Tj^ di f f e r e n t ( T L - Tg^-O). 
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S i I'achevement de I'evenement 59 peut etre obtenu de maniere s a t i s f a i s a n t e au bout 
de l a 162eme semaine (To = l 6 l , 8 ) , l e reseau peut etre arrete a ce point et donner 
l i e u au processus de calciJ. de droite a gauche indique. i l est evident que 
I'evenement 58 est critique (TX, - Tg = o ) , et ne dispose d'aucune "marge", a 
I'inverse de I'evenement 56 (TJ^ " = 25,1). Ce dernier peut etre prevu a n'importe 
quelle date dans l e s l i m i t e s de sa marge" sans que l a r e a l i s a t i o n de I'evenement 
f i n a l 59 a i t a en s c u f f r i r . Dans ces conditions, l a marge (au sens oti ce terme est 
d e f i n i ci-dessus) peut etre consideree comme un indicateur permettant de connaitre 
l a souplesse qu'autorise un plan des flux determine. La serie d'evenements et 
a c t i v i t e s pour lesquels i l n'existe pas de marge est evidemment appelee l e chemin 
cr i t i q u e du reseau (figure 15). 

FIGURE 15 : IDENTIFICATION DU CHEMIN CRITIQUE 

Stade k : l a probabilite qu'un calendrier soit respects 

La procedure PERT part de I'hypothese que l a d i s t r i b u t i o n correspondant a 
I'evenement f i n a l du reseau peut etre representee approximativement par une 
dis t r i b u t i o n s t a t i s t i q u e normale. Dans ces conditions, connaissant To et s^, i l 
est possible de ca l c u l e r avec quelle probabilite I'evenement f i n a l se produira plus 
tot ou plus tard que prevu. 
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Etant donne que, dans l e cas d'une d i s t r i b u t i o n normale, 68 p, iCO environ 
de I ' e c h a n t i l l o n ne s'ecartent pas de la. moyenne, dans un sens ou dans I ' a u t r e , . 
de plus d'une f o i s de I ' e c a r t type et que, d'autre part,, environ l 6 p. 100 
tombent au-dessous de l a m-oyenne moins une f o i s de I ' e c a r t type, l a p r o b a b i l i t e 
que I'evenement f i n a l se produise avant 15^,6 semaines apres l e temps zero est 
de 0,l6. Manifestement, l a p r o b a b i l i t e que I'evenement f i n a l se produise au bout 
de l 6 l , 8 semaines au p l u s t a r d apres l e temps zero est de 0,5-

Mais supposons q u ' i l s o i t absolument v i t a l que I'evenement f i n a l se produise 
au plus t a r d au cours de l a l62eme semaine apres l e temps zero; i l est evident 
que l e responsable du p r o j e t ne peut se s a t i s f a i r e d'une p r o b a b i l i t e de 0,5 de 
ce que ce d e l a i s o i t respecte. En p a r e i l cas, i l f a u t r e d u i r e l e temps ecoule 
pi-evu en ce qui concerne l e s a c t i v i t e s du reseau qui prennent l e plus de temps. 
En f a i t , i l convient de concentrer 1 ' a t t e n t i o n sur l e chemin c r i t i q u e , car c'est 
l u i q ui recouvre l e s a c t i v i t e s l e s p l u s c r i t i q u e s du reseau. Le responsable du 
p r o j e t devra e l a b o r e r un "programme accelere optimum", c'est-a-dire rechercher 
l e moyen l e plus economique de r a c c o u r c i r l e chemin c r i t i q u e et par consequent de 
r e d u i r e To dans l e reseau- Plus To peut e t r e r e d u i t et p l u s grande e s t . l a 
p r o b a b i l i t e de respecter l e d e l a i d e l a l62eme semaine. T o u t e f o i s , une r e d u c t i o n 
du chemin c r i t i q u e s'accompagne generalement d'une augmentation des couts.' Aussi 
I ' o p p o r t u n i t e de r e l e v e r l a p r o b a b i l i t e a 0,6, 0,7 ou 0,8 a des couts marginaux 
c r o i s s a n t s d o i t - e l l e e t r e evaluee et tranchee. 

On ne suggere pas que 1'analyse precede t o u j o u r s l a f i x a t i o n des d e l a i s . 
Dans de nombreux cas c'est en f a i t t o u t l e c o n t r a i r e q u i peut se p r o d u i r e . I I se 
peut que l e responsable du p r o j e t a i t a f a i r e face a des d e l a i s "exogenes", q u ' i l 
est ou non p o s s i b l e de respecter. L'analyste devra a l o r s comparer l e s d e l a i s 
donnes avec l e s c o n t r a i n t e s "endogenes" du p r o j e t t e l l e s q u ' e l l e s apparaissent a 
l a lumiere de I'analyse par reseaux PERT, et proceder a des c a l c u l s p r o b a b i l i s t e s 
pour ce qui est de determiner l a p o s s i b i l i t e de respecter ces d e l a i s . Supposons, 
par exeinple, que l e d e l a i pour I'achevement de I'evenement 59 s o i t f i x e a l a f i n 
de l a lU7eme semaine apres l e temps zero (TQ :148,O). L'analyse. a montre que I ' o n 
peut compter que I'achevement de I'evenement 59 i n t e r v i e n d r a au cours de l a 
l62eme semaine ( T o g : l 6 l , 8 ) . Quelle est l a p r o b a b i l i t e que l e d e l a i s o i t respecte? 
( v o i r f i g u r e l 6 ) . On peut donner une reponse niomerique a c e t t e question s i , 
premierement, l a v a l e u r absolue de l a d i f f e r e n c e entre l e temps prevu pour 
I'achevement e t l e d e l a i f i x e est d i v i s e e par I ' e c a r t type correspondant au temps 
prevu pour I'achevement e t , deuxiemement, s i I'on. t r a d u i t l e r e s u l t a t sous une 
forme p r o b a b i l i s t e : 

i ) 1 (Tog - Tog) 

i i ) Dans l e t a b l e a u de l a courbe normale pour l a ' p r o b a b i l i t e p, l a v a l e u r 
1,91 correspond a une p r o b a b i l i t e p = 0,028 environ. Autrement d i t , i l e x i s t e 
une chance i n f e r i e u r e a 3 P« 100 de respecter l e d e l a i p r e e t a b l i dans cet 
exemple. 11 est done raisonnable de mettre en doute l e c a l e n d r i e r . Des valeurs 
relativement elevees (de 1'ordre de 0,5 ou davantage), indiquent par contre que 
l e d e l a i peut e t r e respecte. 
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Controle opErationnel ; surveillance et rEechelonnement des operations 

Certaines considerations touchant les probabilites que I'on est amene a formuler 
au moment d'etablir l e s plans aboutissent a l'hypothese, i n i t i a l e selon laquelle un 
projet soumis a 1'analyse par reseau PERT connait des situations tres diverses durant 
sa phase operationnelle. Alors qu'au stade de l a planification, on tra v a i l l e princi-
palement avec des series donnees de variables, de contraintes et d'hypotheses, durant 
l a phase operationnelle, i l s'agit desormais de faire face a une situation dynamique, 
et notamment d'introduire des modifications, de tenir des dElais, d'etablir de 
nouveaux reseaux tout en revisant continuellement l e s plans et meme les objectifs, 
a mesure que le tenrps passe et que les operations se deroulent. 

FIGfURE 16 : PROBABILITE DE TENIR UN DELAI DOMÊ ' 

QE (inoyenne) 
4- _^ DurEe 

(l48 semaines) (l6l,8 semaines) 

T „ delai donnE pour I'achevement de 1'evenement 59 
OS 

date pjrevue d'achevement de I'EvEnement 59 (59') 
OE 

Ŝ  ecart type par rapport a l a date probable 
ÔE 

^^^^^^ l a zone hachuree est une mesure graphique de l a probabilltE d'achever I'EvEnement 59 
en T „ au plus tard. OS 

* of. Malcolm (et autres) OP. c i t . . p. 658; legerement modifie. 
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La n o t i o n meme de "c o n t r o l e o p e r a t i o n n e l " implique l e recours a un instrument 
que l e s ouvrages s p e c i a l i s e s a p p e l l e n t souvent systeme de c o n t r o l e de g e s t i o n . 
Le systeme l e p l u s v a l a b l e est fonde sur un modele qui conQoit l a g e s t i o n i ) comme 
un probleme de conception e t de d e c i s i o n a inconnues v a r i a b l e s q u ' i l f a u t resoudre 
en se fondant t a n t sur l e s donnees d'experience que sur l e s renseignements dispo­
n i b l e s e t , i i ) comme un processus qui constste a t i r e r l e s enseignements de 
r e s u l t a t s de decisions passees et a eiimiagasiner ces r e s u l t a t s dans une memoire 
en vue de s'en s e r v i r pour resoudre des problemes de d e c i s i o n f u t u r s . Un systeme 
de c o n t r o l e de g e s t i o n est done I ' a s s i m i l a t i o n i n s t i t u t i o n n a l i s e e e t normale de 
r e s u l t a t s passes dans I'ensemble des connaissances e x p l o i t e e s pour prendre des 
decisions subsequentes l l ? / . 

L'analyse par reseau PERT exige un t e l c o n t r o l e de systeme de g e s t i o n . Pour 
pouvoir appliquer l e PERT, i l f a u t pouvoir continuer d'analyser l e p l a n i n i t i a l 
en tenant compte des operations en cours. En outre , l e systeme d o i t permettre de 
f a i r e r e s s o r t i r l a v a l e u r r e l a t i v e des diverses options possibles chaque f o i s 
q u ' i l f a u t prendre des decisions a l o r s que l e s c o n d i t i o n s dans l e s q u e l l e s se 
deroulent l e s operations se sont modifiees. L ' e f f i c a c i t e du systeme se mesure a 
l a r a p i d i t e avec l a q u e l l e i l pei-met d ' i d e n t i f i e r des s i t u a t i o n s imprevues et de 
c o r r i g e r l e s operations en consequence. C'est a i n s i que l e reseau e t a b l i pour 
1'Exposition u n i v e r s e l l e qui s'est tenue a Montreal (Canada) en I 9 6 7 e t a i t conqu 
pour permettre a t o u t moment l a s u r v e i l l a n c e , l a m o d i f i c a t i o n e t l a c o r r e c t i o n 
de t o u t e s l e s phases des travaux, des etudes de f a c t i b i l i t e des d i v e r s sous-
p r o j e t s jusqu'a l a c o n s t r u c t i o n e t l a d e m o l i t i o n des batiments une f o i s 1'Expo­
s i t i o n terminee en passant par t o u t e s l e s phases d'etablissement des plans a r c h i -
t e c t u r a u x e t techniques. Au t o t a l , on a v a i t prevu pour p l u s de 750 m i l l i o n s de 
d o l l a r s de plans e t de travaux de c o n s t r u c t i o n a e f f e c t u e r en t r o i s ans et demi, 
et toutes ces a c t i v i t e s ont f a i t I ' o b j e t d'une e t r o i t e s u r v e i l l a n c e exercee au 
moyen d'un m.odele de reseau e t a b l i par o r d i n a t e u r . Les elements du reseau i n i t i a l 
ont ete emmagasines dans un o r d i n a t e u r IBM l4ol. Chaque semaine, l e s d i v e r s 
entrepreneurs soumettaient des rapports d'avancement des travaux e t a b l i s sous une 
forme propre a e t r e t r a i t e e par 1 ' o r d i n a t e u r , l e q u e l comparait ces rapports 

117/ Voir M o r r i s , W. T. Management science, a bayesian i n t r o d u c t i o n . Englewood 
C l i f f s , Prentice H a l l ( 1 9 6 8 ) , p. 568 et passim. Par " i n s t i t u t i o n n a l i s e " on 
entend b i e n entendu 1'etablissement du m^odele s i m p l i f i e h a b i t u e l d'une orga­
n i s a t i o n r e g i e par des c r i t e r e s coherents et r a t i o n n e l s qui f a i t face a un 
probleme de d e c i s i o n q u ' i l f a u t conceptualiser (par exemple : "une machine 
est en panne", "quelqu'un a demissionne", e t c . ) . On peut certes arguer que l a 
s t r u c t u r e des operations de g e s t i o n qu'impliquent directement e t indirectement 
I ' e x e c u t i o n et l e c o n t r o l e d'un p r o j e t de developpement est de l o i n p l us 
complexe et que, en outre, on ne peut l a comprendre en se fondant uniquement 
sur des c r i t e r e s r a t i o n n e l s . T o u t e f o i s , l a logique du modele d'apprentissage 
reste essentiellement l a meme. Plus l e s elements c o n s t i t u t i f s d'une orga­
n i s a t i o n sont heterogenes, plus l e s buts, l e s o b j e c t i f s e t l e s r e a l i s a t i o n s 
de c e t t e o r g a n i s a t i o n sont d i f f u s . V o i l a b i e n entendu precisement pourquoi 
i l f a u t de to u t e urgence examiner l e s questions de c o n t r o l e de g e s t i o n e t 
d'apprentissage. V o i r aussi Wilensky, H. L. Organizational I n t e l l i g e n c e . 
Knowledge and p o l i c y i n i n d u s t r y and government. Nev York, Basic Books, 
( 1 9 6 7 ) , p. 3 9 . 
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avec l e s donnees qui l u i avaient ete f o u r n i e s . En ce qui concerne l e s m o d i f i c a t i o n s 
du reseau lui-meme, on a u t i l i s e un or d i n a t e u r IBM l620 pour e f f e c t u e r l e s c a l c u l s 
necessaires. Des l e depart, on se s e r a i t rendu compte de 1'importance de l a methode 
par reseau du p o i n t de vue de I'economie de temps et de ressources q u ' e l l e permet 
de r e a l i s e r , Dans un cas, par exemple, I'analyse a f a i t a p p a r a i t r e qu'un entre­
preneur occupe a l a c o n s t r u c t i o n d'une pa s s e r e l l e d'acces indispensable ne t i e n d r a i t 
pas l e s d e l a i s . Par s u i t e d'une i d e n t i f i c a t i o n rapide de cet element imprevu dans 
l e reseau, on a l l o u a des ressources supplementalres d'un montant de 7 000 d o l l a r s 
pour l a r e a l i s a t i o n de ce sous-projet. La pas s e r e l l e f u t achevee a temps et I'on 
put annuler des plans de rechange prevoj^-ant l a c o n s t r u c t i o n , en un au t r e e n d r o i t , 
d'une rampe temporaire de 200 000 d o l l a r s . 

Les p r i n c i p a u x instruments necessaires pour proceder a I'analyse en cours 
d'operation sont mis au p o i n t au stade meme de l a p l a n i f i c a t i o n . En ou t r e , 
I'analyse peut degager l e s options qui s ' o f f r e n t au d i r e c t e u r du p r o j e t , a savoir : 
i ) c o r r i g e r l e s plans ou adopter des plans de rechange e t determiner l e s d e l a i s , 
l e s ressources et l e s s p e c i f i c a t i o n s techniques ou i i ) v e r i f i e r , par si m u l a t i o n au 
moyen de 1'ordinateur, l e s consequences de decisions d i f f e r e n t e s . La recherche de 
l a d e c i s i o n qui d o i t permettre de re d u i r e l e chemin c r i t i q u e de l a maniere l a plus 
rentable peut t r e s b ien i l l u s t r e r ce p o i n t . Dans l a r e a l i t e , l e c o n t r o l e opera­
t i o n n e l des reseaux par I'hoimne, a 1'exception des reseaux p l u s elementaires, 
peut s'averer t r o p onereux. Seul un modele approprie, e t a b l i par 1'ordinateur, peut 
permettre d'etudier l e comportement de reseaux t r e s complexes et de degager des 
conclusions u t i l e s dans un laps de temps raisonnable, C'est a i n s i que, dans l e 
cadre de 1 ' a p p l i c a t i o n de I'analyse par reseau du type PERT a l a c o n s t r u c t i o n du 
reacteur n u c l e a i r e europeen ESSOR, on a mis au p o i n t au moyen de 1'ordinateur un 
progranmie grace auquel on a r e u s s i a resoudre l e probleme imprevu suivant : i l 
f a l l a i t r e d u i r e de 11 a 9 semaines l e To d'une serie d'experiences techniques 
comprises dans l e p r o j e t e t qui f a i s a i e n t elles-memes I ' o b j e t d'un sous-reseau 
d i s t i n c t ; en d'autres termes, i l f a l l a i t r e d u i r e de deux semaines l a duree du 
chemin c r i t i q u e . En p a r e i l cas, l a premiere question a trancher est c e l l e de savo i r 
s i l a re d u c t i o n est p o s s i b l e . Dans l a negative, on ne peut que se re s i g n e r a 
accepter un r e t a r d i n e v i t a b l e e t se preparer a en supporter l e s consequences. 
Dans 1 ' a f f i r m a t i v e , i l ne s u f f i t generalement pas de l i m i t e r l a c o r r e c t i o n au 
chemin c r i t i q u e parce que l e s tolerances (marges) prevues pour d'autres a c t i v i t e s 
qui ne se s i t u e n t pas sur l e chemin c r i t i q u e ne sont p e u t - e t r e pas suffisamment 
importantes pour absorber l a red u c t i o n de To, e t l e chemin c r i t i q u e de reseau peut 
e t r e modifie radicalement. Ayant mis au p o i n t grace a 1'ordinateur un programme 
q u ' i l a v a i t u t i l i s e pour resoudre p a r e i l probleme, I'auteur d'un a r t i c l e 
s c i e n t i f i q u e consacre au p r o j e t en question conclut que I'avantage du PERT 
applique avec I'aide de 1'ordinateur est que chaque passage-machine f o u r n i t l e s 
elements de d e c i s i o n necessaires. A son t o u r , chaque d e c i s i o n modifie c e r t a i n s 
elements du reseau, ce qui appelle automatiquement de nouveaux c a l c u l s . Si l e 
modele f a i t a p p a r a i t r e que I'on peut r e d u i r e l e To de diverses manieres, on peut 
trancher en se fondant sur l e coilt e s t i m a t i f des m o d i f i c a t i o n s l l 8 / . 

118/ Tiberghien, P. Y.; Roviere, T. A p p l i c a t i o n de l a methode PERT au p r o j e t 
ESSOR. Energie n u c l e a i r e , j u i n 1965-
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Le processus de m o d i f i c a t i o n systematique du pl a n i n i t i a l en cours d'execution 
du p r o j e t est souvent appele "mise a j o u r " . Cette ope r a t i o n consiste a o b t e n i r 
des renseignements a j o u r concernant l e s estim.ations de duree pour l e s a c t i v i t e s 
en cours, a m o d i f i e r eventuellement l e s estimations r e l a t i v e s aux a c t i v i t e s encore 
a entreprendre (qu'on peut probablement p r e c i s e r davantage), a i n s i qu'a examiner 
c e r t a i n s renseignements touchant l e temps, l e s ressources et l e s techniques 
necessaires pour i n c l u r e eventuellement de nouvelles a c t i v i t e s et de nouveaux 
elements dans l e reseau. Grace a ces renseignements on peut i d e n t i f i e r l e s 
m o d i f i c a t i o n s e t l e s d i f f i c u l t e s probables et e t r e a i n s i en mesure d'apporter l e s 
c o r r e c t i o n s necessaires 119/. Le reechelonnement des operations du p r o j e t consiste 
generalement a r e c u l e r l a date prevue pour I'achevement de 1'evenement f i n a l . 

Les regies e s s e n t i e l l e s a appliquer pour e f f e c t u e r c e t t e c o r r e c t i o n sont 
indiquees a l a f i g u r e I 7 . Si l a nouvelle date prevue pour I'achevement de 
1'evenement f i n a l est modifiee, i l f a u t r e c a l c u l e r l e s dates au plus t a r d de tous 
l e s evenements. Si l a date au plus t a r d d'un evenement donne qui precede I'eve-
nement f i n a l est a n t e r i e u r e a l a date au plus t o t , l a nouvelle date d o i t e t r e 
f i x e e a l a date au pl u s t a r d , sinon e l l e d o i t s ' i n s c r i r e dans l a marge 12o/. 
Pour e t a b l i r e t r e v i s e r l e s d e l a i s , i l f a u t a p p l iquer l e s regies acceptees touchant 
l a p r o b a b i l i t e q u ' i l y a de t e n i r des d e l a i s e t a b l i s e t r e v i s e s . 

I I y a l i e u de noter, cependant, que l e simple f a i t de r e c u l e r l a date prevue 
pour I'achevement de 1'evenement f i n a l peut ne pas s u f f i r e pour combler l e r e t a r d 
accumule depuis l e debut des operations. Tout d'abord, meme s i l e d i r e c t e u r du 
p r o j e t t i e n t a ce que l a p r o b a b i l i t e de t e n i r l e s d e l a i s s o i t elevee, i l n'empeche 
que l e p i r e peut a r r i v e r . I I est peu probable, mais non impossible, que I'un ou 
I ' a u t r e des evenements compris dans l e reseau se produise b i e n davantage, au-dela 

119/ On estime que l a mise a j o u r mensuelle permet d'examiner l e s a c t i v i t e s qui 
presentent a l o r s l e caractere l e p l u s c r i t i q u e ; I'ensemble du reseau du 
p r o j e t d o i t e t r e evalue t r i m e s t r i e l l e m e n t ; l e s rapports sur l e s divers', 
sous-projets et autres elements devraient e t r e echelonnes en f o n c t i o n 
du c a l e n d r i e r de mise a j o u r p r i n c i p a l ( v o i r PERT. A dynamic p r o j e c t 
planning and c o n t r o l method, White P l a i n s , IBM data processing a p p l i c a t i o n 
(sans d a t e ) , p. 2 2 . La frequence des rapports depend en der n i e r e analyse 
du p r o j e t considere. 

12Q/"P1US precisement, au moment qui maximise l a p r o b a b i l i t e que l e d e l a i sera 
tenu pendant l a periode de battement". Pour l e s rapports s t a t i s t i q u e s q u i 
i n t e r v i e n n e n t dans c e t t e a f f i r m a t i o n , v o i r PERT, A dynamic p r o j e c t planning 
and c o n t r o l method, op. c i t . , p. I 9 , 2 4 . 
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de l a date au plus t o t qu'on ne 1 'avait prevu. En second l i e u , un retard 
relativement bref peut t r e s bien s'amplifier de maniere excessive 12l/, et 
i l en resulte que l e chemin c r i t i q u e est perime : i l faut en calculer un nouveau 
et corriger en consequence tous les elements du reseau. 

FIGURE 17 : REGLES DE REECHELOMEMENT DES OPERATIONS 

A. SITUATION 

m 
OS 
OE 

B. 

Date initialement prevue pour I'achevement de I'evenement f i n a l 

Date probable d'achevement de I'evenement f i n a l fondee sur l a nouvelle analyse 

REGLES 1 . Poser T^g = T^^ 

2. Recalculer les valeurs T de tous les evenements precedent 
I'evenement f i n a l 

3. Ordonner tous les evenements precedents 
3.1 lorsque T. .c-r-T„, poser T.̂  " T_ L "̂"̂  i i L hi 

3.2 lorsque T̂  Tg, poser T^, 

121/ On peut i l l u s t r e r comme su i t 1'effet d'amplification a t r o i s phases : "Un 
voyageur manque de peu un autobus et d o i t attendre l e suivant pendant 
deux heures, ce qui l u i f a i t manquer un t r a i n et subir un retard de six heures; 
cela l u i f a i t manquer un avion et subir un retard de deux jours". Voir Beer, 
Management science, op. c i t . , p. 77. 
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Quelques r e f l e x i o n s 

On peut d i r e que l a p l u p a r t des methodes d'analyse des problemes de de c i s i o n 
economique s ' i n s c r i v e n t dans deux courants de pensee q u i p a r f o i s se r e j o i g n e n t et 
p a r f o i s s'opposent : l a "programmation" q u i consiste a c h o i s i r a I'avance e t , en , 
p r i n c i p e , de maniere d e f i n i t i v e , l a valeur d'un c e r t a i n nombre de v a r i a b l e s a 
prendre en co n s i d e r a t i o n dans 1 ' e l a b o r a t i o n des decisions; et " l a s t r a t e g i c " q u i 
suppose que tous l e s p r o j e t s , elabores et a r r e t e s d'avance, sont completes par de 
nouveaux p r o j e t s en f o n c t i o n de circonstances nouvelles 122/. En matiere de 
p l a n i f i c a t i o n du developpement, l a question theorique de savoir s ' i l est possible 
de t e n i r compte de 'nouveaux renseignements pendant I'execution du plan r e s t e en 
suspens 125/, mais l e PERT et l e s methodes apparentees d'analyse par reseau 
tendent a combiner l e s deux types de methodes. Bien q u ' i l s'agisse d'un "programme" 
qu i suppose done un choix a I'avance, l e PERT est une methode systematique q u i 
permet d'echelonner l a p r i s e de decisions dans l e temps et notamment de t i r e r l a 
leqon de decisions a n t e r i e u r e s . En d'autres termes, une de c i s i o n p r i s e a un 
stade donne (en f o n c t i o n de 1 'experience et des donnees d i s p o n i b l e s ) peut e t r e 
modifiee.a m.esure que l e temps passe et que I'on e x p l o i t e de nouveaux r e n s e i ­
gnements et de nouvelles donnees d'experience 12k/. 

Outre des considerations d'ordre theorique, c e t t e methode souleve un c e r t a i n 
nombre de problemes p r a t i q u e s . La p l a n i f i c a t i o n et l e c o n t r o l e des p r o j e t s au 
moyen de l a methode par reseau, e t done de l a methode PERT, a pour ob j e t de 
p r e v o i r l e s problemes. C'est pourquoi on f a i t une l a r g e place a l a v e n t i l a t i o n 
des p r o j e t s en phases relativement courtes e t co n t r o l a b l e s de maniere a pouvoir 
plus facilement apporter des c o r r e c t i o n s en temps opportun. En matiere de 
ge s t i o n , l a re g i e empirique est q u ' i l vaut mieux e t r e completement dans I ' e r r e u r 
apres deux semaines qu'etre dans I ' e r r e u r a 20 p. 100 au bout d'un an. T o u t e f o i s , 
on ne peut apporter des co r r e c t i o n s "en temps opportun" que s i les operations 
s'accompagnent d'un systeme de c o n t r o l e et de communications sur e t rapide. Le 
f a i t qu'une m u l t i t u d e de services e t d'organisations ( i n s t i t u t i o n de financement, 
i n s t i t u t i o n chargee de I'e x e c u t i o n , gouvernement b e n e f i c i a i r e ) s'occupent de l a 
p l a n i f i c a t i o n - e t de I'execution des p r o j e t s ne f a c i l i t e pas l a mise au p o i n t e t 
l e fonctionnement de p a r e i l systfeme. 

122/ V o i r Masse, P. Le plan ou 1'antihasard. P a r i s , Gallimard (1965), 
p. 188-241+. 

123/ Par exemple, Meissner, W. The Theory of dynamic programming and problems 
of development planning. Konj u n k t u r p o l i t i k , mars I 9 6 6 , p. 31-57. 

12k/ Pour une t h e o r i e generale de l a methode d'apprentissage en matiere de 
dec i s i o n , v o i r M o r r i s , VJ. J., op. c i t . , p . 1 5 I - I 6 8 , 
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Les ouvrages s p e c i a l i s e s consacres au PERT proposent un c e r t a i n nombre de 
modeles de rapports pour l e rassemblement hebdomadaire, mensuel et t r i m e s t r i e l 
de renseignements a i n s i que pour l a mise a j o u r des p r o j e t s 125/. La forme et 
l a frequence des communications dependent evidemment dans une la r g e mesure du 
p r o j e t lui-meme et des i n s t i t u t i o n s q u i en sont chargees. T o u t e f o i s , aucun modele 
ne peut remplacer l a volonte des div e r s groupes interesses au p r o j e t de coordonner 
l e u r s e f f o r t s de maniere e f f i c a c e . En outre I ' o b j e c t i f du p r o j e t d o i t e t r e formule 
de maniere precise et non ambigue a f i n de permettre une v e n t i l a t i o n r a t i o n n e l l e 
par taches. Cependant, plus l e s elements c o n s t i t u t i f s d'une operation sont 
heterogenes, plus l e s o b j e c t i f s q u ' e l l e p o u r s u i t peuvent e t r e d i f f u s e t nombreux. 
Mais l a c l a r t e des o b j e c t i f s e t , par consequent, l a p o s s i b i l l t e que toutes l e s 
a c t i v i t e s et tous l e s evenements d'un reseau a i e n t un caractere absolument 
r a t i o n n e l , c o n s t i t u e n t 1 'exception p l u t o t que l a r e g i e , non seulement dans l a 
gesti o n des a f f a i r e s publiques, mais egalement dans l a g e s t i o n des a f f a i r e s 
privees 126/. 

La logique relativement simple sur l a q u e l l e repose l a methode PERT n'est 
peut-etre pas suffisamment poussee pour permettre de comprendre c e r t a i n s f a c t e u r s 
logiques plus compliques q u i peuvent acccmpagner l e s diverses inconnues des p r o j e t s 
de developpement. Les experiences d'analyses par reseau doivent e t r e l i e e s dans 
une large mesure a l a recherche des m o d i f i c a t i o n s appropriees a apporter dans l e 
nouveau domaine d ' a p p l i c a t i o n , ce qu i est d ' a i l l e u r s l e cas 127/. C'est a i n s i 
qu'un a r t i c l e p u b l i e receffim.ent p o r t a i t en p a r t i c u l i e r sur l a p o s s i b i l l t e d ' e l a r g i r 
1 'analyse par reseau du type PERT de maniere a I'adapter a des fa c t e u r s plus 
complexes d ' i n c e r t i t u d e 128/. Neanmoins, une nouvelle technique appliquee de 
cont r o l e operationnel ne d o i t pas f a i r e une t r o p l a r g e place a 1 'adaptation de 
techniques ex i s t a n t e s ou a l a c r e a t i o n de nouveaux modeles aux depens d'un plan 
d'execution serieuseraent conqu. En ce q u i concerne ce plan, on d i s t i n g u e r a 
utilement l e s phases suivantes 129/ : 

125/ V o i r par exemple, A r c h i b a l d , R. D. et V i l l o r i a , R. L. Network based management 
system.s. New York, Wiley (1967); PERT. A dynamic p r o j e c t planning and c o n t r o l 
method, op. c i t . ; Cook, D. L. Program e v a l u a t i o n and review technique. 
A p p l i c a t i o n s i n education, Washington, D. C, US Dept. of Health, Education 
and Welfare (1966); et bien d'autres. 

126/ S t a r r , M. K. Product design and deci s i o n theory. Englewood C l i f f s , Prentice 
H a l l (1963)5 p. 2 et suivantes. 

127/ C'est ce que prouve l a m u l t i p l i c i t e des techniques de gest i o n et de co n t r o l e 
posterieures au PERT actuellement employees, comme par exemple CPS, PEP, LESS, 
TOPS, CRAM, SCANS, COMET, PROMPT. (Management and c o n t r o l techniques. US 
Department of Commerce. Washington, I 9 6 3 ) ; GERT ( P r i t s k e r , A. A. B. e t Happ, 
W. W., dans Journal f o r I n d u s t r i a l Engineering, mai I 9 6 6 ) ; MOST (Lannone, A. L. 
dans : The Chartered Mechanical Engineer, j u i n 1967); etc. 

128/ Elmaghraby, S. E. On generalized a c t i v i t y networks. The Journa l of I n d u s t r i a l 
Engineering, decembre 1966, p. 621 et suivantes. 

129/ Malcolm ( e t a u t r e s ) , op. c i t . p. 658-688; Law, C. E. et Lach, D. C. 
Implementing the c r i t i c a l path method i n a l a r g e o r g a n i z a t i o n . Canadian 
Operations Research Journ a l , mars 1966, p. 35-47-
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1) Phase p r e p a r a t o i r e 

Mise au courant du personnel de d i r e c t i o n 

A p p l i c a t i o n p i l o t e , phase I 

A p p l i c a t i o n p i l o t e , phase I I 

S u r v e i l l a n c e et c r i t i q u e 

2) Organisation en vue de I'execution a grande e c h e l l e 

En ce q u i concerne l a phase p r e p a r a t o i r e , i l convient de noter que l a 
s i m p l i f i c a t i o n a outrance des conditions p r e a l a b l e s , 1 ' i n s u f f i s a n c e des 
connaissances et de l a formation, l a mauvaise mise au courant des cadres 
superieurs e t , d'une maniere generale, une mise au p o i n t i n s u f f i s a n t e du .system-e 
peuvent, dans l a r e a l i t e , a b o u t i r a ce que I'on n ' e x p l o i t e pas l e s p o s s i b i l i t e s 
e t l e s promesses de ce systeme, sinon a une deception t o t a l e . 

En premier l i e u , i l importe de c h o i s i r un p r o j e t p i l o t e adequat. I I d o i t 
e t r e suffisamment important et complexe pour f a i r e r e s s o r t i r c e r t a i n e s p o s s i b i l i t e s 
et c e r t a i n s avantages du systeme, mais pas important au p o i n t de creer de 
serieuses d i f f i c u l t e s a un personnel r e l a t i v e m e n t peu experimente 130/. La 
premiere phase de I ' e x e r c i c e p i l o t e d o i t c o n s i s t e r a eprouver l e s p o s s i b i l i t e s 
d ' a p p l i c a t i o n p r a t i q u e du system.e. A ce t i t r e , i l s ' a g i t notamment de proceder 
a l a v e n t i l a t i o n du p r o j e t par taches et d ' e t a b l i r t o u t d'abord un plan des f l u x 
suffisamment d e t a i l l e 131/• Le rassemblement des premieres estimations (donnees 
b r u t e s ) aupres des services competents f e r a r e s s o r t i r l e probleme des communications 
a i n s i que l a necessite d ' e t a b l i r un c a l e n d r i e r pour l a r e f o r m u l a t i o n , l a m o d i f i ­
c a t i o n et l a mise a j o u r des plans. En f a i t , l a s u r v e i l l a n c e du p r o j e t p i l o t e 
c o n s t i t u e done en meme temps une mise a I'epreuve du systeme de communications 
et de c o n t r o l e de g e s t i o n q u i a ete conqu pour l e p r o j e t en q u e s t i o n . Par a i l l e u r s , 
i l convient de mettre au p o i n t un systeme pour l e rassemblement de donnees r e e l l e s 
touchant tous l e s aspects de I ' e x e r c i c e ( c ' e s t - a - d i r e f o r m a t i o n , justesse des 
e s t i m a t i o n s , p o s s i b i l i t e d'exercer effectivement un c o n t r o l e r e g u l i e r , i d e n t i f i ^ . 
c a t i o n des d i f f i c u l t e s p o t e n t i e l l e s , e t c . ) , mais s u r t o u t pour v e r i f i e r l a 
p r e c i s i o n de I'analyse prealable e t de I'analyse en cours q u i f a i t I ' o b j e t du 
present c h a p i t r e . L'evaluation d e t a i l l e e de c e t t e premiere phase du p r o j e t p i l o t e 
d o i t en outre comporter une e v a l u a t i o n des couts et des avantages du systeme mis 
au p o i n t . 

130/ Of. Law, Lach, op. c i t . , p. 3,7 : l e s auteurs estiment qu'un p r o j e t comprenant 
environ 200 a c t i v i t e s est "adequat" pour l e essai. 

131/ Par "suffisamment", i l f a u t entendre un degre de d e t a i l q u i permet d'assurer 
l e c o n t r o l e mais q u i ne cree pas t r o p de d i f f i c u l t e s pour toutes l e s p a r t i e s 
interessees. Une r e g i e empirique s e r a i t qu'aucune a c t i v i t e ne d e v r a i t 
absorber plus de 5 P- 100 du cout t o t a l et de l a duree t o t a l e prevus pour l e 
p r o j e t ( i b i d . p. 59)-
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La deuxieme phase de 1 'operation p i l o t e peut a l o r s comprendre i ) l a mise au 
po i n t d'un systeme v a l a b l e pour l e rassemblement des donnees, l e choix des 
periodes sur l e s q u e l l e s p o r t e n t l e s r a p p o r t s , l a mise au p o i n t d e f i n i t i v e des 
modeles de rapports e t autres formes de communication, et i i ) 1 'etablissement, au 
moyen de 1 'ordinateur, d'un programme de s i m u l a t i o n et de c o n t r o l e t e l que c e l u i 
que I'on a d e c r i t plus haut 132/. 

L'organisation des operations d'execution a grande echelle est done f o n c t i o n 
de p l u s i e u r s v a r i a b l e s , et notamment i ) de I ' o b j e c t i f p o u r s u i v i en appliquant l a 
technique de p l a n i f i c a t i o n et de-controle dans un m i l i e u donne, i i ) des conclusions 
et des donnees d'experience q u i se degagent des p r o j e t s p i l o t e s , i i i ) des besoins 
p a r t i c u l i e r s de formation, et i v ) de l a conception du systeme de t r a i t e m e n t des 
donnees et de communications. Les observations touchant cet ensemble de problemes 
ne r e n t r e n t pas dans l e cadre de l a presente etude. 

A p p l i c a t i o n de I'analyse des couts et rendements 
a I ' e v a l u a t i o n des p r o j e t s 

Modeles d'analyses 

On envisagera i c i I'analyse des couts et rendements de maniere a mettre en 
r e l i e f ses p o s s i b i l i t e s d ' a p p l i c a t i o n p r a t i q u e a l a f o r m u l a t i o n et a 1 'execution 
des p r o j e t s , sans t r o p s'ecarter du fondement logique et theorique de l a technique. 

L'exercice q u i consiste a analyser des p r o j e t s a f i n de determiner l e s 
sequences probables de l e u r s couts et rendements ou de l e s a c t u a l i s e r e t , en 
comparant ces couts et ces rendements, de degager des renseignements q u i aideront 
h decider de I ' o p p o r t u n i t e eventuelle d'executer des p r o j e t s donnes, suppose au 
depart que l e p r o j e t ou l e programme s o i t lui-meme d e f i n i . Le terme " p r o j e t " , 
quant a l u i , est 1 'equivalent du terme "production", dans son sens general, e t 
i l recouvre egalement I ' a c t i v i t e organisee dans l e cadre de l a q u e l l e des entrees 
de ressources sont converties en s o r t i e s de ressources pendant des periodes de 
temps que I'on peut determiner. 

Generalement, l e budget assigne au p r o j e t une duree determinee. La conversion 
des entrees en s o r t i e s pendant l a duree de v i e du p r o j e t revet habituellement l a 
forme d'une " f o n c t i o n de production" a court ou h long terme. Une f o n c t i o n de 
production est une r e l a t i o n mathematique des operations techniques q u i regissent 
un processus de production. Sous sa forme l a plus courante, e l l e met en equation 
l e volume des ex t r a n t s e t c e l u i des i n t r a n t s (main-d'oeuvre, t e r r e , c a p i t a l , etc. ) 
necessaires pour l e s produire. Neanmoins, meme s i I'on precise pour les i n t r a n t s , 
l e s v a r i a b l e s et l e s parametres ou l e s constantes de f o n c t i o n s donnees, d'un p o i n t 
de vue pratique, l e s f o n c t i o n s de production ne sont que des a b s t r a c t i o n s decoulant 
des processus r e e l s de production des p r o j e t s auxquels e l l e s sont appliquees. 

132/ Pour un modele de cycle de t r a i t e m e n t e l e c t r o n i q u e des donnees suivant l a 
methode PERT, v o i r Malcolm ( e t a u t r e s ) , op. c i t . p. 663. On trouvera un 
exemple de programme e t a b l i au moyen d'un ordinateur dans McMillan, Gonzales, 
op. c i t . , p. 197-210-
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Dans l a p r a t i q u e , e l l e s demandent des estimations des valeurs u t i l i s e e s aux f i n s 
de I'analyse que I'on e t a b l i r a au moyen de methodes d'analyse par regression 
appliquees a de nombreuses observations. S'agissant de l a f o n c t i o n a court terme, 
on suppose que l e s i n t r a n t s sont f i x e s e t que l e p r o j e t se poursuivra jusqu'au 
moment ou I'on obtiendra I'ensemble d'extrants primaires e t d i r e c t s probables, 
q u ' i l convient d ' i d e n t i f i e r dans l e plan d'execution du p r o j e t , compte tenu des 
o b j e c t i f s e t des buts q u i y sont d e c r i t s . Par contre, dans l a f o n c t i o n a long 
terme, n i l e s i n t r a n t s , n i l a duree de v i e des e x t r a n t s ne sont supposes f i x e s : 
on analyse l e u r s e f f e t s probables sur un c e r t a i n nombre d'annees dans des secteurs 
donnes de I'economie ou sur l e comportement et l a su r v i e de ceux-ci dans l e cadre 
du " p r o j e t " a long terme en voie d'execution. I I s ' a g i t i c i de p r o j e t s refinances 
ou e l a r g i s ou p o u r s u i v i s d'une maniere ou d'une autre au-dela du d e l a i prevu 
dans, l e plan i n i t i a l . On peut a l o r s u t i l i s e r de nouveaux i n t r a n t s a i n s i que to u t e 
f r a c t i o n non engagee du budget i n i t i a l e t l e m a t e r i e l r e s t a n t . Pour ce qui' est 
des e x t r a n t s , on analyse les e f f e t s secondaires e t i n d i r e c t s des e x t r a n t s p r o d u i t s 
au cours des phases achevees du p r o j e t a f i n d'evaluer I'ensemble des avantages ou 
I ' e f f i c a c i t e . 

Le probleme que souleve 1 ' i d e n t i f i c a t i o n des i n t r a n t s e t des e x t r a n t s e t l a 
d e f i n i t i o n de l a sequence de l e u r s f l u x est une des raisons pour l e s q u e l l e s i l 

.•importe d'appliquer au co n t r o l e de I'ex e c u t i o n des p r o j e t s une methode d'analyse 
-par reseau du type PERT qu i perm.et de r e g l e r l e problem.e de 1 ' " i n c e r t i t u d e " 
efficacement e t d'une maniere pour l e moins commode. On a pa r l e plus haut des 
t r o i s estimations de duree q u i o b l i g e n t a r e c o u r i r a l a methode d'approximation 
par . r e p a r t i t i o n beta pour c a l c u l e r . l a date l a plus probable a l a q u e l l e se 
degageront,les e x t r a n t s recherches, a i n s i que de l a p o s s i b i l i t e de reexaminer 
•periodiquement e t de reorganiser au besoin l e reseau d'operations de c o n t r o l e du 
•projet e t de c o r r i g e r les decalages dans l a synchronisation des sequences d ' i n t r a n t s 
et .d'extrants. pendant I'execution du p r o j e t . Ce co n t r o l e par r e t o u r immediat au 
p r o j e t semble manifestement e t r e l a maniere l a plus commode d ' e x p l o i t e r l e s 
renseignements q u i se degagent de I'execution du p r o j e t et des rapports d'experts, 
de missions, e t c . , q u i accompagnent t r e s souvent l e processus d'execution. 

Le programme permanent de formation du type assistance technique i l l u s t r e a 
quel p o i n t l e s elements necessaires a une i d e n t i f i c a t i o n s a t i s f a i s a n t e peuvent 
devenir complexes. S i , aux f i n s de I'analyse, on envisage l'un de ces programmes 
comme "un p r o j e t " , c e r t a i n s de ces pr i n c i p a u x " e x t r a n t s " , c'est-a-dire l e s 
s t a g i a i r e s , peuvent se transformer en " i n t r a n t s " , jouant un r o l e d ' a u x i l i a i r e ou 
de supervision e t percevant chacun un t r a i t e m e n t ou des indemnites, au meme t i t r e 
que l e m.ateriel didactique et l e s locaux de 1 'etablissement de formation auquel 
ces s t a g i a i r e s sont attaches. D'autres s t a g i a i r e s occupent des emplois, dans 
lesquels l e u r u t i l i t e peut e t r e p l u s directement precisee dans des systemes conqus 
pour analyser plus d'elements que n'en renferme l e p r o j e t i n i t i a l . Dans sa phase 
i n i t i a l e , un c e r t a i n p r o j e t p r e v o y a i t l a formation de quelque 600 personnes en 
cinq ans. En r e a l i t e , au cours des deux premieres annees d'existence du programme, 
environ TOO personnes avaient requ. une forma t i o n pour s a t i s f a i r e aux besoins du 
programme accelere de reforme a g r a i r e . I I est evident qu'avant d'executer l e 
p r o j e t , i l a u r a i t f a l l u en r e c o n s t r u i r e maintes f o i s l e s modeles mathematiques 
pour q u ' i l s representent vraiment I ' o p e r a t i o n r e e l l e . S'agissant de I'exemple 
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p r e c i t e , cela s i g n i f i e q u ' i l a u r a i t f a l l u a di v e r s i n t e r v a l l e s de temps, .modifier 
ou. refondre les modeles pour t e n i r compte des nouveaux i n t r a n t s q u i avaient permis 
de former ces 100 s t a g i a i r e s supplementaireS;. a l o r s que d'apres l e plan i n i t i a l , 
l e p r o j e t d e v a i t se poursuivre pendant t r o i s ans encore. Etant donne l a s t r u c t u r e 
et , 1 ' o r g a n i s a t i o n du p r o j e t , ces m o d i f i c a t i o n s s'imposent pour e t a b l i r par 
I'analyse des systemes une repr e s e n t a t i o n approximative aussi precise que 
possible du p r o j e t sous l a forme d'une s e r i e integree de vecteurs d ' i n t r a n t s ("X") 
produisant des vecteurs d'extrants ("Y") pendant-des periodes de temps "T". 

La forme generale ideale des elements de l a f o n c t i o n de production de t o u t 
p r o j e t pour l e q u e l on peut i d e n t i f i e r , a p a r t i r de modeles de reseaux PERT 
d'execution, "n" i n t r a n t s e t , disons, "m" e x t r a n t s , s e r a i t : X = (x^ , . . . , x ^ ) 
Y = {Yi^s ' •' }Y^)> 'ians l a q u e l l e l e s exposants representent l e "i" ieme i n t r a n t ou 
l e " j " ieme.extrant pour des periodes equivalentes q u i sont precisees. Les 
valeurs numeriques que I'on p o u r r a i t degager de considerations d'ordre l e g i s l a t i f , 
economique et technique, donneraient des series de (X, Y), que I'on p o u r r a i t 
d e t a i n e r sous l a forme ( x ^ , y ^ ) , ( x ^ , y^), ( x ^ , y ^ ) , ... ou y^ ou y^ y^ 
en valeur commune (monetaire). C'est sur c e t t e base que I'on p o u r r a i t d e f i n i r 
I ' e f f i c a c i t e 133/ : etant donne I ' i n e g a l i t e p r e c i t e e et a supposer que y^, y^, 
y^,... c o n s t i t u e n t des ex t r a n t s egalement souhaitables, s e r a i t - c e meme pour des 
groupes sociauk ou des secteurs d i f f e r e n t s , i l est manifeste que l a p a i r e {x-^, y-^) 

s e r a i t relativement i n u t i l e ou i n e f f i c a c e . 11 f a u t t e n i r compte de p a r e i l l e s 
considerations dans I'analyse fragmentee des chemins d ' a c t i v i t e de chaque reseau. 
Ces derniers c o n s t i t u e n t l e s modeles d'autres methodes d'execution, sont b i e n 
entendu l e s objects q u ' i l f a u t comparer du p o i n t de vue des rapports 
rendement/cout probables e t r e l a t i f s e t des rendements nets q u i c o n s t i t u e r a i e n t 
l e r e s u l t a t f i n a l de I'analyse des couts e t rendements effectuee avant I'execution 
du p r o j e t . 

Etant donne d'une p a r t l e s i n t r a n t s prevus dans l e plan ou dans l e budget 
du p r o j e t e t l e c a l e n d r i e r de l e u r mise en oeuvre aux f i n s de I ' a c t u a l i s a t i o n 
e t , d'autre p a r t l e s e x t r a n t s probables compte tenu des o b j e c t i f s i d e n t i f i e s , 
une autre methode c o n s i s t e r a i t a e t a b l i r des fo n c t i o n s s c a l a i r e s de l a forme 
generale U (X, Y) pour classer dans 1 'ordre tous les plans d'execution possibles 
e t probables, du plus souhaitable au moins souhaitable, pour autant que l e s 
o b j e c t i f s du p r o j e t puissent e t r e a t t a i n t s grace a I ' a p p l i c a t i o n d'autres methodes. 
A ce stade, i l f a u d r a i t e t a b l i r des classements p a r a l l e l e s en f o n c t i o n du 
rendament crois s a n t a i n s i que des estima t i o n s du rapport rendement/cout pour 
f a c i l i t e r l e choix du plan a s u i v r e . Les questions que souleve l a p o s s i b i l i t e 
d ' e t a b l i r une t e l l e f o n c t i o n q u a n t i t a t i v e "U" ou sa v a l i d l t e ne sont pas 
reellemant i n s o l u b l e s s i I'on considere l e "degre de l i b e r t e " r e s t r e i n t qu'autorise 
c e t t e f o n c t i o n une f o i s i d e n t i f i e e (X, Y). On peut e t r e s u r p r i s de constater que 

133/ Dorfman, R. "Basic economic and technologic concepts". Dans Maass, A. 
(et a u t r e s ) ; "Design of vjatar resource systems". Londres, MacMillan (1962), 
p. 90. 
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ce f a i t est t o u t a f a i t courant des que l e s c r i t e r e s sont poses e t on peut I ' e t r e 
davantage encore de constater que ces c r i t e r e s revetent t o u j o u r s l a forme d'une 
f o n c t i o n d'un rapport cout/rendement, comme I'a,montre Thomas ( I 9 6 3 ) 13^/. 
Faisant observer, a propos de l a r e g u l a t i o n du m i l i e u , que " l a f i x a t i o n e t l a 
determination de c r i t e r e s de q u a l i t e /pour l a r e g u l a t i o n du m i l i e u / supposent 
t o u j o u r s un Jugement de valeur e t que ce Jugement de valeur revet t o u j o u r s l a 
forme d'un rapport cout/rendement", Thomas c o n c l u a i t purement e t simplement : 
"Poser un c r i t e r e , c'est e t a b l i r un rapport cout/rendement". 

Bien entendu, on peut t o u j o u r s contester l a v a l i d i t e de ce ra p p o r t . I I n'en 
reste pas moins v r a i , par exemple, que I'on p o u r r a i t t o u j o u r s considerer 
1 ' e q u i v a l e n t d'un c r e d i t de 1 ,2 m i l l i o n de d o l l a r s e t d'une c o n t r i b u t i o n de 
c o n t r e p a r t i e de 9OO 000 d o l l a r s r e p a r t i e sur c i n q ans q u i sont consacres a un 
p r o j e t n a t i o n a l de recherche e t de forma t i o n de personnel a l a g e s t i o n de 
cooperatives comme un rapport mathematique a s s o r t i d'un parametre "U" q u i p o u r r a i t 
a l o r s logiquement representer l a v a l e u r pour l e pays du p r o j e t r e l a t i f aux 
cooperatives, sur l e plan humain ou sur t o u t autre plan. 

Evidemment, on peut determiner l e s c r i t e r e s du p r o j e t e t l e s e x t r a n t s f i n a l s 
recherches chaque etape du reseau PERT en se fondant sur l e s o b j e c t i f s f i x e s 
dans l e plan. En f a i t , l e budget du p r o j e t indique t o u j o u r s l e nombre d ' i n t r a n t s 
prevus pour a t t e i n d r e t e l ou t e l o b j e c t i f , ce q u i permet de determiner 1'ensemble 
des o b j e c t i f s vises par l e p r o j e t . La maniere d ' a t t e i n d r e l e s o b j e c t i f s e t l e 
degre de r e a l i s a t i o n voulu determinent l e s normes et l e s c r i t e r e s a appliquer e t 
l e f a i t est que d'une maniere generale, i l est t o u j o u r s possible d ' i d e n t i f i e r par 
I'analyse l e s ressources u t i l i s e e s pour a t t e i n d r e t e l ou t e l o b j e c t i f et 
determiner t e l l e ou t e l l e tolerance ou t e l ou t e l c r i t e r e . Evidemment, on ne peut 
prouver n i demontrer l a v a l i d i t e , dans un cas donne, des evaluations necessaires 
(en termes monetaires), des r e s u l t a t s d'un p r o j e t . On n'envisage i c i que l a 
p o s s i b i l i t e de l e s e t a b l i r par I'analyse ou par t o u t e autre methode. 

Nous repetons done qu'en se fondant sur 1 ' i n t e r a c t i o n des i n t r a n t s e t des 
e x t r a n t s , on peut i m p l i c i t e m e n t proceder a une analyse des couts e t rendements 
de t o u t p r o j e t pour l e q u e l on a ouvert un c r e d i t determine a f i n de r e a l i s e r des 
o b j e c t i f s donnes en un temps donne. On. prendra un autre exemple pour f a i r e 
r e s s o r t i r l a necessite logique de c e t t e methode q u i , a d'autres egards, p o u r r a i t 
cependent p a r a i t r e absurde. S i on l e compare avec un programme de formation de 
k,2 m i l l i o n s de d o l l a r s adapte aux problemes de l a v i e r u r a l e , un p r o j e t q u i donne 
l i e u a une c o n t r i b u t i o n de c o n t r e p a r t i e de plus de 7 m i l l i o n s de d o l l a r s e t q u i 
a pour o b j e t de creer un i n s t i t u t s a n i t a i r e d'un cout de 9 m i l l i o n s de d o l l a r s , 
p o u r r a i t t r e s b i e n produire une e v a l u a t i o n d i f f e r e n t e de l a sante des i n d i v i d u s ; 
l e s valeurs que po u r r a i e n t a v o i r l e s e x t r a n t s r e s p e c t i f s de ces p r o j e t s p o u r r a i e n t 
meme e t r e d i f f e r e n t e s de l a d i f f e r e n c e entre l e s o b j e c t i f s q u i l e u r sont assignes. 
Des pays d i f f e r e n t s u t i l i s e n t des qu a n t i t e s d i f f e r e n t e s d ' i n t r a n t s analogues pour 
r e a l i s e r des p r o j e t s nationaux de types d i f f e r e n t s : i l en r e s u l t e , du moins ̂ ux 

134/ Thomas, H. A. "The animal farm a mathematical model f o r the discussion of 
s o c i a l standards f o r c o n t r o l of the environment", Q u a r t e r l y Journal of 
Economics, Vo l . LXXVII, p. ik^-lkQ. 
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f i n s de 1 'analyse, des evaluations d i f f e r e n t e s des avantages sur l e plan humain 
ou sur d'autres plans. Mais s i l e c r e d i t prevu pour l a r e a l i s a t i o n d'un p r o j e t 
r e l a t i f a I'eau dans une region donnee du B r e s i l est i n f e r i e u r au c r e d i t ouvert 
pour l a r e a l i s a t i o n d'un p r o j e t analogue en Nouvelle-Zelande, et que ces deux 
p r o j e t s ont pour o b j e t de f a i r e respecter pour I'eau l a norme maximale de 
concentration de cyanure f i x e e par I'OMS a 0 , 0 1 milligramme par l i t r e , on peut 
raisonnablement se demander s i l e s B r e s i l i e n s doivent b o i r e moins d'eau pure que , 
les Neo-Zelandais. "Si l a reponse est negative ( e t s i l e B r e s i l d o i t depenser 
plus pour o b t e n i r I'eau l a plus p u r e ) , i l f aut.se demander s i ce pays ne se 
p r i v e r a i t pas a i n s i de ressources q u i p o u r r a i e n t e t r e plus u t i l e m e n t i n v e s t i e s 
dans des routes, des ecoles ou dans d'autres secteurs" 135/. Dans l a p r a t i q u e , 
I ' u t i l i t e de p a r e i l l e s comparaisons I n t e r n a t i o n a l e s est t r e s l i m i t e e car l e u r 
v a l i d i t e est faussee par l e "probleme du nombre i n d i c e " q u i n'est pas encore 
r e s o l u , ce q u i f a i t que I'on r e c o u r t a 1 'analyse par s e n s i b i l i t e e t a 1 ' e t a b l i s ­
sement de p r i x v i r t u e l s , sans pour autant, d'une maniere generale, o b t e n i r de 
r e s u l t a t s s a t i s f a i s a n t s . 

Pour en r e v e n i r a l a f o n c t i o n generale du_reridement net, U (X, Y) p o u r r a i t 
e t r e exprimee comme etant 1 'equivalent de p.-y. - -^C, p.x., ou l e symbole 
surmonte d'un t r a i t represente l a v a l e u r moyenne des i n t r a n t s e t des ex t r a n t s 
correspondants ( i d e n t i f i e s par l e u r i n d i c e ) . Dans l a p r a t i q u e , p. et p., et 

^ J 
en p a r t i c u l i e r ce d e r n i e r , s e r a i e n t h l e u r t o u r des f o n c t i o n s de (X, Y) q u i 
t i e n n e n t dument compte de l a r e p a r t i t i o n probable de l a valeur des e x t r a n t s . 
Pour souligner 1 'importance que revet l a valeur probable des avantages nets en 
t a n t que c r i t ^ r e , l a f o n c t i o n de I ' o b j e c t i f s e r a i t mieux exprimee sous l a forme 
EU (X, Y ) . En ce q u i concerne l e s valeurs r e e l l e s de "e", les v a r i a b l e s "s^" 
calculees par l a methode PERT comme oh I'a indique plus haut e t q u i mesurent 
1 ' i n c e r t i t u d e q u i marque chaque a c t i v i t e d'un p r o j e t , ' peuvent s e r v i r pour 
determiner directement l a valeur de "e" dans l a f o n c t i o n du rendement net. 
Remettons a plus t a r d notre examen de I ' a c t u a l i s a t i o n e t supposons ccmme constants 
un taux d ' a c t u a l i s a t i o n " r " , . q u i represente l e cout d'opportunite du c a p i t a l , des 
p r i x u n i t a i r e s "p" et une duree du p r o j e t "T". , Selon l a formule habituellement 
employee pour representer l a valeur a c t u e l l e des sequences de valeurs probables, 
l a valeur a c t u e l l e des i n t r a n t s v a r i a b l e s prevus s e r a i t / l - ( l + r ) ~ ^ p.x., 

-T— - - ^ 
et c e l l e des e x t r a n t s s e r a i t [ l - ( l + r ) ̂  p.y.. Le rendement net de l a 
production prevue s e r a i t : 

/ l - d + r ) " ^ ( > i . y . - > P i ^ i ) 
Nous repetons done que chaque f o i s que I'on envisage un p r o j e t q u i d o i t 

a t t e i n d r e des o b j e c t i f s p r e c i s grace a des ressources donnees, l e s q u e l l e s sont 
incorporees dans des modeles mathematiques suffisamment generaux qui rapprochent 
l e s o b j e c t i f s ou " c r i t e r e s de q u a l i t e " des couts e s t i m a t i f s e t a c t u a l i s e s , compte 
tenu des e f f e t s de tous l e s f a c t e u r s economiques et techniques p e r t i n e n t s , 

135/ I b i d . , p. Ik3-lh6. 
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I ' a f f e c t a t i o n de valeurs nunieriques au c r i t e r e de q u a l i t e q u i se degage necessai--
rement de l a p r o p o s i t i o n de p r o j e t , d o i t t o u j o u r s permettre de c a l c u l e r un 
parametre i m p l i c i t e d ' u t i l i t e (sur l e plan humain ou a u t r e j ou un vecteur de 
rendement. Au p i r e (ce q u i est prohablement l a r e g i e p l u t o t que 1 ' e x c e p t i o n ) , 
I ' e v a l u a t i o n en termes monetaires de c e r t a i n s avantages ou e x t r a n t s est "impossible" 
ou, du moins, non f i a b l e comme on I'a demontre. Ces extrants'peuvent a l o r s e t r e 
consideres comme des e x t r a n t s marginaux a p o r t e r a I ' a c t i f , c'est-a-dire comme 
des complements des .extrants i d e n t i f i e s e t deja c h i f f r e s , l e t o u t etant compare . 
au cout des i n t r a n t s . L'analyse des couts e t rendements a b o u t i r a i t a l o r s par', 
exemple a recommander au centre de dec i s i o n , i n t e r e s s e d'evaluer l e s avantages . 
marginaux, quels q u ' i l s s o i e n t , a une valeur a c t u e l l e de "x".unites monetaires 
de maniere a e t a b l i r une valeur e s t i m a t i v e p o s i t i v e du rendement net ou un., 
rapport renderaent/cout au moins egal a 1'unite. 

En ce q u i concerne 1 ' u t i l i s a t i o n de " c r i t e r e s de q u a l i t e " vus dans I'op t i q u e 
t r e s generale de l a portee o p e r a t i o n n e l l e des o b j e c t i f s d'un p r o j e t , on p o u r r a i t 
prendre comme exemple 1 ' i n s t a u r a t i o n dans un.pays donne, d'un service d'adminis­
t r a t i o n des eaux q u i a u r a i t pour tache de concourir a creer une o r g a n i s a t i o n 
chargee de coordonner e t de c o n t r o l e r l e s a c t i v i t e s de' mise en valeur de toutes 
l e s ressources hydrauliques n a t i o n a l e s . Aux f i n s de I'analyse, c e t t e operation 
p o u r r a i t se t r a d u i r e par l e rassemblement, l e classement et l a comparaison de 
donnees du type suivant : , 

"X" experts j u r i d i q u e s e t autres t r a v a i l l a n t "Y" heures par j o u r .pendant 
"Z" mois pour une remuneration mensuelle de "L" d o l l a r s a f i n d ' e t a b l i r une charte 
n a t i o n a l e des eaux; 

"M" experts t r a v a i l l a n t ... pour reorganiser e t creer un centre pour 
I ' i n v e n t a i r e des ressources hydrauliques (ce centre, quant a l u i , est r e g i par 
des c r i t e r e s plus d e t a i l l e s , comme par exemple l e s questions precises dont i l 
s'occupe par d e f i n i t i o n ) . 

Faute de temps et de ressources ou fa u t e de renseignements, l e degre de 
d e t a i l ne peut forceraent e t r e pousse au-dela d'un c e r t a i n p o i n t q u i peut neanmoins 
e t r e f o r t e loigne. C'est dans ce cas que I ' o r d i n a t e u r numerique c o n s t i t u e souvent 
l e seul moyen d ' e t a b l i r des modeles permettant de simuler I ' i n t e r a c t i o n des nombreux 
f a c t e u r s q u i i n t e r v i e n n e n t dans un p r o j e t donne, en p a r t i c u l i e r , s ' i l s ' a g i t 
d'un p r o j e t t r e s complexe. 

Les propos q u i precedent demandent que I'on s'arrete plus longuement sur un 
c e r t a i n nombre de considerations d'ordre p r a t i q u e touchant 1 ' a p p l i c a t i o n de 
I'analyse des couts e t rendements. Pour r e c a p i t u l e r l e s etapes du processus, i l 
f a u t en premier l i e u classer les i n t r a n t s e-c l e s e x t r a n t s que per m e t t r a i e n t 
prohablement de degager d'autres methodes d'execution du p r o j e t e t s'en s e r v i r 
pour e t a b l i r des modeles ou des plans i n t e g r e s de processus d'execution; e n s u i t e , 
i l f a u t e t a b l i r des f o n c t i o n s de production q u i rapprochent l e s valeurs a c t u a l i s e e s 
des i n t r a n t s des e x t r a n t s probables. Ces f o n c t i o n s se pres e n t e r a i e n t sous des 
formes q u i , par manipulation ou c o r r e c t i o n , dcnneraient des rapports de 
rendement/cout p a r t i c u l i e r s pour l e s parametres d ' u t i l i t e auxquels l e s centres de 
dec i s i o n sont i n t e r e s s e s . En o u t r e , l e classement de tous l e s modeles de plans 
possibles d'apres l a f o n c t i o n de rendement net e t , par consequent, l e degre 
probable de r e a l i s a t i o n des o b j e c t i f s v ises par l e p r o j e t p e r m e t t r a i e n t au centre 
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de d e c i s i o n concerne de ne pas a v o i r a se demander s ' i l f a u t ou non maximiser l a 
d i f f e r e n c e entre l a somme des rendements et des couts p l u t o t que l e rapport des 
deux. Selon nous, cela v o u d r a i t d i r e q u ' i l n̂ 'y a pas de regie d ' a p p l i c a t i o n 
generale q u i permette de se prononcer pour ou contre l a d i f f e r e n c e globale 
absolue ou l e rapport. 11 f a u t se montrer prudent meme lorsque I'on procede, 
avant I'e x e c u t i o n , a I'analyse des couts e t rendements des diverses methodes 
susceptibles d'etre appliquees,pour executer un p r o j e t 156/. Certes, I'examen 
systematique du plus grand nombre possible des moyens permettant d ' a t t e i n d r e 
des o b j e c t i f s donnes d e v r a i t logiquement permettre d'appliquer au mieux l e 
c r i t e r e d ' e f f i c a c i t e pour a r r e t e r l e s modalites d'engagement des depenses. 
Mais l a f o r m u l a t i o n d'un p r o j e t , l a c o n s t r u c t i o n de modeles mathematiques, meme 
a I'aide d'ordinateurs numeriques, e t l e c a l c u l du rendement net sont en soi 
des operations longues et onereuses. Comme, en out r e , on manque generalement 
aussi de renseignements, on peut d i r e sans risque de se tromper que I'on 
n'analyse jamais toutes l e s p o s s i b i l i t e s , car on ne l e peut. 

Quels couts et quels rendements? 

Pour e t a b l i r l a l i s t e e t l e classement des i n t r a n t s e t des e x t r a n t s 
probables, on se heurte evidemment a l a question h a b i t u e l l e de savo i r de quels 
couts e t de quels rendements i l f a u t t e n i r compte 137/- D'une p a r t , l e s 
i n t r a n t s r e e l s dont i l f a u t e t a b l i r l e "cout" ou l e " p r i x " ou auxquels i l f a u t 
"assigner une valeur monetaire" v a r i a n t d'un p r o j e t a I ' a u t r e . A.cet egard, i l 
convient de s'attarder un peu sur l e s c o n t r a i n t e s budgetaires. Leur valeur de 
co n t r a i n t e v a r i e suivant l e type d ' i n t r a n t u t i l i s e . 11 est evident que I'on 
peut, par exemple, f i x e r l e t r a i t e m e n t des experts en f o n c t i o n du cout 
d ' e x p l o i t a t i o n du gros m a t e r i e l employe pour I'execution du p r o j e t dans des 
conditions climatiques pour l e s q u e l l e s on ne dispose d'aucun renseignement sur 
l e fonctionnement de ce m a t e r i e l . V o i l a q u i explique pourquoi i l convient 
d ' e t a b l i r l e cout des i n t r a n t s et des e x t r a n t s en se fondant sur l e modele de 
plan d'execution du p r o j e t e t a b l i sous l a forme de reseau par l a methode PERT 
et modifie au besoin. L'estimation prealable du degre d ' u t i l i s a t i o n de c e r t a i n s 
i n t r a n t s s e r a i t a l o r s compa;ree avec l e montant du c r e d i t q u i l e u r est a l l o u e dans 
l e budget e t , au besoin, l e s o b j e c t i f s s e r a i e n t r e d u i t s en consequence. Sinon, 
on ne d o i t pas s'etonner de v o i r que t a n t de p r o j e t s sont a s s o r t i s de budgets 
i n s u f f i s a n t s ou doivent se poursuivre b i e n au-dela de l a date d'achevement prevue. 

I n c e r t i t u d e 

En ce q u i concerne l e s i n t r a n t s , deux types p r i n c i p a u x de problemes peuvent 
donner l i e u a 1 ' " i n c e r t i t u d e " . Tout d'abord, i l se peut, pour de nombreuses 
raisons, que I'.on ne puisse disposer en temps voulu d'un i n t r a n t dont 1 ' u t i l i s a t i o n 
e t a i t prevue. Deuxiemement, 1 ' i n t r a n t en question peut ne pas r e m p l i r 

136/ Prest, A. R. et Turvey, R. Cost-benefit analysis : A survey. Economic Jo u r n a l , 
decerabre 1965? P- 731* S c o t t , W. Quelques problemes d'analyse des couts e t 
rendements. UNRISD, rapport no 7, Geneve, I 9 6 6 , p. 53 et suivantes. 

137/ I b i d . 
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entierement l e r o l e qu'on l u i a t t r i b u a i t dans l e processus de production. Cette 
i n c e r t i t u d e peut e t r e corapensee, du moins en p a r t i e , par l e f a c t e u r mathematique-
de p r o b a b i l i t e E q u i entre dans l e vecteur d ' i n t r a n t s . En ce q u i concerne l a 
majeure p a r t i e des biens d'equipement durables, l e s f a b r i c a n t s pourront 
probablement proposer des valeurs numeriques raisonnables en se fondant sur l e s • 
r e s u l t a t s de l e u r s propres essais. Pour d'autres i n t r a n t s , on peut o b t e n i r une 
gamme de valeurs a p a r t i r d'observations p o r t a n t sur des s i t u a t i o n s analogues 
ou comparables. 

En ce q u i concerne l e s e x t r a n t s , l e r e c u l dans l e temps e t dans I'espace'et 
par consequent, l e manque de-renseignements, aggravent l e s problemes que soulevent 
le s echecs. Le probleme que pose l e manque de renseignements (dont I'emploi de 
renseignements errones c o n s t i t u e un aspect) est un probleme ge n e r a l i s e , que l e 
processus d'analyse essaie en un sens de resoudre constamment sans jamais y 
r e u s s i r . I I en r e s u l t e que I'on ne compte jamais tous l e s couts e t tous l e s 
rendements possibles parce qu'en f a i t , on ne l e s connait pas tous. Tres souvent, 
on ne t i e n t compte que des couts e t des rendements d i r e c t s l e s plus immediats, 
parce que I'on ne connait n i l e s couts e t rendements accessoires h i l e s rapports 
eventuels entre l e s deux ou entre ceux-ci e t d'autres rendements eventuels. Le 
temps est un f a c t e u r q u i ajoute encore a l a confusion, e t i l f a u t determiner de 
maniere plus ou moins a r b i t r a i r e l e moment ou I'on s'arrete de t e n i r compte des 
e f f e t s d i r e c t s e t i n d i r e c t s d'un p r o j e t donne dans l e temps. Comme on.I'a t r e s 
b i e n observe 138/, "peut-etre f a u d r a - t - i l des generations-pour que I ' e f f e t 
d'entrainement sur l a p r o d u c t i v i t e notamment ( r e s u l t a n t , par exemple,- de 
1 ' a m e l i o r a t i o n de I ' e t a t s a n i t a i r e ou des conditions de logement), se fasse. s e n t i r . 
Sur ce p o i n t , cependant, comme pour beaucoup d'autres problemes r e l a t i f s au champ 
des donnees, l e s d i f f i c u l t e s que I'on a a f i x e r des l i m i t e s de temps r e j o i g n e n t 
l e s d i f f i c u l t e s d'evaluation ... c'est pourquoi l ' a n a l y s t e est e n c l i n a c h o i s i r , 
dans l a p r a t i q u e , une duree f i x e e en f o n c t i o n de l a v i e physique du p r o j e t 
(quelquefois determinee par des mesures l e g i s l a t i v e s ) et I'abondance plus ou 
moins grande de renseignements dont i l dispose". 

Dans l e u r etude 139/, Prest e t Turvey ont souligne. 1 'importance, sur l e plan 
p r a t i q u e , des avantages d i r e c t s e t i n d i r e c t s , a i n s i que, par consequent, des 
" e f f e t s e x t e r i e u r s " e t des " e f f e t s de ru i s s e l l e m e n t " . Q.uand f a u t - i l t e n i r compte 
des e f f e t s d'un p r o j e t destine a produire des biens "A" sur l a production de biens 
"B"? C'est evidemment lorsque "A" se trouve e t r e un barrage d'amont et "B", 
"C", sont d'autres barrages, e x i s t a n t s ou prevus, q u i se trouve n t en aval de 
"A" et pour l e fonctionnement desquels l e niveau des eaux en "A" est v i t a l . Les 
e f f e t s e x t e r i e u r s dont i l f a u t t e n i r compte a bon d r o i t sont ceux "qui m o d i f i e n t 
l e s p o s s i b i l i t e s physiques de production d'autres producteurs ou l e s s a t i s f a c t i o n s 
que l e s consommateurs -peuvent r e t i r e r de I'emploi de ressources donnees", mais 
-non l e s e f f e t s secondaires, qui s'exercent uniquement par 1 ' i n t e r m e d i a i r e des 
p r i x des p r o d u i t s ou des f a c t e u r s . Le but recherche est d ' e v i t e r de compter l a -
meme chose deux f o i s e t d'eliminer de I'analyse l e s elements q u i representent 

138/ I b i d . , p. 37. . 

139/ Prest e t Turvey, op. c i t . , p. 687 e t suivantes. 
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uniquement des operations de t r a n s f e r t ou de r e p a r t i t i o n e t d ' i n s i s t e r sur 
" l a v aleur de 1 'augmentation de production imputable a un investissement donne" 
p l u t o t que sur l a v a l o r i s a t i o n d'avoirs e x i s t a n t s manifestement touches par l e 
p r o j e t . On p o u r r a i t done c a l c u l e r l e s avantages de 1 'augmentation de production 
d'energie au barrage d'aval q u ' e n t r a i n e r a i t l a c o n s t r u c t i o n d'un r e s e r v o i r en 
amont mais non, par exemple, l a r e n t a b i l i t e accrue de garages ou de restaurants 
( s i t u e s l e long d'une route recemment amelioree), n i l a main-d'oeuvre 
supplementaire q u ' i l s emploient, n i 1 'augmentation des l o y e r s . . . e t a n t donne • 
que ces avantages ne decoulent pas de 1 'investissement r o u t i e r en s o l , -"meme 
s i l e s u r c r o x t de r e n t a b i l i t e des garages s i t u e s l e long de c e t t e route n'est 
pas contrebalance par. l a r e n t a b i l i t e moindre des. garages s i t u e s l e long d'une 
autre r o u t e , q u i sont desormais moins u t i l i s e s par s u i t e du deroutement de l a 
c i r c u l a t i o n . Toute d i f f e r e n c e n e t t e de r e n t a b i l i t e e t t o u t e augmentation n e t t e 
des l o y e r s e t des valeurs foncieres ne representent que l e s avantages decoulant 
du f a i t que I'on e f f e c t u e desormais plus de t r a j e t s , e t en t e n i r compte 
r e v i e n d r a i t a compter deux f o i s l a meme chose". Le p r i n c i p e est peut-etre des 
plus u t i l e s , mais son a p p l i c a t i o n a des cas r e e l s , susceptibles d'etre r e g i s 
une f o i s encore par des c o n t r a i n t e s l e g i s l a t i v e s ou l e manque de temps ou de 
renseignements, p o u r r a i t aussi donner l i e u a une controverse interminable sur 
l e p o i n t de savoir ou i l convient d ' a r r e t e r l e c a l c u l des avantages. 

Etablissement des p r i x 

L'evaluation, au moment de proceder a 1 'analyse des couts e t rendements 
d'un p r o j e t , de l a sequence des couts e t rendements prevus dans l e plan du 
p r o j e t c o n s t i t u e un probleme. Comme l e s diverses sequences temporelles ne 
sauraient, en to u t e p r o b a b i l i t e , a v o i r l a mem̂ e s t r u c t u r e , i l f a u t pour l a 
commodite du c a l c u l , l e s rendre comparables en l e s a c t u a l i s a n t . Le probleme 
v e r i t a b l e consiste a l o r s k determiner l e taux " r " approprie auquel i l f a u t 
a c t u a l i s e r l e s i n t r a n t s e t l e s e x t r a n t s f u t u r s grace a l a formule h a b i t u e l l e 

—T 
1 - ( l + r ) " , comme on I'a vu plus haut. Steiner iko/ appelle ce taux " r " 

r 
" l e cout d'opportunite de l a consommation d i f f e r e e " , p a r f o i s aussi appele 
"preference de temps s o c i a l " , q u ' i l distingue, d'autres taux d ' i n t e r e t dont 
I'emploi est davantage recommandable dans l e s cas suivants par exemple : 

1) Le taux d ' i n t e r e t sur l e s emprunts du secteur p u b l i c ; 

2 ) .Le taux d ' i n t e r e t sur l e s emprunts du secteur p r i v e ; 

5) Le cout d'opportunite des t r a n s f e r t s de fonds du secteur p r i v e au 
secteur p u b l i c ; 

k) ' Les'taux i n t e r n e s de r e n t a b i l i t e de p r o j e t s marginaux e n t r e p r i s dans 
n'importe quel secteur; 

iho/ Steiner, P. 0. Choosing among the a l t e r n a t i v e investments i n the water 
resources f i e l d . American Economic Review, Vol. XLIX, decembre 1959, p. 897. 
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5) Une prime de risque ou d ' i n c e r t i t u d e ; 

6) Le taux d ' a c t u a l i s a t i o n employe sur l e marche p r i v e des capitaux pour 
evaluer des sequences temporelles inegales. 

(Le taux i n t e r n e de r e n t a b i l i t e d'un p r o j e t est un taux d ' a c t u a l i s a t i o n 
p a r t i c u l i e r l U l / moyennant l e q u e l l a valeur a c t u e l l e des e x t r a n t s probables d'un 
p r o j e t est egale a c e l l e des couts, c'est-a-dire l e taux moyennant l e q u e l l a • 
valeur n e t t e des e x t r a n t s est n u l l e . ) La recherche d'un taux s a t i s f a i s a n t 
d ' a c t u a l i s a t i o n a donne l i e u a un debat academique i n t e r m i n a b l e , q u i r e f l e t e 
p e u t-etre 1 'importance de l a question. T o u t e f o i s , ce debat n'a guere eu d ' u t i l i t e 
sur l e pl a n p r a t i q u e ; eh outre , on en est probablement revenu au p o i n t de depart 
comme semble l e c r o i r e F e l d s t e i n l 4 2 / q u i conclut que " l e taux d ' i n t e r e t u t i l i s e 
meme sur un marche des capitaux p a r f a i t ne co n v i e n d r a i t pas pour evaluer l e s 
p r o j e t s d'investissement p u b l i c " , e t q u i recommande un taux de preference de 
temps s o c i a l " q u i r e f l e t e 1 'opinion de I ' E t a t quant a 1 ' u t i l i t e s o c i a l e r e l a t i v e 
de l a consommation a divers moments dans l e temps". 

Malgre l e debat, l e s taux d ' a c t u a l i s a t i o n appliques pour I ' e v a l u a t i o n des 
p r o j e t s continuent de v a r i e r entre h et environ 10 p. 100, l e s taux l e s plus 
eleves etant generalement recommandes dans l e cas de p r o j e t s e n t r e p r i s dans l e s 
regions l e s moins developpees, ou, selon c e r t a i n s , l e niveau de v i e ne peut 
qu'augmenter. 

ihl/ Cette v a l e u r " r " est 1 'equivalent de l a r e n t a b i l i t e marginale du c a p i t a l de 
Keynes e t e l l e peut s e r v i r pour c a l c u l e r l e s sequences d'extrants/"avantages" 
et d ' i n t r a n t s "couts" du p r o j e t d'investissement soumis a I'analyse. 
Neanmoins, on l e confond souvent avec l e "taux de r e n t a b i l i t e p ar rapport 
au cout" d ' I r v i n g Fisher, a l o r s que ce de r n i e r ne peut vraiment s e r v i r 
que pour comparer deux p r o j e t s au moins, comme 1 'envisage l e rapport de 

' Keynes. L ' e q u i v a l e n t p r a t i q u e des deux methodes est u t i l i s e a des stades 
d i f f e r e n t s de I ' e v a l u a t i o n des p r o j e t s effectuee suivant l a methode q u i 
f a i t I ' o b j e t de l a presente etude. Dans un premier temps, on compare ^ 
diverses p o s s i b i l i t e s d'execution d'un seul p r o j e t e t , h. ce stade, on peut 
appliquer l e taux de r e n t a b i l i t e par rapport au cout de Fisher, t a n d i s que 
par l a s u i t e , des que I'on a approuve une procedure donnee d'execution d'un 
p r o j e t , l e taux i n t e r n e de r e n t a b i l i t e e quivaudrait aux sequences actu a l i s e e s 
d'avantages e t de couts du p r o j e t _choisi, au meme t i t r e que l a r e n t a b i l i t e 
marginale du c a p i t a l de Keynes. / V o i r A l c h i a n , A. A. The Rate o f i n t e r e s t , 
F i s h e r ' s ' r a t e o f r e t u r n over costs and Keynes' i n t e r n a l r a t e o f r e t u r n . 
American Economic Reviev7, v o l . XLV, decembre 1955, P- 938-9'-+3 et Ma r g l i n , S..A. 
op. c i t . , p. h7~67/'. 

II42/ F e l d s t e i n , M. S. The s o c i a l time preference discount r a t e i n c o s t - b e n e f i t 
a n a l y s i s , The Economic J o u r n a l , Vol. XXIV,. j u i n 1964, p. 360-379.' 
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Processus d'evaluation des p r o j e t s 

I n t r o d u c t i o n 

L'evaluation d'un p r o j e t est a l a f o i s un processus de p l a n i f i c a t i o n , de ; 
s u r v e i l l a n c e e t d'information recouvrant I'ensemble du cycle de v i e d'un p r o j e t , 
de developpement et un cadre de reference qui r a t t a c h e l e plus efficacement 
p o s s i b l e un p r o j e t p a r t i c u l i e r au plan de developpement r e g i o n a l et g l o b a l d'un 
pays. Cette conception se r e f l e t e dans l a l i s t e des etapes de I ' e v a l u a t i o n des 
p r o j e t s q u i a ete proposee par l e Groupe d'etude i n t e r o r g a n i s a t i o n s de I ' e v a l u a t i o n . 
Cette l i s t e , q ui donne une pr e s e n t a t i o n systematique des questions qui se posent 
a tous l e s stades de 1 ' e v o l u t i o n d'un p r o j e t , d o i t repondre aux exigences et aux 
p o s s i b i l i t e s de pratiquement tous l e s p r o j e t s quels qu'en s o i e n t 1 'ampleur et l e 
degre de complexity. E l l e est fondee sur quatre phases du cycle de v i e d'un 
p r o j e t , t e l l e s qu'elles ont ete determinees par l e Groupe d'etude i n t e r o r g a n i s a t i o n s 
de I ' e v a l u a t i o n et approuvees par l e Comite a d m i n i s t r a t i f de c o o r d i n a t i o n dans son 
trente-quatrieme r a p p o r t IU3/. , . ' 

Phase I : El a b o r a t i o n du p r o j e t ( i d e n t i f i c a t i o n des besoins); Phase I I : 
Examen des demandes; Phase I I I ; Controle o p e r a t i o n n e l e t Phase IV : Evaluat i o n des 
r e s u l t a t s . T o u t e f o i s , b i e n que l e s etapes d e f i n i e s par l e Groupe d'etude 
f o u r n i s s e n t une l i s t e generale des questions auxquelles 11 f a u t repondre a chacune 
de ces quatre phases, l a methode retenue dans l a presente etude va plus l o i n e t 
presente l e s m§mes quatre phases (en s u i v a n t avec quelques m o d i f i c a t i o n s , essen­
t i e l l e m e n t l a mSme demarche logique que dans l e cas des etapes d e f i n i e s par l e 
Groupe d'etude) sous l a forme d'un reseau en temps r e e l . Un plan des f l u x de ce 
reseau est r e p r o d u i t en annexe. Le pl a n des f l u x d e v r a i t pouvoir s'appliquer a 
pratiquement tous l e s types de p r o j e t s , a c o n d i t i o n que I'on exerce a bon escient 
l e s f a c u l t e s appropriees de jugement.et de choix de faqon a apporter l e s m o d i f i ­
cations necessaires selon 1'ampleur et l a nature du p r o j e t . Le tableau ci-apres 
f o u r n i t un schema succi n c t de c e t t e methode. 

Le processus d'evaluation des p r o j e t s est considere comme un mecanisme de 
s u r v e i l l a n c e permanente r e l i e e t adapte chronologiqueraent au cycle de v i e et a l a 
nature d'un p r o j e t p a r t i c u l i e r . Les pays en vo i e de developpement qui sont deja 
dotes de plans de developpement et de mecanismes d'elaboration de p r o j e t s s u f f i ­
samment perfectionnes accedent au cycle a l a phase de 1'examen des demandes ( l l ) . 
En f a i t , l a premiere phase, c e l l e de 1 ' e l a b o r a t i o n des p r o j e t s , est envisagee comme 
un mecanisme destine a e t r e u t i l i s e , sur l e u r demande, par l e s pays dont 
I'experience e t l a r e u s s i t e en matiere de p l a n i f i c a t i o n sont moindres, mecanisme 
dont l a mise en place f e r a i t I ' o b j e t d'un t r a v a i l plus ou moins approfondi, e n t r a i ­
n e r a i t des depenses plus ou moins grandes et p r e n d r a i t un temps plus ou moins long^ 
s u i v a n t l e s cas consideres. De meme, i l c o n v i e n d r a i t de concevoir l a phase I I I , 
c e l l e du c o n t r o l e o p e r a t i o n n e l , a i n s i que l e probleme de l a p l a n i f i c a t i o n comple-
mentaire (comme l e suggere l e tableau ci-dessus), comme un instrument souple. 

ik'^/ Developpement et co o r d i n a t i o n des a c t i v i t e s des organismes des Nations Unies. 
Trente-quatrieme r a p p o r t du CAC. Annexe V I I , E v a l u a t i o n des programmes de 
cooperation technique, EA486/Add.l, 19 a v r i l I 9 6 8 . 
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Les formes specifiques a donner aux deiox aspects dependent du p r o j e t considere e t 
doivent Stre d e f i n i e s en consequence. T o u t e f o i s , du p o i n t de vue de l a methode, 
i l est p o s s i b l e d'indiquer l e processus l o g i q u e et general permettant de deduire 
ces c a r a c t e r i s t i q u e s i n d i v i d u e l l e s . 

Comme l e s etapes d e f i n i e s par l e Groupe d'etude^ l e p l a n des tlvix. propose est 
considere comme etant une r e p r e s e n t a t i o n optimale e t , sous c e t t e forme, comme eta n t 
l i m i t e a I ' e v a l u a t i o n de p r o j e t s i n d i v i d u e l s , aboutissant idealement dans chaque 
phase (apres a v o i r ete declenche, par exemple, par une demande presentee par un 
pays en vue de I ' e l a b o r a t i o n d'un p r o j e t ) a un evenement f i n a l d e f i n i de fat^on 
optimale t o u t en r e s t a n t suffisamment souple; c'est a i n s i que, dans l e cas de l a 
phase I : une demande o f f i c i e l l e de cooperation technique, d e f i n i e sur l e s plans 
technique e t economique et elaboree dans l e cadre des p r i o r i t e s n a t i o n a l e s e t 
I n t e r n a t i o n a l e s est prete a Stre presentee; dans l e cas de l a phase I I : apres 
a v o i r f a i t I ' o b j e t d'un examen economique, technique, f i n a n c i e r e t a d m i n i s t r a t i f 
et apres a v o i r ete negocie par l e s p a r t i e s en cause, l e p r o j e t est declare opera­
t i o n n e l , a moins q u ' i l ne s o i t d i f f e r e ; dans l e cas de l a phase I I I : 1 'execution 
du p r o j e t e t l a p l a n i f i c a t i o n complementaire sont achevees e t l e s donnees sont 
progressivement accumulees aux f i n s du c o n t r o l e o p e r a t i o n n e l e t de I ' e v a l u a t i o n 
des r e s u l t a t s ; dans l e cas de l a phase IV : l e s r e s u l t a t s sont evalues, les, donnees 
sont stockees pour e t r e r e s t i t u e e s a mesure des besoins e t l e p r o j e t complementaire 
est e n t r e p r i s . Les phases sont subdivisees en series de stades f o n c t i o n n e l s conse-
c u t i f s qui sont l e s elements c o n s t i t u t i f s necessaires et s u f f i s a n t s de chaque phase. 
Pour o b t e n i r un reseau encore plus d e t a i l l e , chaque stade est a l o r s f r a c t i o n n e en 
elements representant l e s a c t i v i t e s et l e s evenements successifs qui l e composent. 

L'une des c a r a c t e r i s t i q u e s de l a methode adoptee par I'UWITAR pour aborder l e 
probleme de I ' e v a l u a t i o n est q u ' e l l e v i s e a e t u d i e r l e s techniques de g e s t i o n pour 
les adapter a l a p l a n i f i c a t i o n des programmes et des pi-o j e t s , f a i s a n t notamment 
appel a I'analyse des couts e t avantages, a I'analyse par reseaux PERT, a l a r e u t i -
l i s a t i o n des renseignements obtenus pour ameliorer l a g e s t i o n e t l e s operations en 
cours et aux techniques permettant de r e t r o u v e r l e s renseignements obtenus pour s'en 
s e r v i r l o r s de l a p l a n i f i c a t i o n de programmes f u t u r s ikk/. Le plan des f l u x 
r e p r o d u i t a 1'annexe a l a presente etude c o n s t i t u e un exemple d ' a p p l i c a t i o n de ces 
techniques de g e s t i o n au cycle de v i e du p r o j e t considere Ik^/. 

Observations sur l e p l a n des f l u x pour I ' e v a l u a t i o n des p r o j e t s 

Bien que I'on reconnaisse de plus en plus largement que l e s connaissances 
techniques e t une o r g a n i s a t i o n e f f i c a c e en matiere de p l a n i f i c a t i o n sont l e s 
p r i n c i p a l e s conditions prealables d'un developpement economique e t s o c i a l accelere, 
i l n'en reste pas moins v r a i qu'un grand nombre de pays en voie de developpement 
s o u f f r e n t d'une i n a p t i t u d e chronique a p l a n i f i e r e t a c o n t r o l e r l e u r s a c t i v i t e s de 
developpement. D'ou l e f a i t qu'im gouvernement, qui est p e u t - e t r e parfaitement 
conscient de ses besoins generaux et p a r t i c u l i e r s et qui a p e u t - e t r e formule des 

Ikk/ E v a l u a t i o n des programmes de cooperation technique. Note du S e c r e t a i r e general. 
EA5O8 (UWITAR/EX/13); 9 mai 1968. 

lk5/ Le probleme du stockage et de l a r e s t i t u t i o n des donnees, c'est-a-dire l e 
probleme de l a recherche d'arrangements methodiques e t e f f i c a c e s ' permettant de 
r e u t i l i s e r e t de c o n t r o l e r 1 ' i n f o r m a t i o n est presente comme un concept r e l e v a n t 
du processus d'evaluation des p r o j e t s mais ne f a i t pas I ' o b j e t d'une etude, 
d e t a i l l e e . 

- 123 -



o b j e c t i f s globaux de developpement, a neanmoins besoin d'une aide pour i d e n t i f i e r 
ceux des nouveaux p r o j e t s de developpement q u i , etant donne l e s circonstances, 
devraient c o n t r i b u e r efficacement au programme n a t i o n a l de developpement. En 
reponse a une demande d'assistance pour 1 ' e l a b o r a t i o n d'un p r o j e t , on peut creer 
une mission de programmation m u l t i p a r t i t e composee d'experts de diverses 
d i s c i p l i n e s qui consacreraient t o u t e 1 ' a t t e n t i o n appropriee aux i m p e r a t i f s 
f i n a n c i e r s et aux mesures complementaires necessaires. 

La tache de l a mission de programmation s e r a i t de proceder a des etudes et a 
des analyses, en vue notamment d'aider l e gouvernement i n t e r e s s e a formuler par l a 
s u i t e une demande de cooperation technique m u l t i l a t e r a l e pour I'un des p r o j e t s de 
developpement i d e n t i f i e s par l a mission. Cette demande s e r a i t fondee sur un p l a n 
de t r a v a i l p r o v i s o i r e aussi complet q u ' i l s e r a i t p o s s i b l e et souhaitable, e t a b l i 
par l a mission de programmation. 

Le p l a n des' flux.propose de f r a c t i o n n e r la.phase d ' e l a b o r a t i o n des p r o j e t s 
(phase I ) en deux stades successifs : i ) analyse du cadre du developpement n a t i o n a l 
q u i c o n s t i t u e 1'environnement general des nouveaux p r o j e t s de developpement 
(stade l ) et i i ) analyse s p e c i f i q u e et travaux p r e p a r a t o i r e s connexes r e l a t i f s a 
l a demande de cooperation technique presentee u l t e r i e u r e m e n t aux f i n s de ces 
p r o j e t s (stade 2 ) . 

La mission de programmation devra t o u t d'abord s ' a c q u i t t e r de l a tache. 
a n a l y t i q u e c o n s i s t a n t a determiner l e s r e l a t i o n s entre l e s p r o j e t s p r i s i n d i v i -
duellement e t . l e s groupes de p r o j e t s , d'une p a r t , et l a p l a n i f i c a t i o n e t l a 
s t r a t e g i e de dev.eloppement, d'autre p a r t . Un aspect de c e t t e tache peut c o n s i s t e r 
a ranger l e s a c t i v i t e s nouvelles de developpement prevues dans un cadre de 
reference g l o b a l tenant compte de l'ensemble des besoins et des ressources du pays 
en matiere d'aide e x t e r i e u r e . En o u t r e , i l importe que t a n t I'analyse du p l a n de 
developpement (ou de ce qui en t i e n t l i e u ) , compte tenu de ses o b j e c t i f s a long 
terme et a moyen terme, que I'analyse de l a s i t u a t i o n a c t u e l l e et des perspectives 
de developpement (y compris I ' e v a l u a t i o n des p r o j e t s en cours et des p r o j e t s dont 
I' e x e c u t i o n a recemment p r i s f i n ) f o u r n i s s e n t l e s renseignements q u a l i t a t i f s e t 
q u a n t i t a t i f s de base indispensables a 1 ' i d e n t i f i c a t i o n systematique de nouveaux 
p r o j e t s de developpement. 

En second l i e u , une f o i s systematiquement i d e n t i f i e un ensemble de nouveaux 
p r o j e t s eventuels, i l f a u t determiner I'assistance m u l t i l a t e r a l e dans l e contexte 
de toutes l e s ressources effectivement et p o t e n t i e l l e m e n t d i s p o n i b l e s , s'agissant 
des ressources n a t i o n a l e s , b i l a t e r a l e s . , m u l t i l a t e r a l e s e t non gouvernementales. 
Compte tenu de l a c o n t i n u i t e du processus d'evaluation, on suppose qu'un systeme 
de stockage e t de r e s t i t u t i o n des.donnees, permettant d ' u t i l i s e r l e s donnees e t 
1 'experience d i s p o n i b l e s ( r e u t i l i s a t i o n des donnees) f a c i l i t e r a i t considerablement, 
a ce'stade, l a tache de l a mission e t a c c r o i t r a i t I ' i n t e r e t de son analyse du 
p o i n t de vue o p e r a t i o n n e l . 

Une f o i s terminee I'analyse du cadre n a t i o n a l , on propose de subordonner l e 
processus d'.elaboration des p r o j e t s p a r t i c u l i e r s a me s e r i e de considerations 
touchant notamment a l a conception technique p r e p a r a t o i r e et aux analyses 
economiq.ue, o p e r a t i o n n e l l e et autres ( t o u t p a r t i c u l i e r e m e n t 1' e x p l o r a t i o n des 
p o s s i b i l i t e s de c o n t i n u a t i o n ) . L'analyse o p e r a t i o n n e l l e comporte notamment 
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1'examen des conditions prealables a r e m p l i r pour assurer 1 'execution du p r o j e t , 
ces c o n d i t i o n s etant'par exemple I ' a p t i t u d e du pays a u t i l i s e r efficacement l e s 
r e s u l t a t s du p r o j e t ( c a p a c i t e d'absorption) et a f o u r n i r l a c o n t r i b u t i o n de 
c o n t r e p a r t i e a i n s i que I ' a p t i t u d e des i n s t i t u t i o n s m u l t i l a t e r a l e s a r e c r u t e r a 
temps des experts i n t e r n a t i o n a u x , a se procurer du m a t e r i e l , a conclure des arr a n ­
gements de s o u s - t r a i t a n c e , etc. (capacite d'execution). Quant aux questions de 
fond, i l c o n v i e n d r a i t d " i n c l u r e dans c e t t e analyse p r e p a r a t o i r e des i n d i c a t e u r s 
i n t e g r e s permettant d'evaluer 1 'execution et l e s r e s u l t a t s e t , en general, \m 
examen approfondi des inconnues du p r o j e t concernant t a n t 1 'aspect demande que 
I'aspect o f f r e . L'examen systematique des diverses formes que p o u r r a i t prendre 
l e ' p r o j e t a i n s i que 1 'analyse et l a r e f o r m u l a t i o n des modeles possibles de p r o j e t 
elabores par l e gouvernement du pays en cause devraient a l o r s conduire a l a formu­
l a t i o n d'un p r o j e t de plan de t r a v a i l r e a l i s t e et a une demande de cooperation 
technique m u l t i l a t e r a l e . En o u t r e , l a mission de programmation d e v r a i t i d e n t i f i e r 
l e s donnees • et autres besoins de c o n t r e p a r t i e pour lesquels l e pays i n t e r e s s e peut 
deja entreprendre des p r e p a r a t i f s plus pousses seins p r e j u d i c e de 1'examen u l t e r i e u r 
de l a demande. • 

La conception e t l a p l a n i f i c a t i o n du p r o j e t dependent de 1 ' e x i s t e n c e de donnees 
q u a l i t a t i v e s e t q u a n t i t a t i v e s p o r t a n t sur l e s ressources e t , plus generalement, sur 
le s conditions economiques et sociales gouvernant 1'environnement d i r e c t e t 
i n d i r e c t du p r o j e t . Les donnees s t a t i s t i q u e s specifiques necessaires dependent, 
b i e n entendu, du type du p r o j e t q ui est en cours d'elaboration; d'autre p a r t , 
I ' u t i l i t e des donnees disponibles repose sur l e u r e x a c t i t u d e , l e u r forme, l e u r 
a c t u a l i t e , l e u r portee et des c r i t e r e s connexes. Pour c e r t a i n s p r o j e t s peut se 
poser la'question'de'savoir s i l e s donnees d i s p o n i b l e s , t o u t en etant dans une 
cer t a i n e mesure i n s u f f i s a n t e s , permettent neanmoins d'entreprendre u n e . p l a n i f i ­
c a t i o n d e t a i l l e e e t des: mesures d'execution, ou s i au c o n t r a i r e , i l convient de 
d i f f e r e r l e p r o j e t en attendant de disposer de donnees plus s a t i s f a i s a n t e s . En 
d'autres termes, etant donne que 1'importance r e l a t i v e des renseignements 
s t a t i s t i q u e s e t des .renseignements non s t a t i s t i q u e s v a r i e r a en f o n c t i o n de l a 
nature et des o b j e c t i f s du p r o j e t en cours d ' e l a b o r a t i o n , i l appartiendra a l a 
mission de programmation de decider s ' i l convient de recommander de poursuivre l e 
rassemblement des donnees et d ' e f f e c t u e r des recherches sur une plus grande echelle 
(dans l e cadre du processus p r e p a r a t o i r e en cours ou dans l e cadre d'un p r o j e t 
d i s t i n c t ) , s ' i l convient de f a i r e appel a des s p e c i a l i s t e s pour o b t e n i r des 
renseignements plus s a t i s f a i s a n t s sur certaines questions (par exemple 1'organi­
s a t i o n des donnees de base, 1 ' e l a b o r a t i o n d'un ensemble u t i l i s a b l e d ' i n dicateurs 
economiques et sociaux, q u a l i t a t i f s e t q u a n t i t a t i f s , ayant t r a i t aux repercussions 
du p r o j e t dans son secteur a i n s i que dans d'autres secteurs q u ' i l est susc e p t i b l e 
d ' a f f e c t e r ) ou e n f i n , s i I'on peut considerer comme s u f f i s a n t s , en t a n t qu'approxi-
mation, l e s renseignements dont on dispose deja. 

La reponse a c e t t e question dependra dans une l a r g e mesure de considerations 
de cout e t d e temps, c'est-a-dire q u ' i l faudra e t u d i e r l e s incidences economiques 
de 1 ' a c q u i s i t i o n et de 1 ' u t i l i s a t i o n de renseignements d'une f i a b i l i t e i m p a r f a i t e . 
En f a i t , plus l a s t r u c t u r e d'un plan de p r o j e t est complexe, plus i m p e r a t i f devient 
le'besoin de determiner avec p r e c i s i o n l e s risques qui decoulent de 1 ' i n s u f f i s a n c e 
des renseignements donf on dispose sur l e p r o j e t . Aussi b i e n 1 ' e l a b o r a t i o n des 
p r o j e t s (phase I ) que 1'examen des demandes (phase I I ) peuvent e t r e u t i l e m e n t 
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consideres comme des processus consistant a ac q u e r i r e t a evaluer des renseignements 
pour l e s tran s m e t t r e aux responsables, .Dans ce b u t , I'analyse d o i t e t r e fondee sur 
une l i a i s o n e t r o i t e entre 1'information et l a . p r i s e des deci s i o n s , et i l convient. 
que l e "systeme d ' i n f o r m a t i o n " represente par l e s phases d'el a b o r a t i o n des p r o j e t s 
et d'examen des demandes fasse I ' o b j e t du meme type d'analyse des couts e t 
avantages.que l e p r o j e t lui-meme. 

La p r e s e n t a t i o n de l a demande du gouvernement a 1 ' i n s t i t u t i o n de financement 
declenchera l e processus d'examen (phase. I I ) 146/. Le pl a n des f l u x propose de . 
nouveau une s u b d i v i s i o n en deux stades successifs comportant : i ) l e processus 
d'analyse par p l u s i e u r s organisations (stade 1 ) ; e t i i ) l a p r e s e n t a t i o n d'vm ra p p o r t 
d'examen a 1 'organe charge de prendre l a d e c i s i o n , a i n s i que l e processus de. 
p l a n i f i c a t i o n d e f i n i t i v e d e t a i l l e e (stade 2 ) . , 

I I c o n v i e n d r a i t a l o r s de communiquer l a demande et. l e p r o j e t de plan de 
t r a v a i l aux organisations s'occupant directement de l a mise en oeuvre du p r o j e t 
demande, notamment a 1 ' i n s t i t u t i o n technique (chargee de 1 'execution du p r o j e t ) 
pour q u ' e l l e presente des recommandations touchant l e s questions techniques e t 
op e r a t i o n n e l l e s et a 1 ' i n s t i t u t i o n . c h a r g e e des a c t i v i t e s complementaires pour 
q u ' e l l e examine l e s p o s s i b i l i t e s de donner s u i t e au p r o j e t e t pour q u ' e l l e presente 
des recommandations e t des p r o p o s i t i o n s de p l a n i f i c a t i o n en termes de p r o j e t s 
complementaires p r e c i s . L ' i n s t i t u t i o n de financement s e r a i t chargee d'examiner 
des c r i t e r e s economiques, a d m i n i s t r a t i f s , f i n a n c i e r s , l e g i s l a t i f s e t des c r i t e r e s 
analogues, .̂  

. Apres a v o i r requ des recommandations et des donnees sur tous l e s aspects, du 
p r o j e t , 1 ' i n s t i t u t i o n de. financement sera en mesure de r e d i g e r un rapp o r t d'examen 
d e t a i l l e sur l a base des c r i t e r e s a r r e t e s ikj/. D'autre p a r t , i l est po s s i b l e 
qu'on a i t besoin de renseignements supplementaires qui peuvent e t r e demandes au 
gouvernement i n t e r e s s e , Une f o i s termine, l e r a p p o r t d'examen peut a l o r s §tre 
soumis a I'organe responsable pour d e c i s i o n (approbation ou ajournement), 

Une p l a n i f i c a t i o n d e t a i l l e e des p r o j e t s approuves d o i t p o r t e r sur 1'ensemble 
de 1 ' o r g a n i s a t i o n du p r o j e t , ses etapes successives (stades 1, 2, 3, n ) , 
donnees de base et o b j e c t i f s , l a programmation de l a mise en place du personnel. 

146/ Le processus d'evaluation commencera a ce stade dans l e cas des p r o j e t s dont 
I ' e l a b o r a t i o n a ete suffisamment avancee par I'organisme de p l a n i f i c a t i o n du 
pays et pour lesquels une aide est demandee independamment de l a phase prepa-
r a t o i r e envisagee, 

14T/ Ce ra p p o r t p o u r r a i t c o n t e n i r des renseignements sur i ) l e contexte, i i ) l e 
secteur p a r t i c u l i e r dans l e q u e l l e p r o j e t d e v r a i t e t r e mis en oeuvre, i i i ) des 
d e t a i l s r e l a t i f s au p r o j e t lui-meme, i v ) I ' e v a l u a t i o n p r e a l a b l e (analyse des 
couts e t avantages) e t presenter des recommandations. Des rapports de ce 
type f o n t p a r t i e i n t e g r a n t e du processus d'examen a l a BIRD : i l s f o u r n i s s e n t 

• au Comite des pr e t s l e s renseignements q u i servent de base aux decisions 
q u ' i l prend a propos'des p r o j e t s . . L'emploi de I'analyse des couts e t avantages 
aux f i n s de I ' e v a l u a t i o n p r e a l a b l e est d e c r i t dans une p a r t i e d i s t i n c t e de. 
l a presente etude. . . 
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du m a t e r i e l e t des autres f a c t e u r s , a i n s i que l a ^ m o b i l i s a t i o n en temps voulu.des • 
c o n t r i b u t i o n s de c o n t r e p a r t i e , s'agissant du financement, du personnel e t des 
autres.elements. Dans ce d e r n i e r domaine, i l f a u d r a i t sans doute egalement proceder 
a 1'elaboration d e f i n i t i v e du plan d'operations. Simultanement, i l c o n v i e n d r a i t 
aussi de mettre en place un systeme.approprie d'information e t de communication 
sur l a g e s t i o n du p r o j e t a f i n d'en assurer regulierement l a s u r v e i l l a n c e et l e 
co n t r o l e o p e r a t i o n n e l . Selon l e d e l a i q u i s.'ecoulera entre I'achevement du plan 
de t r a v a i l d e f i n i t i f e t l e debut e f f e c t i f des operations sur place, i l pourra 
e t r e necessaire de proceder a un nouvel examen avant que l e p r o j e t puisse e t r e 
declare o p e r a t i o n n e l . - • 

On peut d e f i n i r I ' e f f i c a c i t e d'ion p r o j e t comme l a mesure dans l a q u e l l e i l 
repond aux i m p e r a t i f s de seS; o b j e c t i f s e t de son environnement - v a r i a b l e q u ' i l 
importe de mesurer constamment. au cours du processus de c o n t r o l e o p e r a t i o n n e l 
( i n d i c a t e u r s i n t e g r e s ) . L'evenement f i n a l de.chaque stade de I'ex e c u t i o n du 
p r o j e t ( l , 2, 3 , — , n) represente un p o i n t de repere et un o b j e c t i f dont l a 
r e a l i s a t i o n est prevue pour une date donnee et a un cout donne. T o u t e f o i s , l e s 
imponderables rendront necessaire.de proceder a des examens periodiques, a I ' a j u s ­
tement des'calendriers et a l a mise a j o u r dU'plan de t r a v a i l a l a lumiere des 
problemes. d'execution rencontres e t d'autres,circonstances imprevues. Le degre 
d ' e f f i c a c i t e du c o n t r o l e operationnel (phase I I I ) peut done e t r e d e f i n i comme son 
ap t i t u d e a p r e v o i r a temps l e s problemes qui se posent au cours de I'execution. 

I I c o n v i e n d r a i t de proceder assez t o t a un premier examen des travaux d'exe­
c u t i o n qui s e r a i t s u i v i d'autres examens periodiques en f o n c t i o n de l a logique du 
p r o j e t , t e l l e q u ' e l l e se r e f l e t e dans sa s u b d i v i s i o n en stades successifs. Bien 
que l a p l a n i f i c a t i o n du p r o j e t complementaire doive commencer en meme temps que 
I'execution du p r o j e t , i l f a u d r a i t i n c l u r e I'ajustement reciproque de c e t t e 
execution e t du plan complementaire dans l a phase du c o n t r o l e o p e r a t i o n n e l . En 
ou t r e , i l peut e t r e necessaire de proceder a un c o n t r o l e supplementaire du f a i t 
que, comme on I ' a constate, l e s o b j e c t i f s e t l e but du p r o j e t peuvent ou doivent 
%tre modifies en d e f i n i t i v e , 1'accumiJ.ation de renseignements sur I' e x e c u t i o n 
pouvant a b o u t i r a de nouvelles recommandations. 

Aussi, pour assurer l e bon fonctionnement du c o n t r o l e - o p e r a t i o n n e l , f a u t - i l 
disposer egalement d'un systeme e f f i c a c e de stockage e t de r e s t i t u t i o n des donnees 
pour chaque p r o j e t , systeme q u i , en o u t r e , permet d'accumuler l e s donnees r e l a t i v e s 
au p r o j e t en cours et a son environnement en vue de I ' e v a l u a t i o n f i n a l e des 
r e s u l t a t s (phase I V ) . 

L'achevement du p r o j e t d o i t i n c l u r e I'achevement du plan complementaire a i n s i 
que l a m i s e a u p o i n t des mecanismes appropries aux f i n s du c o n t r o l e o p e r a t i o n n e l 
de c e l u i - c i . Independamment de 1'importance immediate q u ' e l l e presente pour l e 
p r o j e t complementaire, I ' e v a l u a t i o n systematique des r e s u l t a t s ( e n t r e p r i s e siar une 
base m u l t i p a r t i t e ) repond essentiellement a deux o b j e c t i f s e t d o i t e t r e p l a n i f i e e 
en consequence : a) accumuler des renseignements concernant l e programme de deve­
loppement n a t i o n a l e t b) e n r i c h i r l a memoire technique des i n s t i t u t i o n s de f i n a n -
cement et des i n s t i t u t i o n s techniques (chargees de I'execution) en vue des 
operations f u t u r e s d ' e l a b o r a t i o n , d'examen et de•controle o p e r a t i o n n e l 
( r e u t i l i s a t i o n ) . 
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I I convient de noter que- l a d i v i s i o n en phases prbposee n'a pas un caractere 
discontinu, contraifement a ce que l a description qui en est f a i t e peut donner a 
croir e . Tout au contraire, tout au long de 1'etude, oh a mis 1 'accent sur l a • 
continuite dans l e cycle de-vie global du projet; de ce f a i t ^ l a d i v i s i o n d e c e 
cycle en phases n'est qu'un simple instrument d'analyse, de p l a n i f i c a t i o n et de 
controle. Certains elements de chacune de ces phases peuvent empieter sur l e s 
phases anterieure et posterieure dans l a mesure ou l e caractere d'un projet deter- • 
mine I'exige. C'est a i n s i , par exemple, que I ' a c t i v i t e 5-10 (elaboration des 
donnees r e l a t i v e s aixx. projets et autres par l e pays) se deroule pendant l e s phases I 
et I I . , On prend pour hypothese qu'au moment de I'evenement k (demande formiilee,. 
besoins en donnees s p e c i f i e s ) , i l peut deja etre certain (dans une certaine mesin-e 
et avec l e s reserves necessaires)' qu'iih projet pour lequel une demande a ete 
presentee sera finalement approuve. A i n s i , l e pays peut (dans une certaine mesure) 
poursuivre ses preparatifs en-tenant 1'approbation'pour acquisei De meme, l a 
"frontiere" entre l e s phases I I et I I I est plus ou moins a r b i t r a i r e ; cependant, i l 
n'est guere u t i l e du point de vue analytique de discuter longuement du point de 
depart precis de l a phase I I I . L'evenement l 6 (projet declare operationnel) est 
l e moment choisi a- cet effet dans l e plan-des tlvx,' car oh prend pour hypothese 
q u ' i l s'agit-du-moment ou l e s operations stir l e terriain commencent effectivement. 
Toutefois, l a p l a n i f i c a t i o n prealable-(activites- 11-13-1V-15 de l a phase I I I ) et l e 
controle operationnel ( r e p l a n i f i c a t i o n et ajustement au cours de l a r e a l i s a t i o n 
des stades 1-, 2 , 3, n d e la-phase I I I ) font p a r t i e d'une seule operation 
continue de p l a n i f i c a t i o n et de controle qui recouvre a l a f o i s l a phase I I et l a 
phase I I I . Enfin, l a phase IV (evaluation des r e s u l t a t s ) est deja un element de 
l a phase I I I dans l a mesure ou I'on accumule des donnees r e l a t i v e s au projet en • 
cours et a son environnement en vue d'evaluer 1'ensemble' des travaux d'execution 
a leur terme. 

- 128 -



ANNEXE 

a) Processus d'evaluation des projets : resume 

TITRE ELEMENTS 

Phase I 
Stade 1 

Elaboration du projet 
Analyse du plan de developpement,^ 
du niveau de developpement et des 
besoins en matiere d'aide 
Internationale 

St?id^ 2 Elaboration du plan de t r a v a i l 
et de l a demande concernant l e 
projet considere 

I d e n t i f i c a t i o n des 
obj e c t i f s et des p r i o r i t e s 
du plan de developpement; 
evaluation du programme 
r e e l de developpement du 
pays; i d e n t i f i c a t i o n des 
nouveaux projets a 
envisager 
Determination de 
1'assistance provenant 
des organismes des Nations 
'Unies dans l e contexte de 
toutes l e s sources d'aide 
disponibles 
Analyses preparatoire, 
technique, economique et 
operationnelle et analyses 
connexes, notamment en ce 
qui concerne l e s possibi­
l i t e s de continuation 
(analyse des couts et 
avantages) 
Formiilation du projet de 
plan de t r a v a i l et de 
l a demande 

Phase I I Examen de l a demande 
Stade' 1 Analyse de l a demande Examen des aspects 

techniques, economiques 
(et sociaux), l e g i s -
l a t i f s , administratifs et 
financiers operationnels 
et complementaires 
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TITRE ELEMENTS 

Phase I I ( s u i t e ) 
Stade 2 Examen de l a demande et p l a n i ­

f i c a t i o n de I' e x e c u t i o n 
- Rapport d'examen sur l a 
base des analyses et des 
c r i t e r e s a r r i t e s 

- Approbation; ajournement. 
- E l a b o r a t i o n du plan de 
. t r a v a i l d e f i n i t i f e t des 
mecanismes de c o n t r o l e 
o p e r a t i o n n e l (analyse par 
reseaux PERT) 

Phase I I I Controle o p e r a t i o n n e l 
Stades 1 , 2, 3 , n 

R e a l i s a t i o n des stades 1 , 2 , 
• 3 , n du p r o j e t ; p l a n i ­
f i c a t i o n du p r o j e t 

• complementaire 

Examens periodiques de l a 
mise en oeuvre, mise a 
j o u r e t ajustement du 
pl a n , notamment ajustement 
reciprcque avec l e plan 
complementaire (analyse 
par reseaux PERT) 

Phase IV Evaluat i o n des r e s u l t a t s 
Examen f i n a l et 
conclusions sur l e s 
r e s i i l t a t s d i r e c t s e t 
i n d i r e c t s , notamment l e s 
r e s u l t a t s operationnels 
aux f i n s du p r o j e t 
complementaire en p a r t i ­
c u l i e r et des a c t i v i t e s 
u l t e r i e u r e s en general 
E l a b o r a t i o n du pl a n de 
t r a v a i l d e f i n i t i f e t du -
mecanisme de c o n t r o l e 
o p e r a t i o n n e l concernant 
l e p r o j e t complementaire 
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b) L i s t e des a c t i v i t e s , des evenements e t des r e s p o n s a b i l i t e s f i g u r a n t dans 
l e plan des f l u x 

Evenements A c t i v i t e s Responsabilite 

Phase I 

Stade 1 analyse 

0- Demande en vue de 
1'elaboration du 
p r o j e t 

1- Demande d'elabo­
r a t i o n du p r o j e t 
reque 

2- Mission de program­
mation designee 

3 - Besoins en matiere 
d'assistance de .la 
p a r t des organismes 
des Nations Unies 
determines 

Stade 2 

i f - Demande formulee, 
besoins en donnees 
s p e c i f i e s 

E l a b o r a t i o n du p r o j e t 

Pays 

I n s t i t u t i o n de. . 
financement 

1- 2 Designation de l a mission de 
programmation 

M u l t i p a r t i t e 

2- 3 Analyse du pl a n de develop­
pement, du developpement 
e f f e c t i f et des besoins en 
assistance k l a ' lumiere des 
o b j e c t i f s et des p r i o r i t e s 
des paysJ i d e n t i f i c a t i o n des 
nouveaux p r o j e t s . M i s s i o n de programiioatlon 

E l a b o r a t i o n de l a demande r e l a t i v e 
au p r o j e t considere \ 

5-4 Analyse du p r o j e t envisage : 
examen p r e p a r a t o i r e des 
p o s s i b i l i t e s techniques, 
economiques, f i n a n c i e r e s , 
o p e r a t i o n n e l l e s e t comple­
mentaires; i d e n t i f i c a t i o n des 
besoins en donnees; conception 
et analyse du p r o j e t de pl a n 
de t r a v a i l Mission de programmation 

Mission de programmation 
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Evenements A c t i v i t e s Responsabiiite 

Phase I ( s u i t e ) 

5- Demande p r e t e A e t r e 
presentee 

0 * Demande p r e t e ^ e t r e 
. presentee 5-10 E l a b o r a t i o n des donnees 

r e l a t i v e s au p r o j e t e t 
autres 

Phase I I Examen de l a demande 

Stade 1 Analyse de l a demande 

5-6 Presentation de l a demande 
6- Demande reque 

7- Demande d'analyse 

8- Demande d'analyse 

9- Analyses achevees, 
recommandations 
reques 

6- 9 Analyse des c r i t e r e s adminis-
t r a t i f s , f i n a n c i e r s , 
economiques, l e g i s l a t i f s et 
des c r i t e r e s analogues 

7- 9 Analyses et recommandations 
concernant l e s a c t i v i t e s 
complementaires 

8- 9 Analyses e t recommandations 
techniques, concernant 
notamment l a f a c t i b i l i t e 
o p e r a t i o n n e l l e 

9-10 Demande de donnees supple­
mentaires adressee au pays 

9-11 A chevement du ra p p o r t 
d'examen 

Pays 

Pays 

Pays 
I n s t i t u t i o n de 
financement' 
I n s t i t u t i o n chargee des 
a c t i v i t e s 
complementaires 
I n s t i t u t i o n technique 
(chargee de 1 'execution) 
I n s t i t u t i o n de 
financement 

I n s t i t u t i o n chargee des 
a c t i v i t e s 
complementaires 
I n s t i t u t i o n technique 
(chargee de 1 'execution) 

I n s t i t u t i o n de 
financement 
I n s t i t u t i o n de 
financement 
I n s t i t u t i o n technique 
(chargee de 1'execution) 
I n s t i t u t i o n de 
financement 
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Evenements A c t i v i t e s Responsabilite 

Phase IT. ( s u i t e ) 

11- Rapport d'examen 
termine ' 
a) Approbation ou _ 
b) A j o u r n e m e n t , / l l * / 

ik" P l a n i f i c a t i o n 
achevee 

12-lk P l a n i f i c a t i o n d e t a i l l e e , 
analyse par reseamc PERT, 
concernant notamment l e s 
mecanismes de c o n t r o l e 
o p e r a t i o n n e l 

1^-15 Examen f i n a l et ajustement 
du p r o j e t avant sa mise en 
oeuvre 

15-15^Premiere ebauche du pl a n 
.complementalre 

Phase I I I Controle o p e r a t i o n n e l 

Stades 1, 2, 5, ' • • ti 

l 6 - P r o j e t declare 
o p e r a t i o n n e l , 
debut des travaux 
d'execution 

16-17 
Stade 1 Premier examen de 
1'execution; mise k j o u r et 
ajustement du. plan de t r a v a i l 
Stades 2, 5, • • n 
Examens periodiques, s u r v e i l l a n c e 
et ajustements, concernant 
notamment l e s questions touchant 
l e p r o j e t complementalre 
15*-18 
Stades 1, 2, 3, n 
Ajustements periodiques et r e c i -
proques du plan complementalre 
et des travaux d'execution en 
cours 

I n s t i t u t i o n de 
financement 

I n s t i t u t i o n technique 
(chargee de 1'execution) 

I n s t i t u t i o n technique 
(chargee de 1'execution) 

I n s t i t u t i o n chargee 
des a c t i v i t e s 
complementaires 

I n s t i t u t i o n technique 
(chargee de 1'execution) 

I n s t i t u t i o n chargee. 
des a c t i v i t e s 
ccmplekentaires 
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Evenements i ^ c t i v i t e s Responsabilite 

Phase I I I ( s u i t e ) 

1 7 - P r o j e t acheve 

18- Plan complementaire 
acheve, notamment 
en ce q u i concerne 
les mecanismes de 
c o n t r o l e o p e r a t i o n n e l 

Phase IV E v a l u a t i o n des r e s u l t a t s 

20- Resultats evalues, 
donnees stockees 
aux f i n s d' une 
r e s t i t u t i o n 
e v e n t u e l l e 

20*-21 
P l a n i f i c a t i o n d e f i n i t i v e des 
a c t i v i t e s complementaires; examen 
du p r o j e t complementaire avant sa 
mise en oeuvre 

21- P r o j e t comple­
mentaire declare 
o p e r a t i o n n e l 

I n s t i t u t i o n technique 
(chargee de I'execution) 
I n s t i t u t i o n chargee 
des a c t i v i t e s 
complementaires 

M u l t i p a r t i t e 

I n s t i t u t i o n chargee 
des a c t i v i t e s 
complementaires 

I n s t i t u t i o n chargee 
des a c t i v i t e s 
c orajp lementa i r e s 
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Conclusions 

Compte tenu de ce r t a i n e s des d i f f i c u l t e s inherentes t I ' a p p l i c a t i o n de l a 
methode PERT et de I'analyse des couts et avantages i 1'examen des p r o j e t s de 
developpement, i l y a l i e u de se demander ce qu'on peut a t t e n d r e de ces techniques 
et ce qu'on ne peut pas en a t t e n d r e . 

Sur l e p l a n de "Ce qu'on peut en a t t e n d r e " , ces techniques o b l i g e n t I'auteur 
du p r o j e t a envisager p l u s i e u r s methodes d'execution p o s s i b l e s . E l l e s l u i f o n t 
examiner tous l e s f a c t e u r s connus ou p r e v i s i b l e s concernant l e s i n t r a n t s et l e s 
ex t r a n t s a i n s i que l e s r e l a t i o n s reciproques l e s unissant k chaque moment. E l l e s 
l u i posent des questions auxquelles i l est tenu de repondre, dans l a mesure ou i l 
est p o s s i b l e d'y repondre. Sinon, ces techniques permettent t o u t au moins 
d'evaluer l a p a r t d ' " i n c e r t i t u d e " a f i n de f a c i l i t e r l a tache de ceux q u i prennent 
le s d e c i s i o n s . 

Sur l e plan de "Ce qu'on ne peut pas a t t e n d r e de ces deux techniques", e l l e s 
ne d i c t e n t pas l e s decisions, mais f o u r n i s s e n t une base d ' i n f o r t t a t i o n et un cadre 
a n a l y t i q u e f a c i l i t a n t l a tache de c e l u i q u i prend l e s d e c i s i o n s . L'hypothese de 
base est que pl u s l e s renseignements p e r t i n e n t s que I'on peut r e c u e i l l i r et 
analyser aux f i n s de l a p r i s e des decisions sont nombreux e t plus l e s chances de 
ne pas prendre des decisions erronees sont grandes. 

I I est egalement manifeste que I ' a p p l i c a t i o n rigoureuse de l a methode c h o i s i e 
peut ne pas e t r e t o u j o u r s p o s s i b l e n i meme appropriee dans c e r t a i n s cas "determines 
t o u t e f o i s , I'auteur du p r o j e t a t o u t au moins l a f a c u l t e de decider jusqu'ou i l 
peut a l l e r . Bien souvent un p l a n PERT, meme s ' i l ne s'accorrrpagne pas ensuite des 
c a l c u l s r e l a t i f s aux "marges" e t au "chemin c r i t i q u e " aux f i n s du c o n t r o l e , donne 
des r e s u l t a t s s u f f i s a n t s . 

Dans d i v e r s passages de l a presente etude, on a examine ou, t o u t au moins, 
signale d'autres problemes et d'autres i n s u f f i s a n c e s techniques. T o u t e f o i s , i l y 
a l i e u d ' i n s i s t e r encore sur l a prudence necessaire qu'impose I'emploi c o r r e c t des 
techniques suggerees. 

En resume, l e p o i n t de depart de l a presente etude est l e " p r o j e t " en t a n t 
qu'unite u t i l i s a b l e sur l e p l a n "pratique aux f i n s de I'analyse des diverses 
a c t i v i t e s de cooperation technique et autres e n t r e p r i s e s dans l e domaine general 
du developpement. En p r i n c i p e , toutes ces a c t i v i t e s sont analysees (avec une 
u t i l i t e v a r i a b l e ) en termes d ' i n t r a n t s dans un cadre o p e r a t i o n n e l s p e c i a l ou pre-
e x i s t a h t dans l e q u e l l e s e x t r a n t s sont p r o d u i t s au '"terme de ce r t a i n e s periodes de 
temps q u ' i l est p o s s i b l e d ' i d e n t i f i e r . Dans ce contexte, l e s problemes c l e f s sont 
l e s suivants : i l y a l a question de l a "mesure" e t , par consequent,, de l a 
" q u a n t i f i c a t i o n " etant donne q u ' i l f a u t comparer l a valeur des e x t r a n t s k c e l l e 
des i n t r a n t s . I I y a egalement l e probleme de l a determination de l a c o n t r i ­
b u t i o n , ou u t i l i t e technique,' de l a s t r u c t u r e o p e r a t i o n n e l l e q u i c o n s t i t u e l e 
cadre de I'analyse du p r o j e t . Un a u t r e f a c t e u r q u i complique l a q u a n t i f i c a t i o n 
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est l e f a c t e u r "temps" en r a i s o n de I ' i n f l u e n c e q u ' i l exerce sur l a forme des f l u x 
d ' i n t r a n t s et d'extrants et sur l e s modalites de l e u r "evolution. Pour des 
raisons p r a t i q u e s , I'analyse ne s a u r a i t v i s e r de nouveau a proposer des s o l u t i o n s 
essentiellement mathematiques, car meme dans l e cas ou ces s o l u t i o n s sont 
indiquees, l e probleme de l e u r a p p l i c a t i o n p a r t i c u l i e r e a un p r o j e t determine n'en 
re s t e pas moins bien souvent i n s o l u b l e . 

L'etude de l a p l a n i f i c a t i o n et de l a programmation du developpement souleve 
done des problemes majeurs de mesure et de q u a h t i f i c a t f c n . A quo! s e r t l a 
pretendue u n i t e bu mesure eh valeurs monetaires que I'on o b t i e n t en f a i s a n t 
e n t r e r de force-'des f a c t e u r s comme l a duree d'un stage s u i v i sous l a forme d'un 
cycle d'etudes, d'un cours theorique ou d'une formation en cours d'emploi, l e 
nombre d'heures de t r a v a i l d'experts ou l e s e f f e t s escomptes d'une nouvelle 
cooperative, dans un systeme unique de q u a n t i f i c a t i o n employant une u n i t e 
monetaire? Les avantages entraihes sur l e p l a n de I'analyse compensent-ils l a 
pe r t e de s e n s i b i l i t e de l a mesure des phenomenes etu d i e s , et p i r e encore, l e s 
r e s u l t a t s de I'analyse s o n t - i l s valables? La premiere question suppose que I'on 
soumette I'analyse des couts et avantages elle-meme a une analyse des"" couts et 
avantages efJ^'elle est v o i s i n e de l a seconde question, un peu comme cela se p r o d u i t 
dans l e contexte de tous l e s problemes analogues, dont l a r e s o l u t i o n est vouee a 
I'echec etarit donne l e theoreme de 1 ' i m p e r f e c t i o n de Goedels, suivant l e q u e l i l 
est impossible de prouver'la v a l i d i t e d'un systeme logique £l p a r t i r des elements 
propres § ce seul systeme. 

On a te n t e plus haut de montrer que I ' e v a l u a t i o n des "avantages", des 
" e x t r a n t s " ou des " e f f e t s " decoule t o u j o u r s analytiquement de I ' a s s o c i a t i o n des 
i n t r a n t s ( t i r e s du budget du p r o j e t ) , et des o b j e c t i f s p r o j e t e s ou neanmoins 
a c t u a l i s e s ou r e s u l t a n t s , a des s p e c i f i c a t i o n s et ̂  des tolerances p r e e t a b l i e s , 
etant admis que l a s i g n i f i c a t i o n ou l a preuve generale de l a v a l i d i t e d'une 
imputa t i o n p a r t i c u l i e r e de ce genre c o n s t i t u e un probleme q u i , jusqu'^ present, 
n'a pas ete r e s o l u . 

Compte tenu du concept de " p r o j e t " se pose a l o r s l e probleme non pas 
seulement de son execution, mais' t o u t d'abord de l a deci s i o n quant §. la m e i l l e u r e 
faqon d'entreprendre I ' e x e c u t i o n . C'est a ce p o i n t qu'interviennent I'analyse des 
couts et avantages et I'analyse par reseaux PERT, en t a n t que methodes § employer 
pour resoudre l e probleme i n i t i a l de l a d e c i s i o n , q u i consiste a savoir s ' i l 
f a u t bien opter pour un p r o j e t e t , dans 1 ' a f f i r m a t i v e , a rechercher les methodes 
d'execution que I'on d o i t a p p l i q u e r . Par l a s u i t e , l a methode PERT peut 
egalement se r e v e l e r u t i l e en t a n t qu'instrument d'execution et de c o n t r o l e a 
p o s t e r i o r i permettant d'apporter l e s m o d i f i c a t i o n s necessaires § un p r o j e t deja 
en cours. 

La- mise au p o i n t du reseau PERT exige un examen d e t a i l l e des aspects 
generalement nombreux du p r o j e t qui se chevauchent necessairement au cours du 
temps. Le fractlonnement du p r o j e t en elements c o n s t i t u t i f s d i s t l n c t s permet §. 
son auteur de l e " v o i r " comme un t o u t . On p o u r r a i t d i r e que cela d e v r a i t s u f f i r e 
^ d o n n e r de I ' i n t e r e t a. l a "conception PERT" des p r o j e t s , meme s i I'on peut juger 
i n u t i l e ou impossible d ' u t i l i s e r l a technique d'analyse dans son I n t e g r a l l t e . 
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L'analyse PERT reposant de faqon determinante sur I ' e s t i m a t i o n de l a duree 
des a c t i v i t e s et t r a i t a n t l e probleme de 1 ' i n c e r t i t u d e sous un angle p r a t i q u e , 
e l l e permet d'aborder l e s problemes du developipement par l e b i a i s de l a v a r i a b l e 
temps, qui re v e t un aspect contraignant pratiquement unxversel. T o u t e f o i s , c e t t e 
dependance souleve egalement des problemes q u i concernent l a methode PERT e l l e -
meme et e l l e exige que I'on comprenne que c e t t e methode ne f o u r n i t pas necessai­
rement l a m e i l l e u r e s o l u t i o n au probleme des p r o j e t s de developpement. Dans t o u t 
p r o j e t de ce genre, l e s ressources necessaires, en hommes et en m a t e r i e l (ou l e u r s 
valeurs monetaires), et l e s methodes de pro d u c t i o n a i n s i que l e s resultats-.des 
combinaisons hbmmes-materiel-technique qui en decoulent c o n s t i t u e n t des f a c t e u r s 
importants auxquels on n'accorde pas t o u j o u r s une a t t e n t i o n s u f f i s a n t e s i I'on ne 
prend en co n s i d e r a t i o n que l e u r s incidences sur les estimations de duree des 
a c t i v i t e s du reseau PERT. Une au t r e faqon d'operer s e r a i t de r e c o u r i r par exemple 
aux analyses de p r o j e t s , en s'attachant essentiellement aux ressources i n d i s ­
pensables au p r o j e t considere, ou encore en s'attachant a 1 ' u t i l i t e technique du 
systeme d'execution du p r o j e t . 

T o u t e f o i s , combine avec I'analyse des cotits e t avantages, l e reseau PERT 
est t r e s u t i l e pour ce qu i est du probleme de 1 ' i d e n t i f i c a t i o n , c ' e s t - ^ - d i r e 
idealement l a recherche d'une reponse d e f i n i t i v e a l a question c a p i t a l e de 
savoir "quels couts e t quels avantages?". Malheureusement, du f a i t que l e reseau 
est e t a b l i en temps r e e l s , i l ne f o u r n i t bien souvent en p r a t i q u e qu'une reponse 
p a r t i e l l e pour ce qu i est des avantages dans l a mesure oCi, pour chaque f r a c t i o n 
du p r o j e t , i l concerne l e s e f f e t s ou l e s avantages l i e s directement au p r o j e t . 
I I y a 1^ neanmoins une " s o l u t i o n " p r a t i q u e , meme s i e l l e n'est que p a r t i e l l e , 
l e s techniques en question n'ayant apres t o u t pour i n t e r e t que de f o u r n i r des. 
renseignements f a c i l i t a n t , mais ne remplaqant pas, l a p r i s e des decisions de l a 
p a r t des a u t o r i t e s responsables. 

- 138 -


