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PREFACE 

Suite a la decision prise en 1991 par la Conference generale de l'ONUDI 

d' introduire a I 'Organisation une planification par objectif (PPO) (GC.4/Dec .11), 

la Section de l'exa11en prealable des program9es et des projets a adapte cette 

methode aux besoins de !'Organisation. 

Dewt armees de ai.se en oeuvre de la PPO, de formation du personnel de 

l 'ONUDI, du PNUCID et d 'autres organisations nous ont apporte une certaine 

experience qui nous a servi a adapter la PPO aux specificites de l'ONUDI. 

Le present guide' con~u comae \Ule introduction a cette methode. fourni des 

indications sur les principales etapes a suivre. Pour en accroltre encore 

l'efficacite, il conviendrait de l'utiliser e11 consultation avec la Section de 

l'examen prealable des programmes et des projets. 

11 existe aussi un enregistrement video, qui aontre !'application pratique 

de chacune des etapes de la methode. 

Le guide est egalement disponible en anglais et en espagnol. 

Vienne, le ler decembre 1993 
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LA PPO: EN BR.EF 

OU'£ST-CE QUE LA PPO? 

PPO signifie •planification des projets par objectif•. Il s'agit d'une 
methode mise au point par la Societe allemande de cooperation technique (GTZ) 
pour faciliter la conception, l'execution et le suivi des projets. 

Cette aethode essaie de COllbiner l'analyse detaillee de l'environnement 
d'un projet avec un outil de planification tel que l'approche du cadre logique, 
utilisee de longue date par les grands organisaes de developpeaent. 

La PPO a pour objet d'aider tous ceux qui participent a la gestion d'un 
pro jet a analyser une situation donnee, evaluer les differentes options et 
choisir une ligne de conduite viable. 

La PPO permet de mieux comprendre les opinions, sensibilites et interets 
des differentes parties concernees, de aettre en evidence - et eventuellement de 
clarifier - les points controverses, de parvenir plus facilement a un accord sur 
une strategie collllUile et ce faisant de renforcer la volonte de la mettre en 
oeuvre. 

FONCTIONNEMENI DE LA PPO 

La PPO repose sur un travail d'equipe et fournit un cadre pour 
!'identification et la formulation d'un programme ou d'un projet avec la 
participation directe des parties concemees - gouvernement destinataire, 
organisme de developpement, donateur, entites locales et surtout beneficiaires. 

Les ateliers constituent un element cle de la methode. Pour ameliorer les 
com11Unications entre les parties concernees, la PPO f~it systematiquement appel 
a un certain nombre de techniques telles que la visualisation, les seances de 
reflexion, etc. Le de bat est facili te par la presence d' un lloderateur 
independant, qui guide le groupe a travers les differentes etapes du processus. 

• 
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La PPQ se subdivise en deux grandes phases, comprenant chacune un certain 
noabre d'etapes interdependantes. 

I. La premiere phase consiste a analyser une situation insatisfaisante : le 
groupe etudie les parties en cause et leurs probleaes particuliers, et 
definit les objectifs potentiels et les approches possibles. Cela lui 
fournit une base solide sur laquelle batir un projet. 

II. La deuxieae phase consiste a plapifier !'intervention : le groupe decide 
de la stratcgie a suivre' il en definit les principawt elements (buts 
imaediats, resultats, activites), dcteraine co11111eut ceux-ci peuvent etre 
mesures, quels apports sont necessaires et qui va les fournir, et 
identifie ;es facteurs exterieurs essentiels au succes du projet. 

La PPO est une aethode ouverte pouvant etre completee, le cas echeant, par 
d'autres tectmiques de planification et de gestion (analyse couts/avantages, 
analyse de risque et de sensibilite, analyse d'impact, cheain critique, etc.). 

OUAND PEUT-ON FAIRE APPEL A LA PPO? 

La PPO peut etre appliquee en differents points du cycle d'un projet. La 
duree d'une session de PPO et le niveau de detail qu'elle atteint varient en 
fonction d'un certain nombre de facteurs tels que la nature et la complexite de 
la situation & analyser, le type d'action envisagee, les ressources disponibles, 
etc. 

Aun Stade preliminaire, elle peut aider a etudier une idee OU une d~mande 
d'assistance, examiner les renseignements disponibles et decider de la marche a 
suivre. 

A un stade ulterieur, lorsque des activites preparatoires ont deja ete 
entreprises, on peut organiser un exercise de PPO pour finaliser une proposition 
de projet. 

Dans le cas de pro jets plus importants et plus complexes, on peut organiser 
un atelier sur le terrain avec les representants de toutes les parties concernees 
pour fai~e une anlayse approfondie de la situation et planifier la strategie du 
projet. 

On peut aussi organiser des ateliers sur le terrain pour preparer ou 
reviser des plans de travail detailleMw suivre !'execution de projets en cours 
OU evaluer des projetS acheves. 

La methode de la PPO peut aussi etre appliquee A titre individuel par des 
planificateurs de projet qui souhaitent s'assurer de la pertinencs des 
renseignements dont Us disposent ou verifier rapidement la coherence d'un 
document de projet. 
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QUI SONI LES UTILISAIEQRS DE LA PPO? 

Un nombre croissant d'organismes bilateraux et multilateraux utilisent 
la PPO (DANIDA, NORAD. FINNIDA, Japon, Pays-Bas entre autres) pour la gestion de 
leurs projets. Des contacts ont ete pris avec d'autres organisations 
internationales. 

En outre, la Comaunaute europeenne a decide recemaent d 'adopter la PPO non 
seulement pour la conception de ses pro jets de cooperation technique. ma.is aussi 
pour la formulation et la planification detaillees d'initiatives associant des 
entreprises privees et des universites europeennes (dans le cadre de programmes 
tels que MERIT, SPRINT, etc.). 

La methode est aussi appliquee par plusieurs services et institutions de 
pays en developpement pour la preparation et l 'execution de leurs rropres 
pro jets. 

LA PPO A L'ONUDI 

La PPO a fait son entree a l 'ONUDI a la fin de 1991, a la suite des 
deliberations des organes directeurs de! 'Organisation sur la necessite d' assurer 
une application rationnelle de cette methode. 

Dans un premier temps, des recherches ont ete effectuees sur les derniers 
developpements au niveau international; des contacts ont ete etabli.s avec des 
organismes et des institutions ayant une longue experience de la PPO. 

Ensuite, les travaux entrepris dans le courant de 1992 ont permis d'adapter 
la PPO, en 1 'aael iorant, aux be so ins de 1 'ONUDI . Les modifications et 
ameliorations ont porte a la fois sur les aspects theoriques et pratiques. 

Un module normalise d'atelier PPO a ete defini en vue de la formulation de 
programmes et de projets. Des ateliers ont aussi ete organises sur le terrain 
dans les pays suivants : Chine, Bangladesh, Nepal, Inde, Laos,, Guinee, Niger, 
Indonesie, Kenya et Colombie. Plusieurs autres sont en preparation. A la 
demande des fonctionnaires des services techniques, un certain nombre d 'ateliers 
preliminaires ont ete organises au siege de l'ONUDI pour examiner des rapports 
de mission et analyser des propositions preliminaires de projets. 

Des stages de formation a !'application de la methode PPO ont ete con~us 
et organises a l'intention du personnel de l'ONUDI et de clients exterieurs. Du 
materiel de formation specifique a ete prepare; une bande video ainsi que des 
manuels detailles concernant la methode sont aussi disponibles. 

* * * * * 
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LA P- P- C>-

LES P.RINCIP.ALES 
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LA PPO 
COMPREND DEUX GRA.NDES PHASES 

ANA,1 4XSE 

ELA.NIFICATXON 

d. • .i'D;E! .s i. t:.'-1.B. ti.. iori 
exi.sta.nte 

i ~at i. sfa::L sa.TJ;te 

de 
:La 

1 a. s i. t-u.a. ti. C>r1 

p1'"1s .ad.a.ptee 

• 

• 
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PHASE ANAX.ITIOUE 

DEFINIR 
LA PROBLEMATIQUE 

ANALYSER: 

IDENTIFIER LES 
APPROCHES POSSIBLES 

:·•.:LES PAR.TIES 
·: ... ::coNCERNEES 

.. 

~-:::~~s:_ 
· · · · PROBLEMES 

.- LES 
OBJECTXFS .·. 

·poTENTXELS 
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p:EFIN:CR 
I.A PRQBLEKATIOUE 

LA SITUATION INSATISFAISANTE 

A ANALYSER CONSTITUE 

a:J!:DIGEZ LA PKOBL:&-IATIQUE 
C~ UN TITRE. CAR ELLE 
CONDITIONNE L•ENSJ:MBLE 
DE L•EXERCICE 

~ITEZ TOUTE Id:F~CE A 
DES OBSTACLES PARTICULIERS 
OU A DES SOLUTIONS p0SS1BLES 
DE FA~ON A NE PAS FAUSSER 
L•ANALYSE 

• 
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.ANAI.XSER LES PARTIES 
CONCERNEES 

1- IDENTIFIEZ TOUTES LES 
PARTIES CONCERNEES PAR 
LA PROBLEMATICUE 

2. DECRIVEZ LEURS PRINCIPALES 
CARACTERISTIQUES: 

- FONCTIONS/TACHES 
- FAIBLESSES 
- ATTENTES 

3- EXAMINEZ LES RELATONS 
ENTRE LES DIVERSES PARTIES 

(COOPERATION. CONCURRENCE. 
HO~TILIT~. CONFLIT. ETC.) 

4. SITUEZ LES PARTIES PAR 
RAPPORT A LA 
PR.C>BLEMATIQUE 

5- PRC>CEDEZ, SI 
NECESSAIR.E A UN 
EX.AMEN DETAILLE 
DES PRINCIPALES 
PAR.TIES 
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' 
KA'l'lllCE PllOPQsU POUR L. AtW,YSI J)ES PllINCIP61 J:".5 PMTIES 

AP PORTE RECtJIT 

PARTIE FAIBLESSES ATTENTES 
QUOI A QUI !RELATION QUOI DE QUI RELATION 

• 
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ANALYSER LES J?ROBLEMES 

1- INVENTORIEZ LES 
PROBLEMES PARTICULIERS 
DES DIFFERENTES PARTIES 

2- VOYEZ S'IL Y A D'AUTRES 
PROBLEMES A PRENDRE EN 
COMPTE 

CEN PARTICULIERE P.ROBLEMES ECONOHIQUES, 
PROBLEMES o•ENVIRONNEMENT. PROBLEMES LIES 
A L•EGALITE DES SEXES) 

3- ~SSUREZ-VOUS QUE LES 
PROBLEMES SONT BIEN 
COMPRIS 

4. CHOISISSEZ UN "PROBLEME DE 
DEPART.. AUTOUR DUQUEL SER.A 
CONSTRUIT UN DIAGRAMME 

5. ETABLISSEZ 
DE CAUSE A 
DIFFERENTS 

LES RELATIONS 
EFFET ENTRE LES 
PROBLEMES 

6. FAITES FIGURER TOUS LES 
PROBLEMES DANS LE DIAGRAMME 

7. VERIFIEZ LA VALIDITE DES 
RELATIONS DE CAUSE A EFFET 

S. MATERIALISEZ PAR DES TRAITS 
LES LIENS ENTRE LES DIFFERENTS 
PROBLEMES AFIN D'OBTENIR UNE 
HIER.ARCHIE DES PROBLEMES 
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NOTE 

CON.SEILS POUR I.A PRESENTATION 
DES PRQBLEMES 

ETABLISSEZ UNE FICHE 
PAR. PR.OBLEME 

NE COMBINEZ PAS 
CAUSES ET EFFETS 

SUR LA MEME FICHE 

PRESENTEZ CHAQUE 
PR.OBLEME COMME UNE 
SITUATION NEGATIVE 

EXIST.ANTE 

-·······-···-----· ·-·--·------
l DANS LA DISCUSSION. 

RESPECTZ LES 
OPINIONS DES AUTRES 

' . :0 ......... ---.......... - .................. ~ .............................. --........... - ........... _. ____ ........ - ......... __ ... : 
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HIE:BARCHIE DES PROBLEMES 
<RELATIONS DE CAUSE A EFFET) 

Problematique - Transports Publics clans la ville objet de la PPO 

I 

lauvais etat 
cle5 autobus 

I 

Insuff isance de 
l'entretien 

~-----' 

Perte de cont iance 
dans l' ent:Ieprise 
de transports publics 

hSSaCJeIS friqlle•'t 
blesses 

I 

Ac:cideDts 
friquents 

l 

11prudence cle5 
conducteurs ...._ _______ _ 

' 

' 

lauvais etat I 
de routes___J 
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1. REFORMULEZ LES PROBLEMES 
SOUS FORME D'OBJECTIFS 

2- ASSUREZ-VOUS QUE LES OBJECTIFS 
SONT COMPRIS 

3. INDIQUEZ CES OBJECTIFS SUR 
UN DIAGRAMME AYANT LA MEME 
STRUCTURE QUE LA HIERARCHIE 
DES PRC>BLEMES 

4- EXAMINEZ LES RELATIONS 
MOYENS-FINS 

5. IDENTIFIEZ, SI NECESSAIRE, DES 
OBJECTIFS SUPPLEMENTAIRES ET 
MODIFIEZ LE DIAGRAMME EN 
CONSEQUENCE 

6. RELIEZ LES DIFFERENTS 
OBJECTIFS ENTRE EUX POUR 
OBTENIR UNE HIERARCHIE DES 
OBJECTIFS 

• 
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HIEBARCHIE DES OQJECTIFS 
CRELATXONS MOYENS-FXNS) 

Problematique - Transports Publics dans la ville objet de la PPO 

' 

uelioration de 
l 'etat des autobus 

• 

Entretien requlier 
des autobus 

teta1>1issaett de I 
la COlf iaa:e clans l 
i • emeprise de I 
trmports pmlics J 

Fmchaliti de la 
•joriti des aatobas 

loills de passl'J!l'S 
blesses 

I 

• 

aelioratioa de 
l'itat des routes 

' 
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IDENTIFIER LES 
AJ?PBQCHES POSSIBLES 

1. DEFINISSEZ LES NIVEAUX 
DANS LA HIERACHIE DES 
OBJECTIFS ENTRE LESQUELS 
UNE RELATION EXISTE ET/OU 
DES PARTIES CONCERNEES 

2. VOYEZ S'ILS PEUVENT 
CONSTITUER DES APPROCHES 
VIABLES POUR AMELIORER LA 
SITUATION RESULTANT DE LA 
PROBLEMATIQUE 

• 
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PHASE DE PT,ANIFICATION 

DETERMINEZ L.,;. 
PORTEE DU PROJET 

ET.ABLISSEZ LA 
MA.TRICE DU PROJET 

,.---------------------------------------------, 

ETABLISSEZ 
DE TRAVAIL 

DES PLANS 
DETAILLES 

----------------------------------------------------~ 

DEFJ:N::CSSEZ 
LES PR.J:NCl'.:PAUX 

~Lm.tENTS . 

DEFIN:I:SsEZ · 
: LES . ACTXV'.1'.TES >. 

. . 
·: . ~ALU:E!Z LES 

·.•FACTEURs 
··EXT1!:RIE.tJRS. 

· · . . • •• •o~:Fisiss:Ez 
.·LES. l'.ND :S:CAT·EURS:.. 

: . t.:Es MOYERS o~ 
.. VER:I:F7C-'\.X:XON ·.· 

E"r LES APPCJR.TS. 

ASSUREZ-VOUS ou.E 
LA MA'rR.l:CE · .. 

EST C~ETE•· 
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PORTEE DU PRQJET 

1. DEFINISSEZ LES CRITERES 
DE SELECTION DES 
AP PROCH ES 

2. EVALUEZ LES APPRC>CHES 
EN FC>NCTIC>N DE CES CRITERES 

3. DECIDEZ DE L'APPRC>CHE 
(DES APPRC>CHES) A ADOPTER 
PAR LE PRO.JET 

• 
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NOTE 

OUELOUES CBITERES D'EvALUATION 
DES AJ?J?ROCHES 

AD~UATZON AUX PR.IOR.ZT~S DU PAYS HOTE 
ET DE L"ORGANISME DE D:l!:VELOPPE"a:NT 

PERTINENCE POUR. LES GROUPE3 CZBLES 

VIABILIT~ A LONG TERME 

NOMBR.E DE B~~FZCIAIRES TOUCH~S 

EFFETS CPOSZTZFS/N~ATZFS) 

ZNCZDENCES SC>CZALES 

EFFETS SUR. L 0 ENVXRONN~T 

RELATION AVEC D"AUT.RES XNTERVENTXONS 
DANS LE MEHE DOMAXNE 

COUTS A SUPPORTER 

ETC. 
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• , 
MATRICE DE PRIORITE DES APPROCHES 

CRITERES fll 
111:1 = :z 
111:1 
fof - - &IJ ., 

.0 Cll{ - - foo< 

..: z: Cl) 

111:1 111:1 
1111 111:1 

Cll{ Cll{ < :E = 111:1 DO 111:1 0 
foo< foo< . ~ 

Cl) 0 ..... ..... 0 
Cl) Cll{ 

APPROCHES 
Cll{ Oii ~ 0 < ~ 
0 0 111:1 

..:I ci.. 
~ 0 < 

APPROCRE A 

APPROCHE B 

APPROCBE C 

ETC. 
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STRUCTURE DE 
I.A KATRICE DU PBQJET 

.--------._,.--------~---------, 
I I 

FINALITE A 
LONG TERME 

I I 
I I 

INDICATEURS : HOYENS DE : 
I • I 
: VERIFICATION I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I .__ ______ ......... ________ ..L-----------.J 

FINALITE INDICATEUR MOYENS DE 
DU PROJET 'VERIFICATION 

RESULTATS INDICATEUR MOYENS DE 
VERIFICATION 

ACTIVITES AP PORTS COUTS 

SUPPOSITIONS 

SUPPOSITIONS 

SUPPOSITIONS 

CONDITIONS 
PREALABLES 
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DEFIN:C:R LES PRINC:C:P.AQX 
ELEMENTS DU PBQJET 

1. DEF:C:N:C:SSEZ LE BUT :C:MMED:C:AT 
A PART:C:R DE LA HIER.ARCHIE 
DES OBJECT:C:FS 

2. CHO:C:S:C:SSEZ LA F:C:NALITE 
A LONG TER.ME 

3. EXAM:C:NEZ LES OBJECTIFS 
CONDU:C:SANT AU BUT :C:MMED:C:AT 
ET VER:C:F:C:EZ S':C:LS PEUVENT 
CONST:C:TUER DES RESULTATS 
DU PROJET 
(OU DES SUPPOSITIONS) 
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pEFINIR. LES PR.INCIPAT,ES ACTIVITES 

1- EXAMINEZ LES OBJECTIFS 
CONDUISANT AUX RESULTATS 

2- PRESENTEZ-LES A NOUVEAU 
SOUS FORME D'ACTIVITES 
PRINCIPALES ET ASSUREZ­
VOUS QU'ELLES SUFFISENT 
POUR. OBTENIR LES 
RESULTATS RECHERCHES 

3. DEFINISSEZ, SI NECESSAIRE, 
DES ACTIVITES SUPPLEMENTAIR.ES 

4- VER.IFIEZ LA COHERENCE 
DE CHAQUE SERIE D'ACTIVITES 

5. DEFINISSEZ LES ACTIVITES 
ESSENTIELLES ET ATTRIBUEZ 
LES RESPONSABILITES 
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EV AI.YER 
LES FACTEQRS EXTERIEQRS 

1. INVENTORIEZ LES FACTEURS 
EXTERIEURS EVENTUELLEMENT 
NECESSAIRES A LA 
REALISATION DES PRINCIPAUX 
ELEMENTS 

2. EVALUEZ CES FACTEURS EN 
FONCTION DE LEUR IMPORTANCE 
ET DE LEUR PROBABILITE DE 
REALISATION 

3. INCLUEZ-LES, S'IL Y A LIEU, 
DANS LA MATRICE ~U PROJET 
SOUS FORME DE SUPPOSITIONS 

4. VOYEZ S'IL Y A DES 
CONDITIONS PREALABLES 
A SATISFAIRE 

' 



FINA.LITE 
A LONG TERME 

FINALITE 
DU PROJET 

RESULTATS 

ACTIVITE3 
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FACTEURS EXTERIEURS 
ET HYPOTHESES 

FONCTIONNEMENT DE LA MATRICE 
DU PROJET 

SUPPOSITIONS 

SUPPOSITIONS 

SUPPOSITIONS 

CONDITIONS 
PR.EALABLES 
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[ Le Facteur Exterieur ] EST-IL IMPORTANT POUR LE PROJET ? 

OUI NON 

·IGNOREZ 

PROBABILITE DE REALISATION [ du Facteur Exterieur ] ? 

IMPROBABLE PROB.ABLE 

IL S'AGIT D'UNE 
SUPPQSITIOI. VOYEZ 
SI LE PROJET PEUT 
L'INFLUENCER 

TRES PROBABLE 

IGNOREZ 

LE PROJET PEUT-IL INCLURE [ Le Facteur Exterieur ] ? 

OUI 

REVOYEZ LA CONCEPTION 
DU PROJET 

NON 

IL S'AGIT D'UN 
BISQUE MAJEVR 
QUI PEUT REDUIRE 
LE PROJET 
A NEANT ! ! ! 
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pEFINIR LES INDICA,TEURS. 
MQYENS DE VERIF'ICATION 

ET APPORTS 

1. DEFINISSEZ LES INDICATEURS 
A UTILISER. POUR MESURER 
LA REALISATION DE L'OBJECTIF 
ET L'OBTENTION DES RESULTATS 
DU PROJET 

2. EXPRIMEZ LES INDICATEURS 
EN TER.MES DE: 

- QUANTITE 

- TEMPS 

- GROUPE CIBLE 

- LIEU 

3. DECIDEZ DES MOYENS DE 
VERIFICATION (SOURCE DE 
DONNEES) CORRESPONDANT 
A CHAQUE INDICATEUR 

4. FAITES UNE ESTIMATION DES 
APPORTS ET DES DEFENSES 
NECESSAIRES POUR 
REALISER LES ACTIVITES 
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NOTE 

MQXENS PE V6RIFICA-rION 

DETERMINEZ SI L'ON PEUT FAIRE 
APPEL A DES SOURCES EXTERIEURS 
D'INFORMATION OU SI LES 
RENSEIGNEMENTS VOULUS DOIVENT 
ETR..E OBTENUS DANS LE CADRE DU 
PROJET 

REMPLACEZ L'INDICATEUR SI 
AUCUNE SOUR.CE DE RENSEIGNEMENT 
NE CONVIENT 

DEFINISSEZ DES MECANISMES DE 
SUIVI APPROPRIES 

• 
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VERIFIER QUE T,A .KATRICE DU PRQJ"ET 
EST COMPLETE 

1- ASSUREZ-VOUS DE NOUVEAU QUE 
LES RESULTATS QUE DECRIVENT 
LES INDICATEURS SONT 
SUFFISANTS po·uR PAR.VENIR. A 
L'C>BJECTIF 

2- VERIFIEZ DE NOUVEAU QUE LES 
ACTIVITES SONT SUFFISANTES 
POUR OBTENIR LES RESULTATS 
QUE DEFINISSENT LEURS 
INDICATEURS 

3- VERIFIEZ DE NOUVEAU QUE LES 
APPORTS ET LES COUTS ESTIMES 
SONT EN RAPPORT AVEC LES 
RESSOURCES DISPONIBLES 

4- VERIFIEZ DE NOUVEAU QUE LE BUT 
ET LES RESULTATS, TELS QUE LES 
DEFINISSENT LES INDICATEURS, 
CONCORDENT AVEC LES HYPOTHESES 


