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Identification  des  causes  de  défaillance  dans  l’analyse  des  projets. 
Application à l’étude  de 14 projets  pêche 

MICHEL GARRABE, H I ? L ~  REY, MARTINE ANTONA 

IDENTIFICATION OF THE CAUSES.OF FAILURE IN ANALYZING  PROJECTS : 
APPLICATION TO THE STUDY OF FOURTEEN  FISHERY  PROJECTS 

ABSTRACT 

An examination of 14fisheriesprojects constitutes the basis for design of a method for analyzing delays and 
mistakes in suchprojects. The proposedmethodprovides  a classification of the problemsencountered  bytheprojects 
during theirprogressfrom identification to implementation. Check lists of indicaJors and recommendations specific 
to the fishery sector are proposed for the  different stages of the project  (identification,  design, implementation and 
evaluation).  The recommendations deal with improving the design andflexibility of projects and decreasing the role 
of uncertainty. The small number of projects and the desk nature of the study limit the statistical value of analysis. 
It  is however Worth mentioning that many observations are closely akin  to those of the  World  Bank. 

1. PRÉSENTATION 

L’objet de cette  contribution est de  présenter  la  démarche  retenue  pour  une  analyse  de la défaillance  des  projets 
de développement  dans le secteur de la pêche : l’opportunité  d’une  étude  proposée  par  le  FIDA  nous  a  conduit ZI 
développer  des  réflexions ainsi qu’une  méthode  que  nous  nous  proposons de  rhumer dans cette note. 

I~:LaRechercheF~eàlaPêcheArtisanale,Symp.Int.ORSTOM-IFREMER,MontpellierFrance.3-7juillet1989,J.-R.Durand, 
J .  Lemoalle et J.  Weber (eh.) .  Paris, ORSTOM, 1991, t. II  : 889-896. 



890 Contributions 

Notre protocole  d’ktude nous a limit6 a une  investigation  documentaire  relative 2 : 

a Neuf projets  de pkhe artisanale@) ainsi rBpartis : 3 en Afrique de l’Ouest (Congo, CBte d’Ivoire, Sao Tome), 
2 en  Asie (Papouasie Nouvelle  GuinQ,  Maldives), 3 sont en Afrique de l’Est  (Djibouti 1”” et 2- phase,  Yemen), 
1 dans les Garaihs (Grenade) ; 

Cinq  projets int$grCs, dorit une des composantes seulement est concernée par la flcheC3) (Tonga, Bugamda, 
Dominique,  République  Dominicaine,  Mozambique). 

Pour  les  projets  qui nous Ctaient soumis, nous  avons pu observer  des  symptames de dBfaillance  par rapport 
aux  objectifs  qui  leur  étaient fixb. Par  ailleurs, nous avons  constatk que l’identification  syst6matique  des  pmblbmes 
renconbrCs par  ces  projets  ne  permettait pas toujours de définir C4) les causes et les nivaux de  dbfaillance, de telle  sorte 
que le risque de leur  reproduction dans le cadre  de  projets ZI venir puisse 2tre  Cvaluk. 

1.1. Les limites 

Elles  tiennent  particulièrement 11 l’insuffisance  de  l’information  disponible et au  caractbre  exclusivement do- 
cumentaire de 1’Ctude. Le faible  nombre de projets étudiCs  implique  l’absence de reprksentativid  des élCments 
explicatifs  mis en 6vidence au travers de 1’6tude et empkhe tout  essai de g6néralisation ou de quantification. 

L’inCgale  qualit6 et  quantitk  des  rapports de mission  disponibles ont introduit un triple  biais : 

a Une surestimation  des  difficultes rencontrees par les  projets  pour  lesquels de nombreux  rapports  détaillCs 
Ctaient disponibles. 

m Un manque  d‘exhaustivit6  des  facteurs  explicatifs : la  recherche  des  sources et des causes de problèmes  est 
rendue  difficile par l’insuffisante  analyse pr6sentk par  les  rapports de mission B ce sujet. 

0 Une  hBt6rogénCit6 de l’approche  due 5 une p6riodicid tr5s diffkrente  des  documents  disponibles  pour 
certains projets. La fragmentation de la  documentation ne permet pas dans  plusieurs cas extrgmes  (notammemt  pour 
les  projets B compsamte pkhe) la simple  compréhension  du  déroulement et du  fonctionnement  du  projet. 

1.2. Les types d’erreurs 

Notre  souci de proposer un outil  destin6  2repCrer  l’ensemble  des  erreurs  commises,et mon pas seulement  celles 
observées, nous a  conduit B considkrer  l’espace  du  projet  comme un espace  d‘erreurs  potentielles.  En consQuence, 
trois  types  d’erreurs  doivent Ctre identifiees : 

L‘ensemble  des  documents  disponibles QU siège du FIDA (Fonds I~derndonal pour le Développemat Agricole) ont &t& 
utilisés : les rapports  B‘identijïcation g é d r ~ k ,  les rapports au Président, les évaluations et difjïérents docwmn%s de projet, les 
rqportsde mission de supervision, les rqports  d’2vahdion ,à mi-parcours, d’ sures rapports de suivi et tou& la  CoPpespondame 
relative c i  chaque  projet (lettre, Ma,..) 
r2)Troi~autresprojets-p~che (Chim,NépaI, Cap Vert), n’on%pu &re inclus dam le champ de I‘ktude dlifait & leur  mise en oeuvre 
trop rgcceae. 
13) Au total  22 projets mis en oeuvre par le FIDAfoM éta d‘une composmztep6che.  mais le poids de celle-ci (rmsurdpar la part 
du  badget de la composante par rapport au budget global) est  souvenl  trop faible pour isoler  la  composon%e. Aimiseuh lesprojets 
dont le budget  de la composante piche reprgsentait QU moins. 9 % du  budget  global ont pu  être  retenus. 
(4) Un suivi est efectué ci partir notamment des &arts dmw les taux de déboursement tandis que quelques investigations plus 
approfondies ont B t  rnendes dans le cadre  d‘&des sectorielles. 
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Les erreurs  évitkes  qui  constituent  le  potentiel de développement du projet  et  sont  l’acquis  des  méthodes  et 
des  comfitences. 

‘Les erreurs sans effets  qui  représentent  une  catégorie  minoritaire  mais  doivent être systématiquement 
recherchées : ce sont  celles qui, pour  des  raisons  diverses,  n’ont  pas conduità l’observation  de  défaillance.  II  en  est 
ainsi  d‘une  erreur  sur  l’évolution  du  prix  d’inputs  qui  s’est  trouvée  très  opportunément  effacée  par  la  baisse de la 
valeur de la devise  par  exemple.  La  méthode  que nous proposons  ici  n’est  pas,  pour le moment  encore,  suffisamment 
efficace  par  rapport à ce  type  d’erreur. 

Les erreurs  avec  effets  qui  constituent  la  matière  essentielle de notre  investigation. 

1.3. Les types  d’effets 

Après  un  recensement  systématique  des  problèmes  rencontrés lors de l’exécution  des  projets, nous avons 
effectué  une  classification  en  fonction  des  effets  observés.  Ceux-ci  peuvent être regroupés  en  deux  classes : des 
retards  et des échecs. 

Sont  considérées  comme  des  échecs  toutes  perturbations du déroulement  du  projet  pouvant  hypothéquer  l’at- 
teinte de ses objectifs.  Des  catégories  plus  précises  sont  introduites  selon le stade d’intervention  du  retard et selon 
le degré de gravité de l’échec  (remise  en  cause  temporaire ou d6finitive  des  objectifs). 

Nous distinguons  ainsi : 

des  retards de démarrage, 
des  retards de fonctionnement, 
des  échecs  réversibles, 
des  échecs  irréversibles : l’irréversibilité  est  définie au  niveau  des  composantes dans l’acception  la  plus 

stricte  possible,  c’est à dire  lorsqu’un  problème  ne  conduit  pas  nécessairement à l’arrêt  du  projet  dans  son  ensemble 
mais  interdit  le  déroulement et l’atteinte  des  objectifs  d’une  composante Cs), 

une  cinquième  catégorie  d’effets  (différence  avec  l’évaluation)  est  introduite  pour  tenir  compte de certaines 
modifications  apparemment  sans  effets. 

Onze  composantes  ont  été  retenues : 

0 Institution  coopérante  et  gouvernement, 
Infrastructure, 
Matériel  et  intrants, 
Assistance  technique, 
Gestion  du  projet, 
Formation, 
Crédit, 
Production, 
Commercialisation, 
Groupe  cible, 
Suivi  évaluation. 

(s)Leproblèmeparticulier du détournement du projet, au coeur de beaucoup de débats contemporains, n’estpas isolé en tant que 
tel dans une première approche, le problème de la réversibilité ayant été privilégié à la typologie des modes de détournement. 
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1.4. Les causes 

L‘identi~eationdel’originedesprobl~mesestmen~endeuxtempsp~unedistinctionen~ecausespremiBres 
et causes  secondes (Fig. 1). 

1 A.1. Les causes premières (sources) 

Plusieurs  causes  premi5res  d’apparition  des  problbmes  peuvent Ctre distinguks : 
0 la faute  technique,  avec une definition  restreinte  faisant  r6f6rence  uniquement à la  faute dite <<profession- 

0 la non-saisie de variables, 
0 la mauvaise  estimation de variables, 
a la mauvaise  utilisation de variables, 
a l’incertitude qui reprend les 616ments imprkvisibles  relatifs le plus  souvent  l’environnement  du  projet 

Q enfin,  la  demi5re  cat6gorie de cause premiBre concerne le  cas  des rhctions en chaine où une premisre  erreur 

nelle>>, 

(exemple : variation  du  cours  du  dollar,  changements  politiques), 

est à l’origine de plusieurs  dysfonctionnements  ultérieurs  du  projet. 

1.4.2. Les  cames secondes 

A ce niveiu d’investigation,  il  s’agit de déterminer  pourquoi  des  fautes ou des erreurs ont élx5 commises. Plu- 

0 les incom@tences à la  conception ou à l’exkcution : elles  concernent  les  difftkents acteurs liés  au  projet et 
sont fr6quemment une explication  des  fautes  techniques ; 

e les hypothbes implicites et explicites erronks : elles  rksultent le plus  souvent de presuppods tenant à une 
mauvaise  6valuation  des spkificiths locales ; 

1s informations fausses et  le manque  d’information : cette  demGre  catégorie  est  introduite en raison des 
difficultks i identifier  pr&isement  les causes secondes  des  problbmes pour des projets caractikids par une carence 
en  information. 

sieurs  facteurs sont alors  recenses : 

es niveaux  de  dysfonctionnement 

L’identification des niveaux  auxquels sont apparus  les  problbmes,  permet de re-situer  l’analyse  par  rapport 
aux  grandes  phases  du  cycle  du  projet,  et de repérer  ainsi  les  niveaux  plus  particuli&rement  sensibles Pig. 2). 

On observe  (Tab.  1)  une  plus  forte  proportion  d’echecs  irrkversibles  dans  les  composantes  production, groupe 
cible et suivi-evaluation. 

2.1. Diagnostic  au  niveau  de I?eexécution 

Pour toutes les composantes,  l’incertitude  intervient  toujours au  niveau de l’exkution du  projet.  Trois  grands 
types  d‘incertitude  sont  observes : des  modifications de l’environnement.  du  projet,  des  changements  dans  les 
objectifs,  des  engagements non tenus par le gouvernement. 



C
ontributions 

893 

Fig. 1 - Présentation  générale  de  la  dém
arche 

1 

r 
1 



894 
C

ontributions 

Fig. 2 - PrC
sem

tation des niveaux d'analyse retenus par rapport au cycle  des projets 
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Les incompétences  relevées  au  niveau de l’exécution  ont  pour  origine : un manque de formation  qui  provoque 
un mauvais  fonctionnement de la cellule  de  projet  (gestion) ou de  mauvaises  relations  entre le projet et les organis- 
mes  de  tutelle  (institution  coopérante,  gouvernement). 

Tableau 1 - Présentation des types  de  dysfonctionnement  par  composante 

Institution  coopérante 
Infrastructure 
Matériel  et  intrant 
Assistance  technique 
Gestion 
Formation 
Crédit 
Production 
Commercialisation 
Groupe cible 
Suivi  évolution 

Retard 
Démarrage 

15 
O 
1 
O 
1 
O 
O 
O 
O 
O 
2 

Différences 
Bvaluation 

1 
2 
5 
O 
O 
O 
O 
O 
O 
O 
O 

Les hypothèses  erronées à ce  niveau  concernent  le  respect  des  délais et la  capacité  d’adaptation du personnel 
local ou de l’assistance  technique. 

2.2. Diagnostic au niveau de  la conception 

Pour  mutes les composantes,  les  incompétences  et  hypothèses  erronées  concernent  l’évaluation  des  besoins 
(composantes  gestion,  crédit,  assistance  technique,  groupe  cible,  matériel),  l’environnement ou la  conception 
technique  (composantes  crédit,  matériel,  infrastructure,  production)’ ou la  conception  organisationnelle du projet 
(composantes  gestion,  formation,  crédit).  Les  capacités de la  ressource ou des  marchés  sont  souvent  mal ou pas 
évaluées,  tandis  que les contraintes  institutionnelles  sont sous estimées et que  l’on  observe  fréquemment  des 
problkmes de dimensionnement ou d’adaptation. 

3. FECOMMANDATIONS 

Malgré  les  limites  techniques de l’étude,  l’observation  des  modalités  de  dysfonctionnement  des  projets 
étudiés  permet  de  proposer  des  recommandations  concrètes  concernant : 

l’amélioration de la  conception  du  projet, 
la réduction  du rôle de  l’incertitude, 
la  réduction  des  Clements de fragilité  des  projets, 
l’amélioration de la flexibilité  des  projets. 
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Des recommandations spkifiques ii la pkhe sont aussi  Ctablies à plusieurs  niveaux  afin : 

de sensibiliser les décideurs et les  gestionnaires  des  projets  aux  probl8mes  de  gestion  des  ressources 
naturelles  renouvelables, i~ l’importamce de la p&he artisanale  et  aux  impératifs de planification  sectorielle de la 
pêche ; 

m de procéder  systematiquement 2 une  Cvaluation  préalable de la  ressource, en Ctant attentif  aux  effets pewers 
de la modernisation de l’appareil  productif  (notamment  la  motorisation  des  embarcations) sur la ressource ; 

0 d’aider,  lors de la  conception, àla formulation  d’objectifs  spécifiques  au  domaine de la @the, différents des 
objectifs  d‘accroissement de la production  et/ou  des  moyens de production  traditionnellement  retenus.  En  effet,  les 
objectifs  des  projets 6tudi6s sont  essentiellement : 

- l’amélioration des  revenus et du  niveau de vie  des  pêcheurs  et  des  agents  intervenants  en  aval, 
- l’augmentation de l’offre de poisson  afin  d’am&liorer  les  ressources  nutrionnelles de la  population. 

A titre  secondaire, on recense des objectifs  macro-êconomiques du  type  création ou maintien de l’emploi ou 
développement des exportations. 

En aucun cas on n’observe  des  mesures  d’aménagement  des pkhes comme  objectif  des  projets de ce secteur ; - d’organiserladistributionducréditentenantcomptedesdifficultCsrencontr6esparlesp~heurspourfournir 
les garanties  habituellement  exigées.  Celles-ci se rêvblent  en effet  inadaptées  dans un secteur  qui se caraet6rise  par 
la mobilitC  du capital et par  une  compétition  entre ficheurs qui  va il l’encontre  des  formes  habituelles de caution 
solidaire ; 

a d’etudier systtmatiquemenmt la  capacitk  d’absorption  des  marches  en  privilegiant  l’optimisation  des  circuits 
existmts 2 de nouvelles  formes de commercialisation ; 

m de promouvoir des actions de valorisation de la  produetion  pour  concilier l’amc5lioration  du revenu des fi- 
chews avec les contraintes de la  ressource ; 

e de prendre en compte le mode de r6munCration  particulier  qui caractérise le secteur de la  pêche ; 
m de considérer  les  difficultés de transfert  de  technologie  (dues il l’existence  d’une  technicite  et  d’un  savoir 

faire liés aux  engins et aux  lieux  de  pêche)  et la charge  importante  que  représente  la  collecte  des  données  necessaires 
au suivi des prises et de l’effort de pêche. 

Des check-lists de variables et d’indieateursrhlisées àpartir des  projets  étudiés  permettent de mettre  l’accent 
sur l’ensemble  des 616ments susceptibles de poser  des  problbmes  au  sein  de  chaque  composante. 

4. CONCLUSION 

Cette Ctude s’inscrit  dans le cadre  d’une refkxion plus  large : celle de 1’Cvaluation de la  pertinence des projets, 
entendue  comme  l’adbquation de ceux-ci  aux  conditions  de  transformation de leur  environnement.  L’analyse des 
mécanismes de la défaillance  permet  d’identifier de faCon plus systematique  la  nature,  l’importance,  les  causes et les 
niveaux deresponsabilid des  crpannes>>. Elle pourrait  permettre  l’blaboration  d’une  methode  d’kvaluation ex ante de 
la  pertinence d’un projet  utilisant  des  tests de pertinence  construits 8 partir  des  variables  inclues  dans  les  check-lists. 
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