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LA BUDGETISATION DES PROJETS EN RECHERCHE
ET DEVELOPPEMENT

A_- CONSIDERATIONS GENERALES

La formulation des projets et leur traduction en plan et en budgets consti-
tuent quelques unes des activités essentielles de tout systéme de gestion des
projets. Ce sont des étapes étroitement liées qui déterminent dans une large
mesure le succes ou l'échec des projets.

Autant les responsables de projets doivent accorder un plus grand soin a
l'identification des projets et a leur formulation, autant la phase budgétisation
doit étre conduite avec rigueur et précision. Un budget bien préparé constitue un
instrument privilégié de gestion dont dispose le directeur de projet pour planifier,
suivre et évaluer les performances des projets.

La budgétisation des projets en recherche et développement n'est pas sans
poser des problémes au regard de la spécificité du secteur de la recherche scien-
tifique et technique et des considérations diverses liées aux vicissitudes de
I'environnement économique et social.

Rappelons a ce niveau que les projets de recherche et développement sont, de
par leur nature, relativement aléatoires tant au plan des résultats a atteindre
qu'au plan de la méthodologie d’approche fondée principalement sur des hy-
pothéses. Aussi ils peuvent exiger beaucoup de temps et par conséquent des
ressources assez importantes. Ces spécificités alliées a la rareté des ressources
conduisent & recommander un systtme de budgétisation assez souple, adaptif et
évolutif afin de maximiser la probabilité de réussite des projets.

Une perception largement répandue, présente la budgétisation comme une
activité de chiffrage monétaire des besoins d’'un projet en vue d’'une demande de
subvention. Le document de budget qui en découle constitue une traduction des

activités du programme scientifique et technique en termes quantitatifs et
monétaires.

Au dela de cette conception assez restrictive, la budgétisation doit étre percue
dans le cadre global et intégré du systdme de gestion des projets. En effet le
systeme de gestion d'un projet correspond 4 un processus continu et itératif dont
les composantes essentielles sont la planification, le suivi, le contréle et ’évaluation.
La budgétisation fait partie intégrante de la phase planification et se présente a
ce titre comme un instrument de conception et de fonctionnement efficaces de tout
projet. Ainsi de fagon classique la budgétisation correspond au processus annuel
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de la planification, ce qui I'assimile & la préparation de plans a court terme. Cette
distinction est plus apparente dans les projets en recherche et développement dont
la durée excéde 12 mois. A ce niveau, la budgétisation se caractérise par son degré
de précision dans la maitrise de certains facteurs incontrdlables au moment de la
formulation de projet & moyen terme (3 & 5 ans).

Aussi compte tenu du caractére dynamique de la planification, l'articulation
entre plan et budget fait que le budget devient un instrument de contrdle du plan.
En somme, la budgétisation en tant qu'instrument de gestion permet d’assurer la
planification des actions, la cohérence des plans et budgets et la coordination des
activités. Elle sert a l'évaluation des performances et constitue en outre dans son
processus d’élaboration un facteur de motivation des directeurs de projets et des
chercheurs.

%) Cyel i stisati

L’analyse du cycle d'un projet permet de distinguer trois phases essentielles:
la conception, l'exécution et P'évaluation.

Au niveau de la conception, il s’agit d’identifier et de définir de fagon ration-
nelle les aspects fondamentaux de la planification du projet a travers les éléments
suivants

- l'objectif de développement ou l'objectif supérieur du projet qui permet
de décrire I'échelon de programmation au dela de lobjectif immédiat.
Cest un élément de clarification de la finalité du projet et de l'incidence
quil devrait avoir sil est réalisé avec succes. Il est & remarquer que
I'objectif de développement dépend d'un certain nombre de projets
connexes ayant chacun son objectif immédiat.

- Pobjectif immédiat exprime l'effet particulier que I'on attend d’un projet
s'll est élaboré avec succes et en temps voulu.

- les produits ou extrants du projet se présentent comme des résultats que
I'on peut raisonnablement attendre d’'une bonne gestion des apports et
des activités.

- les activités sont des actions nécessaires pour transformer les apports
en produits.

- les apports sont constitués de ressources, biens ou services qui doivent
étre fournis.

Il apparait une hiérarchie logique de type moyen fin ou de causes a effet entre
les différents éléments identifiés qui permettent d’assurer une meilleure formu-
lation du projet sur la base indicateurs objectivement vérifiables et d’hypotheéses
pertinentes sur les facteurs externes, incontrdlables, indépendants de la volonté
des responsables de projets. Les moyens de vérification seront indiqués pour
permettre une meilleure évaluation du projet a partir de criteres adaptés.
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Le systéme de gestion qui sous tend cette phase est certes la planification. 1l
s'agit en d'autres termes de définir des objectifs, de choisir des programmes
d’activités futurs, de procéder a l'identification des ressources et a leur évaluation
en quantités et en valeurs monétaires. Cette phase est tres importante et implique
une exploitation des différentes variantes, des incertitudes et des hypothéses. Elle
suppose a la fois une qualité des outils de prévision, une connaissance du réel
actuel et le tri des variables d'action et des contraintes. Le repérage de ces
incertitudes impose un suivi particulier en termes de seuil de déviation im-
pliquant une révision éventuelle. Aussi 'on procéde & priori & un répérage des
actions & entreprendre si les conditions d’exécution arrivaient a changer. Compte
tenu de I'horizon temporel du projet, la planification peut étre a long, moyen et
court terme. Les plans qui en découlent, présentent le projet dans ses objectifs, ses
phases de réalisation, ses activités, ses résultats attendus ainsi que les budgets
avec leur ventilation par période et par sources de financement. On n'insistera pas
assez sur l'enjeu de cette phase qui donne des indications sur la pertinence du
projet, sa faisabilité, et constitue la base des décisions en matiére d’acceptabilité
du projet et des subventions a allouer.

La phase d’exécution du projet requiert la disponibilité et la mise en place des
ressources. Elle doit étre préparée avec soin dans la mesure ou I'horizon temporel
visé est limité, et les facteurs aléatoires sont réduits. Lorsqu’il s’agit d'un projet
de recherche 4 moyen terme, le budget de la premiere année du plan constitue la
référence si les hypothéses initialement retenues n'ont pas changé. Dans la réalité
plusieurs changements pourraient intervenir et qui auraient des incidences sur
les prévisions originelles du projet a savoir retard dans le début de démarrage des
travaux, fluctuation des taux de change, inflation etc.

Compte tenu de ces facteurs, il est important qu'au début de chaque année
budgétaire, de procéder a4 un ajustement budgétaire sur la base de l'état
d’avancement du projet et de la programmation détaillée des activités annuelles.

De ce plan d'action doivent découler I'expression des besoins annuels et leur
évaluation. Le budget annuel ajusté devient un instrument de fonctionnement et
de suivi du projet permettant de contréler la réalisation du plan 4 moyen terme.
I1 permet dindiquer au responsable de projet les conséquenoes possibles sur
I'ensemble du projet des écarts enregistrés ou prévus ; quels sont les domaines o
il pourrait étre nécessaire de modifier les activités et comment pourrait - on
transférer les ressources au mieux des intéréts du projet.

Le budget annuel sera supporté par un plan de mise en place des ressources
matérielles et humaines et une planification des versements (budget de trésorerie)
afin d’assurer une exécution correcte des opérations de recherches planifiées.

Le caractére dynamique de la budgétisation permet ainsi d’ajuster les budg-
ets 4 Dl'évolution des conditions d'exécution des activités. La révision budgétaire
devient par conséquent une étape inévitable du processus budgétaire tout en
restant dans la mesure du possible, dans les limites de la subvention allouée.

Le contréle et I'évaluation des projets sont largement facilités lorsque la
formulation et la budgétisation ont été correctement effectuées. Le cadre d’analyse
logique dont les éléments ont été présentés au niveau de la formulation, ainsi que
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les plans d’action et les budgets annuels/semestriels constituent des références
par rapport auxquelles les résultats seront évalués. A ce niveau l'on dispose de
critéres objectifs d’appréciation du degré de réalisation du projet sur la base des
écarts entre objectifs et résultats obtenus, des écarts budgétaires (différence entre
dépenses prévues et dépenses réelles).

Les écarts constatés doivent faire l'objet d’explications en prenant soin
d’identifier les causes et de préparer les correctifs.

Les systémes dinformation comptable, les états financiers et les rapports
d’exécution technique constituent des supports importants pour enregistrer toutes
les transactions et pour suivre la situation d'exécution technique et financiére et
des projets.

Le budget devient ainsi un outil sur lequel se fondent les décisions que
doivent prendre les responsables de projets.

C-TECHNIQUES DE BUDGETISATION DES PROJETS

La budgétisation est une activité qui dure tout le temps de la conception et
de l'exécution d'un projet. Elle implique :
- la planification des différentes opérations de recherche,
- l'estimation des quantités et des coits des éléments du projet,
- Tactualisation de l'estimation des coiits,
- lidentification des écarts entre les colts prévus et les colits réels,
- la comparaison entre le taux de dépense du projet et la réalisation des
objectifs,
- l’établissement des controles des dépenses,
- la prise de décisions.

Tous ces éléments se fondent sur la formulation du projet.
o Yani . i

Un projet en recherche et développement peut-étre décomposé en ces com-
posantes majeures qui a leur tour pourraient peut étre éclatées et ventilées en
éléments plus détaillés. Ces différents éléments se déroulent dans le temps,
consomment des ressources et les responsables chargés de l'exécution pourraient
étre identifiés.

La planification des activités d’'un projet doit permettre de spécifier les
opérations, de les agencer dans le temps et de déterminer le temps, le lieu et les
ressources requises pour l'exécution de chaque opération au cours de la prépara-
tion et de la mise en oeuvre.

Il s’agit donc de procéder 4 une ventilation des activités et d'élaborer un plan
de réalisation sur la base de l'estimation des quantités de ressources nécessaires.

- i ventilation ivité

Elle consiste a
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X

mettre le titre du projet au niveau 1,

ventiler le projet en composantes majeures par catégorie au niveau 2,
éclater chaque composante majeure en éléments plus détaillés au
niveau 3,

ventiler chaque élément en activités spécifiques au niveau 4,
continuer le processus de ventilation en ajoutant des niveaux sup-
plémentaires afin que toutes les activités nécessaires soient exposées,
- préparer le diagramme de ventilation des activités en le discutant avec
les intéressés, et en y apportant des modifications si nécessaire.

La ventilation des activités permet de définir les tiches de gestion néces-
saires pour suivre et contrdler I'exécution d’'un projet. Elle facilite la compréhen-
sion commune du contenu du projet a travers le processus de préparation.

Cependant elle pré-suppose une formulation de projet valable qui identifie
les extrants prévus et une élaboration des sous-objectifs qui se combinent pour
atteindre le but global du projet.

Le niveau de détail recherché dans la ventilation dépend certes de la nature
du projet et de l'état d’'avancement. Pour certains projets en recherche et dévelop-
pement, seules les grandes composantes pourraient étre définies. Aussi selon que
I'on se situe au niveau de la formulation ou au niveau de l'exécution, la maitrise
des activités élémentaires devient plus facile.

12 Le olan de réalisat

Les activités du projet une fois définies, il s’'agit de déterminer leur séquence
logique et d'estimer les temps nécessaires pour leur réalisation en fonction des
ressources requises. Selon la complexité des projets plusieurs techniques sont
utilisées en particulier le PERT (Programme Evaluation and Review Technique)
ou méthode du chemin critique et le GANTT du nom de son inventeur.

Le PERT est un outil d’analyse de programmation, de suivi des activités et de
décision pour des projets assez complexes. I1 aide & structurer le travail et a
préciser les événememts clés pour un bon suivi de I'Etat d’avancement. Dans le cas
ou chaque activité peut étre valablement estimée, le PERT permet de calculer la
durée totale du projet et son chemin critique a partir des dates au plus tot et au
plus tard de réalisation des activités et des battements enregistrés. Les calculs
sont souvent fastidieux pour des projets complexes. Il existe actuellement des
logiciels et des programmes de micro-ordinateur permettant une analyse valable
d'un projet. Le réseau PERT est une réprésentation graphique des activités
nécessaires a4 l'achévement d’'un projet, mettant en évidence leur séquence et leur
interdépendance. Avec ce réseau le gestionnaire de projet dispose d'un outil de
préparation de budget par activité d’un calendrier d’activités qui distingue les
activités urgentes, et moins urgentes, et d'un outil de contrdle par rapport aux
prévisions et de détermination de leur coiit.
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La préparation du réseau pré-suppose un cadre logique qui décrit la concep-
tion du projet en termes de composantes clés et une ventilation des activités qui
fournit suffisamment de détail pour construire un réseau utile.

Les aspects importants des activités prévues dans un projet pourraient étre
représentées sur un chronogramme des activités permettant de visualiser le
déroulement du projet et d’'identifier les incohérences et les goulots d’étranglement.
Un chronogramme se présente sous la forme d’'un graphique GANTT du nom de son
auteur Henri GANTT. Le graphique fournit un calendrier des activités d’'un projet
échelonnées dans le temps qui montre visuellement le début et la fin de chaque
activité et sa durée. Chaque activité est représentée par une barre horizontale qui
s'étend le long de 1'échelle du temps du calendrier. La longueur de la barre est pro-
portionnelle a la durée de Yactivité et sa position sur I'échelle de temps indique son
début et sa fin.

Le graphique GANTT constitue un outil de programmation utile pour sup-
porter la budgétisation des projets.

La construction d'un plan de réalisation est trés sensible & I'estimation des
durées des activités. A défaut de disposer de temps standards on procéde a trois
estimations de temps pour déterminer le temps moyen de réalisation des activités
a savoir le temps optimiste (to), le temps pessimiste (tp) et le temps probable (tpb).

Le temps moyen en supposant une distribution statistique normale est

donnée par la formule tm = to + 4 tpr + tp
6

I est important de noter que pour certaines activités d'un projet en recher-
che et développement la variable durée de réalisation peut ne pas s'avérer
pertinente. Par exemple si on doit dans le cadre d'un projet procéder a des
prélévements d'analyse, la variable essentielle de programmation de lactivité de
prélevement est la fréquence de prélévement.

%) Estimation d 16

L'expression des besoins en quantités et colits est une activité assez vitale
dans le processus de budgétisation d’'un projet. C’est une opération essencielle, en
ce quelle détermine le montant de l'allocation budgétaire globale mais aussi le
montant du budget par type d’'activités spécifiques du projet et par période. Elle
doit é&tre conduite par une équipe multidisciplinaire appréciant techniquement et
financierement les différentes composantes du projet. Ceci éviterait d’omettre
certaines ressources indispensables & Vexécution du projet, de prévoir des res-
sources inadaptées, de sous-estimer ou de surestimer les quantités et cotts de
certaines ressources. L’analyse non approfondie des activités d’'un projet pour les
fins de budgétisation augmente la probabilité de réaffecter les crédits a divers
postes budgétaires au cours de la mise en ceuvre et compromet la disponibilité des
fonds pour les différentes phases du projet.

La ventilation des activités d'un projet permet d'identifier la nature des
ressources nécessaires, qu’il s’agisse des ressources humaines (personnel de
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recherche, personnel technique, d’exécution) des ressources matérielles (biens
d’équipements, d'outillages), instruments des ressources dexploitation (intrants
agricoles, produits chimiques, papier) et des ressources logistiques (voyages,
formation). La nature et la quantité des ressources doivent étre définies dans la
mesure du possible pour chaque activité. Ces éléments varient certes en fonction
de la nature et de la complexité des projets. Leur identification et la quantification
nécessitent une certaine expertise. Aussi pour chaque ressource identifiée, il est
important de déterminer une unité d'cuvre et des normes de consommation
pouvant étre liées dans la mesure du possible a l'activité. Certaines ressources
sont parfois difficiles & rattacher 4 une activité spécifique en particulier, les
charges courantes de structure. Leur qualification pourrait se faire sur la base de
standards de consommation pour la durée d'un excercice budgétaire ou du projet,
au lieu d'étre fragmentée en activités individuelles (personnel de projet, loyer,
services etc.)

L’évaluation des coflits vise a déterminer le montant des dépenses a engager
pour chaque activité par le calcul des quantités et des prix unitaires a partir de
données fiables. Ces données peuvent provenir de registres comptables des
institutions, des catalogues magasins, des demandes de prix auprés des fournis-
seurs, des niveaux de salaires et des avantages sociaux en vigueur de lindice du
colit de la vie. Pour le cas des projets & moyen terme, V'évaluation doit tenir compte
de clauses d'indexation pour les années A venir.

L’emploi de bordereau d'estimations de coit de la vie faciliterait cette opéra-
tion. 11 s’agit d'inscrire dans le méme ordre que le plan de réalisation, les
différentes activités accompagnées des éléments de colits et du montant néces-
saire effectués pour son exécution. Les colits et taux unitaires doivent étre
déterminés avec précision et les calculs soigneusement effectués.

Les dépenses non liées a des activités spécifiques seront calculées pour la
durée de lexercice budgétaire.

La sous-estimation des coits semble étre un phénoméme courant dans les
projets. 11 résulte soit d'un optimisme systématique dans I'évaluation des cofits ou
d’'une estimation médiocre du colt de certains composants. Des surestimations
peuvent également provenir dans I'analyse des activités, I'obtention des résultats,

les conditions de l'environnement ou d'un optimisme dans Pétablissement de
calendrier d’exécution.

Par ailleurs pour tenir compte des phénomenes inflationnistes, la méthode
consistant a effectuer les analyses sur la base de prix constants est souvent
utilisée. Il s'agit de supposer que le niveau des prix courants se maintiendra et
d’admettre que linflation atteindra la plupart des prix de maniére uniforme et que
leur valeur relative restera inchangée. L'ajustement portera sur les prévisions des

prix suivant les changements relatifs anticipés et non sur des changements du
niveau général des prix.
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En ce qui concerne les coits des biens physiques, le probléeme réside essenti-
ellement dans la détermination des prix mais aussi le moment ou ces produits sont
nécessaires et en quelle quantité.

Les besoins en personnel seront estimés sur la base des spécifications
relatives & la qualité de l'expertise requise, les niveaux de traitement (salaires et
avantages) selon la grille des salaires au niveau national ou du donateur.

Pour certaines catégories de personnel a temps partiel, le calcul doit étre

effectué en fonction du pourcentage de temps consacré au projet (homme mois ou
homme jours par exemple).

Les voyages locaux ou a l'étranger tiendront compte des endroits a visiter, du
nombre et de la durée des visites prévues, du nombre de transport envisagé, des
moyens de transport et éventuellement du nombre du kilométrage (transport
intérieur par route). Ainsi les indemnités journaliéres, les frais de transport, le
coit du carburant seront déterminés sur la base des tarifs réglementaires en
vigueur au niveau de linstitution.

Les différents éléments pertinents utilisés pour déterminer l'estimation des
couts doivent figurer en notes explicatives au budget. Ces notes permettent
d’apprécier toutes les hypothéses sur lesquelles reposent les prévisions et d’appuyer
le projet de budget lors de sa soumission et de son approbation.

4°) Elaboration du budget

L'établissement du budget reposera sur un regroupement des estimations de
cout des différentes activités du projet. Le regroupement est effectué générale-
ment par nature de dépenses en respectant le cadre budgétaire et comptable de
Yinstitution. Ce cadre varie en fonction du statut juridique de linstitution, ou de
la nature de lactivité. Couramment dans les établissements publics de recherche
et développement on se refere au cadre budgétaire de la comptabilité publique ou
a celul du plan comptable national inspiré souvent du plan OCAM (Organisation
Commune Africaine, Malgache et Mauricienne) et dans certains cas au plan
comptable général de 1957, adaptés.

Le budget peut étre subdivisé en deux parties portant sur les investissements
ou les équipements et le fonctionnement.

I comporte des postes budgétaires codifiés en chapitres, articles et paragra-
phes; par exemple:

2 100 Traitements et salaires

2 111 Salaire personnel encadrement

2 désigne le chapitre de dépenses

100 indique l'article de dépenses de traitement et salaires
111 précise le paragraphe relatif au personnel d’encadrement.

Ces codes varient selon les pays.

En ce qui concerne le plan comptable commercial et industriel, la structure
des comptes de charges et de produits est relativement uniformisée. On peut
retrouver par exemple:
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61 Matiéres et fournitures a consommer
6150 Produits chimiques de labo

6160 Fournitures de bureau

62 Frais de transports.

Le regroupement des montants par poste et sous-poste budgétaire doit étre
défini clairement et compris par les utilisateurs.

On établit une fois le regroupement terminé, le budget total du projet et les
budgets annuels en fonction du plan de réalisation élaboré. Ces budgets peuvent
étre classés par sources de financement (national et bailleurs de fonds), afin
d’identifier les crédits demandés aux différents donateurs et ceux venant des
contributions locales en terme de debours en argent.

Les budgets ainsi préparés pourraient étre modifiés soit au moment de leur
négociation avec les partenaires financiers (Etat, bailleurs de fonds) soit en cours
d’exécution.

Dans le premier cas il s’agit d’affiner davantage la préparation du budget
pour tenir compte des contraintes et exigences des partenaires.

Dans le second cas il pourrait étre question d’adapter le budget & certains
facteurs tels que : linflation, les modifications de la situation économique et des
activités opérationnelles. A ce niveau une révision budgétaire s’impose.

EOIB:nlié

Les dépenses réelles d'un projet ne suivant pas nécessairement les estima-
tions originelles, compte tenu de certains événements précités, un réexamen du
budget semble nécessaire.

Cet examen du budget devrait s’accompagner d'un examen des activités
planifiées. Dans ce cadre, on peut opérer deux types de transfert : des transferts
horizontaux et des transferts verticaux.

- Les transferts horizontaux permettent de rectifier les budgets a la suite

d’'une révision du calendrier des activités sans modifier la durée du

projet. La révision budgétaire s'effectuera sur les différentes rubriques

budgétaires de fagon horizontale en fonction du niveau d’activité prévu.

Ce type de transfert dépend de la vitesse d’exécution des activités du projet

et marque la capacité d’absorption des ressources sans dépasser le budget global
approuvsé.

- Les transferts verticaux surviennent lorsqu’une dépense exceéde le
budget en raison de linflation ou, de sous-estimations ou de modifica-
tions au programme. Il s’agit dans le cas précis d’actualiser les estima-
tions compte tenu des changements intervenus. Ce type de transfert
pouvant entrainer des dépassements budgétaires voire la non-réalisa-
tion de certaines activités, il est important d’analyser les incidences sur
l'ensemble du projet et d’examiner tous les scénarios possibles pour
préserver l'intérét du projet; A cet effet les activités planifiées seront
examinées au double plan des méthodes de réalisation et des ressources
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a engager afin de dégager des économies susceptibles d’atténuer ou de
résorber les incidences de tel type de transfert.

Les révisions budgétaires s'inscrivent dans le processus d’exécution du projet
et marquent la phase opérationnelle d'un projet en recherche et développement.

D - CONCLUSION

Un projet en recherche et développement peut étre autonome ou s'intégrer
dans une structure organisationnelle. Mais quelque soit le cadre institutionnel qui
le régit, la budgétisation pour étre efficace doit tenir de plusieurs critéres :

- la budgétisation exige des efforts concernés d'une équipe formée des
effectifs du projet, du personnel financier et tout autre personnel requis;

- a chaque niveau de responsabilité des objectifs réalistes doivent étre
définis et les normes proposées, acceptées ;

- les différents budgets doivent refléter la structure hiérarchique de la
structure et les programmes d'exploitation et d'investissement ;

- la concertation entre les différents niveaux hiérarchiques sur I'analyse
du budget doit étre garantie. Ainsi par exemple lorsque des programmes
de recherche sont définis et que les différentes étapes qui les composent
sont fixées, il conviendra pour chaque étape de descendre au niveau des
chercheurs responsables pour identifier et évaluer les différentes opéra-
tions de recherche et les besoins qui s'avérent nécessaires a sa réalisa-
tion. ‘

Cette concertation doit étre & double sens. De la méme maniére aprés
Parbitrage nécessaire sur les projets de budgets linformation doit circuler pour
informer les différents niveaux hiérarchiques afin que ceux-ci apportent les
ajustements nécessaires sur les programmes et les budgets.

Ainsi la budgétisation s'inscrit dans le systéme de margement des projets.
Cest un instrument de planification, de coordination, de motivation, de décen-
tralisation, de suivi et de controle permettant d’atteindre efficacement les objec-
tifs d'un projet. Dans la préparation de budget, le processus est aussi important
que les techniques utilisées.
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