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ARS Progetti SPA est une société de conseil et d'ingé-
nierie, opérant dans différentes parties du monde, dans
le cadre du développement et de la coopération interna-
tionale ;elle fournit des services de planification, con-
ception, enquétes, ¢tudes et assistance technique, en
particulier pour des clients et des intéréts publics dans
des domaines liés a la gouvernance et le développement
humain, la culture et le patrimoine culturel, l'infrastruc-
ture sociale et physique. Sa mission est de nature pure-
ment professionnelle et consiste a fournir des solutions
appropriées aux problémes complexes liés a de groupes
sociaux, régions, pays, groupes de pays, en poursuivant

les intérets des bénéficiaires « finaux » du projet.

En couverture: Le jeu du tour du monde

Chaque arrivée est un retour : I'ancien jeu du tour du monde
entassait des images de terres lointaines et d'aventures mysté-
rieuses plus ou moins heureuses, a une époque pas si lointai-
ne ou les voyages étaient le privilege de quelques-uns ; mais
a la fin chaque voyage porte toujours a la maison ou nulle
part.
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le PARTIE ARS Progetti, qui sont-ils?

DE LA CONSTITUTION ITALIENNE:

ART. 3 : Tous les citoyens ont une méme dignité so-
ciale et sont égaux devant la loi, sans distinction de se-
xe, de race, de langue, de religion, d’opinions politi-
ques, de conditions personnelles et sociales.

- ART. 9: La République favorise le développement de
la culture et la recherche scientifique et technique. Elle
protege le paysage et le patrimoine historique et artisti-
que de la Nation.

2e PARTIE Histoires et projets

Au XVIII siecle, classer signifie découvrir le plan intrinseque de
la nature, mais la méthode, une fois découverte, ne peut étre dé-
mentie, et c'est ainsi qu’il arrive que les classifications engendrent
des coquilles.

3e PARTIE Visions et perspectives pour I’avenir

Nought’s had, all’s spent,

where our desire is got without content:
’tis safer to be that which we destroy
than by destruction dwell in doubtfull joy.
(Shakespeare-Macbeth)

On n'a rien gagné, et tout dépensé/ quand on a obtenu son désir sans étre
- plus heureux :/ il vaut mieux étre celui que nous détruisons,/ que de vivre
par sa destruction dans une joie troublée. .
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Quartie énral en Italie, via Girolamo  Sicge en Belgique, 73 rue Potagére, Bruxelles

Dandini 16, Rome

-
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Siege au Guatemala, 13 calle 2-00,

Siege en Kurdistan Irakien, 100 meter street, Italian City
Ed. Topacio Azul, Ciudad de Gua- Compound, Erbil
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En Novembre 2012 Progetti ARS féte 20 ans d’activité et cet ouvrage
voit le jour pour célébrer cet anniversaire. Depuis 1992 beaucoup de
choses ont changé dans le monde, de la chute du mur de Berlin, a la
montée et chute de l'espoir dans la globalisation et les forces du mar-
ché, jusqu'au besoin actuel de nouveaux outils de gouvernance de ces
forces globales qui influencent le destin de chaque pays et en méme
temps échappent a la possibilité de contréle de tout pays, quelle que
soit sa taille et sa force. En tant que cabinet de conseil engagé sur la
scene internationale dans le domaine du «développement», guidé par
l'idée de contribuer 2 un monde meilleur, nous nous sommes trouvés
confrontés a la nécessité d'un changement et avons du ajuster le tir, a-
dapter notre organisation, mettre a jour et améliorer nos outils, évoluer
vers de nouvelles facons de gérer le business, reconsidérer nos objec-
tifs, découvrir de nouveaux marchés. Ce défi constant caractérise plus
que toute autre chose notre activité et le destin que nous avons choisi

pour nous-mémes.

Sans aucun doute, nous avons du faire face a de nombreuses décep-
tions, mais l'important est que nous n'avons jamais perdu I'amour pour
notre profession et l'espoir pour un monde meilleur ; de méme, nous
avons accompli avec succes plusieurs projets, tout en connaissant la

précarité de ces succes.

Nous n'avons jamais pensé d’étre en sécurité dans notre activité et dans
notre marché et avons toujours été conscients du fait que notre navire
aurait pu couler ; pourtant notre navire n'a pas coulé, il a courageuse-
ment résisté a toutes les tempétes qu'il a rencontré et continue a navi-

guer hissant le drapeau de 1'éthique professionnelle.

Cette publication résume d’une part notre histoire et les idées qui nous
ont guidé, et d'autre part elle propose une réflexion générale sur le tra-
vail d'un bureau d’étude, avec ses joies et ses peines.

SERAR.S. Progetti S.P.A.
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6 OUTILS DE TRAVAIL DU PASSE

En haut:
Le planimétre était l'instrument pour mesurer les zones

de forme irréguliere sur un plan ou sur un dessin en une
échelle donnée, l'opération est maintenant automatisée
dans les programmes CAO ou SIG.

A droite:

Illustration du fonctionnement du planimetre linéaire

20 ans de conseil international

A gauche:

Le pantographe était I'outl utilisé
pour écrire des lettres et des mots de
facon régulicre sur un dessin, une
opération treés laborieuse maintenant
supplantée par AutoCad .

La régle a calcul était un outil indis-
pensable pour les ingénieurs, mais son
utilisation demandait de garder cons-
tamment 2 l'esprit la taille et Papproxi-
mation des mesutes, ce qui n'est plus
le cas avec les ordinateurs



Un cabinet de conseil comme la notre est une organisation qui utilise
les connaissances scientifiques et l'expérience professionnelle pour ré-
soudre des problémes réels et complexes. Traiter la complexité impli-
que généralement l'utilisation de plusieurs disciplines qui contribuent
de manicres différentes a fournir une réponse a un probleme réel et
concret qui affecte une personne, une organisation, un gouvernement,
une communauté, une région, un pays, un ensemble de pays. La combi-
naison et l'intégration des différents domaines de connaissance théori-
que et pratique nécessite d’un genre trés spec1ﬁque d'expertise, sembla-
ble a la compétence d'un chef d'orchestre qui, en dirigeant les musi-
ciens, doit avoir un sentiment anticipé de la performance qu’il produira,
tout en n'étant pas capable de jouer tous les instruments de musique,
mais en connaissant un langage commun a tous les instruments, qui est
le langage de la musique.

La connaissance scientifique, théorique et pratique, est la matic¢re pre-
miere du travail du consultant. Apparemment, il ya une grande variété
de connaissances auxquelles se référer : qui sait combien de disciplines
sont enseignées dans les universités de tout le monde ? Et combien des
connaissances théoriques et pratiques ne sont pas enseignées dans les
université, bien qu’elles soient trés importants pour résoudre efficace-
ment des problemes complexes. Comme bureau d’étude qui se trouve a
faire face quotidiennement a des questions sensibles dans divers conte-
xtes culturels a travers le monde, nous sommes supposés savoir quelles
sont les disciplines et les sources de connaissances qui peuvent contri-
buer a la mise en ceuvre de nos projets. Cependant, notre point de dé-
part pour chaque nouveau projet est de remettre en cause la pertinen-
ce, la solidité culturelle, 'utilité et l'applicabilité au contexte spécifique
des connaissances scientifiques, des modeles interprétatifs et des outils
théoriques disponibles.

La sagesse de nos consultants est « tout d'abord écouter et regarder ce
qui est nouveau et non ce qui est familier » : aller partout dans le mon-
de pour obtenir une confirmation de sa propre connaissance est dange-
reux pour ce type de travail. En effet, penser qu'il ya un point d'obser-
vation privﬂégié de la réalité, une seule source de connaissance et d'e-
xpérience qui fonctionne pour tout le monde, est généralement nuisi-

ble. Btre humble, c'est un #ust dans notre travail.
’T“i A.R.S. Progetti S.P.A.
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En différentes régions de I'’Afrigue, quand on entre dans le territoire d’une autre
tribu, il est nécessaire de montrer un spécial « masque passeport ». La signification
profonde de ce rituel est la neutralisation des origines de quelqu'un et de son indivi-
dnalité en tant que signe de respect envers cenx dont le territoire a été franchi. 1/ y a
ici une sagesse ancienne, la sublimation de I'essence nentre de I'bumanité. En citant
L’ Agamemnon de Eschyle «5i ils respecteront les temples et les divinités des vaincus
les vainqueurs seront sauvés »

20 ans de conseil international



La quatricme de couverture de notre brochure présente un masque
africain et une explication, qui est un source d'inspiration pour notre
travail:

En différentes régions de I’ Afrique, guand on entre dans le territoire d’une antre
tribu, il est nécessaire de montrer un spécial « masque passeport ». La signification
profonde de ce rituel est la neutralisation des origines de quelgn'un et de son indivi-
dnalité en tant que signe de respect envers ceux: dont le territoire a ét¢ franchi. 11 y
a ici une sagesse ancienne, la sublimation de l'essence neutre de ’humanité. En ci-
tant ’Agamemnon de Eschyle «Si ils respecteront les temples et les divinités des
vaincus les vainquenrs seront sauves ».

Deux perles de sagesse humaine sont ici mentionnés, deux morceaux
du patrimoine culturel universel, séparés dans l'espace et le temps. La
premicre perle est ce rituel du masque passeport, symbole et sublima-
tion de Iessence neutre de I'humanité. L’essence neutre est beauté et
complétude, a celle-ci se réfere chaque variation et diversité, chaque
transformation et contraste; il ne s’agit pas d’un principe, une nécessi-
té, une loi ou un ordre divin, elle ne peut étre décrite, mais elle est la
possibilité de toutes les descriptions ou ordre, loi, mati¢re, variation ou
diversité, elle est la possibilité de toutes les especes vivantes et de tout
ce qui est connu, de toute culture, habitude et affection. Elle est ce qui
reste a la fin, apres chaque guerre. Ceci nous relie a la deuxiéme perle,
ou Eschyle dans PAgamemnon dit: «Si ils respecteront les temples et
les divinités des vaincus les vainqueurs seront sauvés »

Les nombreuses disciplines de la connaissance, les nombreux miroirs
de la conscience et les différentes facons de construire le jugement ont
toujours leur origine dans une série spécifique d'expériences et ont
toujours une détermination particuliere. Mais nous tous appartenons a
des ensembles plus grands que nous et que la somme de nous. E donc,
pour franchir la frontiere, il faut toujours laisser une clé de lecture, a-
bandonner un systeme de valeurs et d'axiomes auxquels nous aurions
peut-étre souhaité donner la dignité de vérité évidente pour tous. Cela
nous amene a une troisieme petle : la méditation de John Donne, poe-
te anglais du XVIlle siecle, cité par Ernest Hemingway dans l'intro-
duction de son roman « Pour qui sonne le glas » :

SERAR.S. Progetti S.P.A.
Ambiente Risorse Sviluppo
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10

Aucun homme n’est une e,
un tout, complet en soi ;
tout homme est un fragment du Continent,
une partie de 'ensemble ;
§i la mer emporte une motte de terre,
I’Enrope en est amoindrie,
comme st les flots avaient emporté un promontoire,
le manoir de tes amis ou le tien ;
la mort de tout homme me diminue,
parce que j appartiens an genre humain ;
anssi n'envoie jamais demander pour qui sonne le glas :

c’est pour toi qu’il sonne”

Chaudronnier, de '« Encyclopédie ou dictionnaire raisonné des sciences, des arts et des métiers »,
qui, au cours du XVIII siecle, a été la premicre tentative de créer un compendium universel de la
connaissance, avec une introduction (Discours préliminaire) explignant que l'objectif de l'onvrage était de
changer la fagon de penser.

20 ans de conseil international



Bref historique

ARS Progetti a été fondée comme cabinet de conseil en 1992, mais ses
racines remontent au début des années 70, quand un groupe de consul-
tants consacra une attention particuliére a la spécificité culturelle des
peuples comme ressource pour le développement.

-

1973-1974: bureaux de la Technital SpA a
Rome, via Barberini (batiment congn par M.
Piacentini).

Cette histoire débute en 1973,
lorsque le fondateur de ARS Pro-
getti, Daniele Fanciullacci, apres
avoir passé trois ans en Afrique
comme ingénieur civil en de gran-
des entreprises de construction,
rejoignit la section étrangere d'une
grande société d'ingénierie italien-
ne spécialisée en infrastructures,
la Technital Spa. Le chef de cette
section était a ce moment Giulia-
no Cannata, un ingénieur avec
une expérience dans les pays en
développement, avec qui Daniele
partageait un vif intérét pour les
nouvelles approches aux proble-
mes de développement. Les deux
développerent en quelques années
un certain nombre de projets en
Afrique. Il est utile de mentionner
ici, pour son approche innovante,
le Plan de Développement de la
vallée de la riviere Juba en Soma-
lie (1973-74), qui basa ses recom-
mandations sur la spécificité
culturelle des populations concer-
nées, ainsi que sur une vision a

long terme de développement intégré, et proposa un parcours de déve-
loppement centré sur les communautés. En 1974, les deux, avec un pe-
tit groupe de professionnels qui avaient travaillé dans ces projets, furent
autorisés par les actionnaires de Technital Spa a démarrer une entrepri-
se d'ingénierie distincte au sein du méme groupe.

=
&%»'\*?iA.R.S. Progetti S.P.A.
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12

Ainsi naquit la Technosy-
nesis Spa, ou ils resteérent
pendant environ 11 ans,
en la rendant un cabinet
de conseil non conven-
tionnel, reconnu interna-
tionalement pour son ap-
proche a la planification
du développement et son
expertise dans tous les
aspects de l'équilibre terre
-eau-homme.

1975-1986: bureaux de la Technosynesis SpA a Rome,
via Spontini

Une originale application de l'anthropologie culturelle dans la planifi-
cation du développement en Afrique fut élaborée avec la collaboration
de Guido Cantalamessa Carboni, un anthropologue culturel de I'école
italienne, dont il était un représentant de premier plan avec Testori et
d'autres. A l'occasion de son déces prématuré en 1982, ces contribu-
tions ont été recueillies dans une publication intitulée « Culture et pla-
nification en Afrique », sous la direction de Technosynesis.

Parmi les plus importants programmes réalisés au cours de cette pé-
riode, il convient de mentionner la « Lutte contre 1'érosion des sols 2a
Imo et dans les états Anambra au Nigeria » 1976-1982, un programme
exhaustif visant a lutter contre le fléau de I’érosion profonde et super-
ficielle, cause de appauvrissement de la fertilité du sol, dans des zo-
nes densément peuplées, qui fut le sujet, entre autres, d’un article pu-
bli¢ dans l'édition italienne de la revue Scientific American. Nous
mentionnons également le projet des « Réserves de sécurité alimentai-
re dans les neuf pays de la Communauté de Développement de I’ Afri-
que australe (SADC) », financé par la CE comme outil pour la sécurité
alimentaire dans la région, qui est entré en collision avec les intéréts
commerciaux des multinationales alimentaires et les intéréts d’influen-
ce politique fondée sur le chantage de l'aide alimentaire.

20 ans de conseil international



Bref historique

En 1986, Cannata et Fanciullacci, face au choix de renoncer 2a leur au-
tonomie culturelle et intellectuelle en faveur des intéréts stratégiques
du groupe propriétaire de lentreprise, préférerent démissionner et
créer une société indépendante, qui prit le nom de Envsystems stl a
souligner l'intérét pour les problemes liés a environnement. Ils tra-
vaillerent ensemble pendant encore six ans, en réalisant des projets en-
vironnementaux en Italie et a I'étranger, y compris le projet «Barrages
de taille moyenne » dans la province de Manicaland au Zimbabwe
(1988-89), pour rendre disponibles des ressources en eau au bénéfice
des communautés rurales. Quelques années apres leur sortie de Tech-
nosynesis celle-ci cessa d'exister et fut absorbé dans Technital.

1986-1992: bureaux de la Envsystems stl a Rome, via Pisanelli (bitiment congu par Bruno Zevi)

En 1992, apres 20 ans de collaboration professionnelle, Giuliano Can-
nata et Daniele Fanciullacci se séparérent pour poursuivre des chemins
différents ; une partie de Envsystems fut ensuite incorporée par Fan-
ciullacci en une nouvelle société appelée ARS Progetti.

&@%QA.R.S. Progetti S.P.A.
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14 ANTECEDENTS DE ARS PROGETTI

1974-75: Plan de développement
pour la vallée de la riviere Juba en
Somalie .

L'image produite en 1892 lors de
l'expédition de Vittorio Bottego do-
cumente les vestiges, toujours visi-
bles, du naufrage de Pexplorateur
allemand Von der Decken qui, en
1865, remonta le Juba

En 1978, La Technosynesis réalisa le plan du
bassin pout la riviere Lugenda dans un Mozam-
bique au début de l'indépendance. Ici, a gauche,
une affiche du troisieme congrés du Frelimo en
1977

Le projet « Lutte contre I'érosion des sols 2 Imo
et dans les états Anambra au Nigeria » 1976-
1982, était un programme exhaustif visant 2
lutter contre le fléau de I’érosion profonde et
supetficielle.

1992-Andes boliviennes, Laguna Colorada: évaluation de 1'1rﬁpact environnemental des centrales

géothermiques

20 ans de conseil international



Les premicres années de la nouvelle entreprise virent une série de pro-
jets, notamment dans le cadre de la coopération internationale, dans le
domaine de l'environnement, de la gestion des ressources hydriques et
de la conservation des ressources naturelles. A partir de ces expérien-
ces une « approche systémique » prit forme, ou le systeme comprenait
le contexte socioculturel, l'environnement physique et naturel et le
contexte économique. L'intérét porté a la dimension humaine du dé-
veloppement et en particulier I'attention envers la spécificité culturelle
des populations concernées continua et, a partir de 1a, la société se
trouva de plus en plus impliquée dans I’élaboration de nouvelles ap-
proches a la coopération culturelle et a la conservation du patrimoine
culturel.

Au cours des années 90 la société a augmenté le volume d’activité en
ajoutant des domaines tels que la gouvernance publique, la réforme de
l'administration publique et sa décentralisation, les droits de I'hnomme,
le renforcement de la société civile, le développement local. Un tout-
nant a été, en 1999, la victoire comme société leader de deux appel
d’offres pour devenir Contractant Cadre de I'Union européenne, res-
pectivement dans les secteurs « Culture et Information » et «Droits de
I'Homme, Démocratisation et Renforcement Institutionnel ». Depuis
ARS Progetti est devenu l'un des plus fiables contractants-cadre pour
la CE, en réalisant des centaines d'études et missions a travers le mon-
de dans différents domaines.

Au cours de la derni¢re décennie, la société a progressivement déve-
loppé son département d'architecture et d'ingénierie, tout d’abord
dans le domaine de l'architecture de la conservation du patrimoine
culturel et ensuite dans le domaine de I'architecture moderne, 1'urba-
nisme et l'ingénierie des infrastructures.

Son organisation et son personnel ont progressivement augmenté et
se sont structurés pour faire face a un chiffre d'affaires supérieur et de
nouvelles succursales et bureaux ont été ouverts a l'étranger : un bu-
reau opérationnel a été ouvert en 2006 a Bruxelles, dans la méme an-
née une succursale au Guatemala pour I'Amérique centrale et du Sud a
pris place et enfin, en 2011, une nouvelle branche a été inauguré dans

le Kurdistan irakien. N
PR jl.R.S. Progetti S.P.A.
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En photo, de gauche a droite et de haut vers le bas

Daniele Fanciullacci, ingénienr civil

Daniele Fanciullacci a consacré sa vie professionnelle aux probléemes des pays en développement, en
contribuant en différentes facons a étendre 1'état de l'art dans ce domaine. Avec une formation académi-
que en ingénierie des infrastructures, il débu.ta sa carriere en 1970 et développa un intérét et une experti-
se dans différents domaines, tels que la planification et la gestion des ressources en eau, l'ingénierie des
systémes, le développement rural et local, la planification physique, régionale, environnementale, écono-
mique et sociale, le développement culturel et la conservation du patrimoine, la gouvernance et les
droits de 'homme. Auteur de nombreuses études scientifiques et modeles théoriques, il a publié de
nombreux articles et ouvrages, dont «lLes hommes ou les choses», Edizioni Associate, 1992, une disser-
tation philosophique sur la relation entre 'homme et la nature .

Serena Bove, Science politiques, responsable des activités en Afrique et an Moyen-Orient, quartier général
Ivan Fanciullacci, Sociologie, gestion de la qualité et de responsable des ressources humaines, quartier général
Patrizia Barucco, Architecte Conservatenr PhD, Directeur de I'unité Patrimoine Culturel e du siége Irakien
Antonio Tripodi, Architecte, coordonnatenr du burean technique, quartier général

Luca Introini, Economiste, Manager du sectenr Activités et industries culturelles, quartier général
Christian Schingo, Science politiques, coordonnatenr de I'Unité Contrats-Cadre, quartier général
Marilena Vaccaro, Comptable , Responsable de I’ Administration, quartier général

Alcide La Gioia, Comptable , Comptabilité des projets , quartier général

Laura Nicolini, Architecte, burean technigue, quartier général

Lorenza Nicosia, Architecte Conservatenr , bureau technique, quartier général

Virginia Gravalos, Urbaniste, bureau technique, quartier général

Viola Fanciullacci, Ingénieur hydraulique et environnemental , burean technique, quartier général
Leonardo Maddalena, Architecte , burean technigue, quartier général

Rozeta Telha, Architecte , burean technique, guartier général

Cristina Mampaso, Architecte , burean technique, quartier général

Cristina Bronzino, Architecte Conservatenr , bureau technigue, quartier général

Lorenzo Mattone, Architecte Conservatenr , burean technique, quartier général

Vanessa Figliomeni, Sciences humaines , Project Officer, quartier général

Eugenia Pisani, Sciences économiques, Project Officer, quartier général

Sara Giorgio, Sciences politiques, Project Officer, quartier général

Mariasara Castaldo, Science politigues, Project Officer, quartier général

Laura Giallombardo, Science politigues, Project Officer, quartier général

Daniela Filip, Secrétaire , guartier général

Olivia Scuppa, Sciences humaines , Focal Point, quartier général

Massimiliano Bonne, P)D en relations internationales et études enropéennes, responsabile du siége de Bruxcelles
Stefano Loreti, Sciences politiques, Project Oficer, sede di Bruxelles

Francesca Toniolo, Sciences politiques, Project Officer, siége de Bruscelles

Matteo Giarraffa, Sciences politiques, Project Officer, sicge de Bruxelles

Carla Pusceddu, Sciences politiques, Project Officer, siége de Bruxcelles

Flavia Cerroni, Sciences politiques, responsable du siége du Guatemala

Maritza Ramirez, Avocat spécialisé dans les droits de I"homme Project Manager, siége dn Guatemala
Evelyn Marcos, Assistante administrative , siége du Guatemala

Martha Romero, Sociologie, Senior Adviser, siége du Guatemala

Larin Pchdari, Architecte, siege dn Kurdistan Irakien

Andrea Giannantoni, [ngénieur civil en structures, expert en consolidation des batiments bistoriques

Daniele Pini, Architecte ¢ planificateur des villes historigues

Jacqueline Meido-Madiot, Expert dans le domaine culturel et dans la Formation des formatenrs

Aya Kasasa, Expert en industries culturelles dans les pays ACP
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Cet article, publié en 1992 dans la revue « Politique Internationale », a été
rédigé a la fin d’'une mission pour le Ministere des Affaires Etrangeres vi-
sant a renforcer la capacité d'évaluation de la Direction Générale de la
Coopération. Cette affectation a porté a la publication du manuel Valutare
lo Sviluppo (Evaluer le développement, par D. Fanciullacci et autres), Fran-
co Angeli Editeur, qui est resté longtemps un texte de référence pour les
professionnels du développement en Italie.

Criteres et méthodes d’évaluation

Nous nous sommes demandé dans quelle mesure I'évaluation rétrospective devrait ser-
vir a innover, a créer une nouvelle gestion de I'aide ou une nouvelle conception des pro-
grammes.

Si on part d’une certitude sur les buts généraux du développement et sur les roles des
parties concernées — les pays, les communautés et les groupes sociaux, les organismes
de coopération, les experts et les opérateurs économiques - la portée de cette innova-
tion sera donc limitée aux moyens ou aux instruments. Si cette certitude manque, 'in-
novation peut alors comprendre tout et tous.

Lappareil de la coopération, comme toute autre organisation, doit se fonder sur des
procédures certaines pour bien fonctionner: si 'on change de direction a chaque pas, on
n’ira nulle part. Mais, peut-étre plus que d'autres organisations, elle doit laisser une porte
ouverte pour que le doute et 'exercice de la critique lui permettent d’évoluer. Les nom-
breuses urgences mondiales semblent aujourd'hui exiger que cette porte reste grand
ouverte pour que l'organisation change radicalement. Cela est-il la méthode que nous
voulons pour I'évaluation ?

Un systeme d’évaluation est toujours hypothétique-axiomatique, c’est-a-dire qu’il déduit
des propositions a partir de certains axiomes initiaux qui ont une valeur hypothétique
ou conventionnelle. Si on modifie ces axiomes, le systeme d'évaluation donnera des
réponses contradictoires, a moins que I'on ne change le syst¢tme méme. Les axiomes
ont leur fondement dans la culture, ou, si I'on veut, dans le systeme de valeurs d'un
groupe social ou d'un pays ou d’un groupe de pays; ils n'ont donc rien d'objectif, ni d’u-
niversel, ni d’immuable et plusieurs systemes d'évaluation peuvent ainsi coexister.

La pensée scientifique moderne est unanime sur le fait que toute connaissance humaine
se base sur des axiomes hypothétiques: cette nouvelle approche est en train de s’impo-
ser de plus en plus au cours du XXe siecle, elle ameéne un changement graduel, mais
dramatique de nos valeurs et de nos comportements: sa conséquence évidente est I'at-
tribution d’'une valeur a la multiplicité des cultures, des expériences et de I'information
en général.
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Plusieurs siecles durant, la science était basée sur des axiomes initiaux qui étaient censés
étre des vérités irréfutables, tels que le cinquiéme axiome d'Euclide (dont I'énoncé est,
dans sa forme scolaire : « Par un point donné sur un plan, on peut mener une et une
seule parallele a une droite donnée sur le méme plan »), et quand les géométries non
euclidiennes furent déctites, la route était ouverte a la fondation d’une nouvelle relativité
de la pensée logique: comme affirma Poincaré « les axiomes géométriques ne sont donc
ni des jugements synthétiques a priori ni des faits expérimentaux : ce sont des conven-
tons ».

Nous trouvons une autre référence utile dans la physique des particules, ou la présomp-
tion que la distinction entre le systeme observé et le systeme d'observation soit quelque
chose de déterminée s’est dissolue (Pauli): il n’est pas possible de décider, sinon de fa-
con arbitraire, quels objets doivent étre considérés comme faisant partie du systéme
observé et lesquels font partie du systeme de 'observateur. Les nouvelles théories ne
disent pas que le systeme de I'observateur crée le systéme observé, mais que ce dernier
donne des réponses différentes en fonction du systeme de 'observateur. Par consé-
quent, les connaissances sont relatives.

Finalement, il n'y a aucune raison scientifiquement démontrable pour laquelle un syste-
me donné de relations qui se trouve dans un systtme axiomatique soit absolument
mieux que d’autres systémes valides dans un systeme axiomatique différent.

Le probleme du doute et de la méthode prend alors une importance particuliére pour
I'évaluation. Clest un peu le méme probleme que la production de la connaissance et de
la valeur que I'on lui attribue. Mais pourquoi devrions-nous accepter cette nécessité du
doute? Peut-étre pour l'absence totale d’une vision sur un avenir possible pour 'huma-
nité, peut-étre pour la certitude absolue que ce futur devra étre complétement différent
du présent, peut-étre pour la maladresse des modeles qui cherchent a maintenir la ten-
dance du passé, peut-étre pour le manque d'idées sur comment mettre en ceuvre une
redistribution des richesses, impossible sans un changement de culture.

Le modele le plus courant qui est proposé aux pays pauvres semble étre basé sur
des certitudes: il met comme base de toutes les échelles de valeur et de jugement le
concept d'utilité et de maximisation des opportunités grace a la production de la
richesse, avec tous ses corollaires.

Ce type de rationalité est commun a toutes les formes d'organisation, et il semble
incontestable; la pensée scientifique actuelle pose néanmoins des stimuli puissants
pour le dépasser. Mais, tandis que la science progresse, dans la pratique nous
n'avons pas encore dépassé le modele de « développement » — formalisé dans les
accords de Bretton-Woods et dans le discours historique de Harry Truman devant
le Congres en 1949 — dans lequel le monde était divisé entre développé et sous-
développé; qui considérait le développement comme développement économique
basé sur l'accumulation, et la pauvreté comme pénurie de biens. Dans ce modele,
toutes les sociétés fondées sur une culture de I'épargne étaient définies de fagon
simpliste comme des sociétés pauvres, indépendamment de leurs attentes, de leurs
désirs et de leurs valeurs.
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En revanche, le modele de I'intégration économique internationale, le modele de l'inté-
gration des marchés, semble étre contredit par la difficulté croissante des pays pauvres a
exploiter leurs avantages comparatifs. L'importance relative des matieres premietes et
de la main-d'ceuvre — qui sont les facteurs de production les plus disponibles dans les
pays du Sud — a diminué dramatiquement. Cela s’est produit a cause du développement
de technologies de pointe, qui ont rendu avantageux le déplacement de certaines pro-
ductions dans les pays avancés, comme le textile, qui semblaient n’étre destinées que a
I'archéologie industrielle, et a cause d’un changement d’orientation de la demande dans
ces mémes pays vers des services et des biens a bas contenu de matiéres premiceres. La
chute conséquente du mode¢le de la division internationale du travail a conduit a un iso-
lement économique grandissant du Sud. Mais les tres graves problemes environnemen-
taux, ou l'instabilité politique, qui influe sur le niveau international, ou l'instabilité socia-
le, qui est réexportée vers les pays riches a travers la drogue ou a travers les flux migra-
toires, montrent une interdépendance inévitable et une augmentation de la demande de
coopération, considérée comme un domaine d’action soustrait aux échanges économi-
ques.

Les parties les plus honnétes et conscientes de la communauté internationale ne s’intet-
rogent plus sur comment exporter I'échelle des valeurs qui a conduit a notre type de
développement, ou sur comment le rationaliser, mais sur quel systéme de valeurs pour-
rait permettre un avenir a une humanité dont la croissance démographique est dramati-
que et dont la position dans la biosphére est incertaine, organisée de manicre inefficace
pour sa reproduction. De nombreuses études semblent indiquer qu'il n'y a aucun rac-
courci technologique, qu’il ya toujours un prix a payer, que le seul moyen est un change-
ment radical et rapide dans I'échelle des valeurs et que, une fois I'impossibilité d'un mo-
déle univoque et universel reconnue, 'on permet a toutes les voix de parler.

Nos criteres d'évaluation doivent donc prendre en compte les spécificités et les diffé-
rences actuelles et possibles parmi les différents groupes sociaux et les régions géogra-
phiques ou culturelles.

Dans cette perspective, nous identifions une nouvelle tiche pour l'évaluation: étre un
instrument de négociation entre différents cadres axiomatiques. Dans une évaluation
formalisée, la négociation entre les différents cadres axiomatique implique en premier
lieu que chaque cadre soit traduit en plusieurs variables ou indicateurs, en un systeme de
connexions logiques qui conduisent a une synthese. Deuxiemement, les différentes syn-
theses produites par chaque cadre doivent étre comparées sans aucune homogénéisa-
tion supplémentaire : des sujets différents peuvent tirer des conclusions définitives dif-
férentes. L'un de ces sujets est l'organisme de coopération, il doit tirer sans aucun doute
une conclusion univoque qui sera traduite dans des décisions pour I'avenir.

Or, il faut souligner deux choses: d'abord, cette conclusion ne vient qu'apres 'explica-
tion de différents points de vue subjectifs; deuxiemement, les différentes syntheses pro-
duites nourrissent la comparaison entre les cadres, qui varient dans I'espace, en se dépla-
cant d'un pays a l'autre, et dans le temps, a cause d’'une évolution autant naturelle que
souhaitable.

»
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S'l est vrai que toute activité humaine est dirigée vers la satisfaction d'un besoin final
des membres d'une société, il est vrai aussi que ce besoin final est le résultat de la culture
et de lorganisation sociale et productive que la culture a produit. En changeant la cul-
ture, les besoins et I'organisation socio-productive changent aussi : mais les trois vari-
ables culture-besoins-organisation ont un effet sur les autres et chaque variation entre
elles déclenche un processus de rétroaction. L'évaluation ne peut donc pas éviter de les
considérer toutes ensemble, simultanément.

La qualité¢ de vie elle-méme, comme niveau de satisfaction des besoins, implique dif-
férents niveaux de consommation des ressources naturelles, différentes facons de distri-
bution de la richesse, différents niveaux des contraintes que I'on impose aux autres, en
fonction de la culture, de l'organisation et de l'environnement naturel dans lequel un
groupe social vit; et il est donc possible d’avoir a la limite une qualité de vie élevée avec
un revenu par habitant qui est relativement bas.

De cela vient la nécessité d'évaluer la satistaction des besoins par rapport aux différents
types de culture, aux différents niveaux d'efficacité de l'organisation sociale et produc-
tive et aux différents milieux naturels. Mais, pour qu'il puisse jouer ce role de médiation
entre les différents cadres axiomatiques, le systeme d'évaluation devrait avoir quelques
degrés de liberté.

Expliquons mieux.

L'évaluation ex-post peut étre obtenue a partir d'une comparaison des résultats avec les
objectifs ou bien a partir d’'une comparaison des résultats avec les besoins. Cette distinc-
tion est fondamentale. Dans le premier cas, le degré de liberté est limité par la formula-
tion des objectifs, qui incluent vraisemblablement une vision des besoins et leur traduc-
tion dans un programme de développement. En d'autres termes, ce n'est pas a I'évalua-
tion de mettre en discussion le systeme de valeurs et les chaines logiques qui lient ces
valeurs aux objectifs, mais sa tache est de montrer dans quelle mesure les objectifs ont
été atteints. Dans le deuxiéme cas, le champ est beaucoup plus large parce quil com-
prend une identification des besoins.

S'l existe une certitude et un consensus sur le modele général de développement et sur
sa forme, ses phases, les attentes de la population et de la sphére publique, et si 'on
peut établir des stratégies raisonnablement efficaces, ses buts globaux seront alors clairs.
Tout le cycle d'évaluation peut, dans ce cas-la, partir de ces fondements. Il s’agira seule-
ment d'étudier quelles sont les stratégies et les méthodes les plus efficaces pour attein-
dre ces buts.

Mais si on travaille dans un contexte général en évolution rapide — ou personne ne peut
savoir ce qui est ou devrait étre un avenir acceptable pour tous - et si cet avenir doit res-
sortir de I'interaction de plusieurs sujets, dont chacun porte un message, des attentes, un
contexte culturel, une échelle de valeurs qui ont la méme dignité que tout autre contexte
et toute autre échelle des valeurs,il sera alors nécessaire de faire un travail beaucoup plus
dur, qui sera pourtant héraut d'innovations, basé sur la révision continue des prémisses
du modele général de développement et du modele d'évaluation.
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C’est donc le degré de certitude et de consensus sur les valeurs a travers lesquels on ex-
prime le jugement et sur le modele général de référence qui conduit a définir le contexte
dans lequel I'évaluation doit étre faite.

Nous pourrions distinguer deux schémas de contexte pour les organismes de coopéra-
tion: a) un contexte « tres formalisé » fondé sur une définition claire de la politique pour
le développement; une définition conséquente et cohérente des stratégies générales et
sectorielles; la définition des techniques et des procédures d'évaluation ex-ante; la défini-
tion des méthodes décisionnelles et de suivi. Dans ce cas, 'évaluation ex-post est princi-
palement orientée vers la vérification des criteres, des procédures et des modalités
utilisées dans le processus de préparation et de mise en ceuvre du projet; ses contenus et
ses méthodes d'exécution sont déterminés en grande partie par le contenu méme de
I'évaluation ex-ante. b) Un contexte « peu formalisé », fondé sur I'énonciation de cer-
tains principes généraux, qui pourtant ne sont pas suivis par une explication complete
des liens de cause a effet amenant a la décision d’intervention, et sur certaines pierres
angulaires procédurales autour desquelles gravitent les choix, qui demeurent prag-
matiques et influencés par les parties intéressées et par les circonstances. Ainsi, I'évalua-
tion ex-post peut prendre le sens de « création » de criteres fondés sur l'expérience.

Ce serait une grave erreur de penser que cette distinction ne concerne que le degré d'ot-
ganisation. En effet, nous pourtrions distinguer aussi bien différentes dimensions dans
les formes de la planification (Faludi).

La premiere distinction entre une planification statique et une planification dynamique.
Dans la planification statique (rigide et déductive) sont spécifiés : les buts, les objectifs
opérationnels, qui sont également la mesure de la réalisation des objectifs finaux, les
actions a mettre en ceuvre pour atteindre les objectifs opérationnels, l'allocation des res-
sources budgétaires (le systeme est enticrement expliqué dans la méthode du cadre
logique). Dans la planification dynamique (élastique et inductive), la rétroaction est I'élé-
ment principal qui devrait fournir, en permanence, des éléments décisionnels pour recti-
fier le tir et progresser.

La deuxieme distinction concerne l'espace laissé aux sujets sociaux et économiques
pour lesquels la planification est mise en place. On peut donc distinguer entre une
planification de haut en bas, rationnelle et compléte, et une planification progressive,
fondée sur des données qui sont recues d’en bas.

La troisieme distinction intéresse le domaine de pertinence de la planification, c’est-a-
dire si les objectifs finaux sont donnés a priori et la planification ne concerne que la fa-
con pour les atteindre, ou si la planification concerne a la fois les objectifs, les buts
finaux et les actions.

11 est assez évident qu’a travers toutes ces distinctions, on retrouve deux exigences sou-
vent contradictoires: d’un coté, 'exigence de limiter le caractére arbitraire et d’objectiver
les processus décisionnels et, de 'autre, garantir la flexibilité nécessaire pour accueillir les
facettes infinies et imprévisibles de la réalité. En réalité, la subjectivité est inévitable: il ne
s’agit que de voir si nous voulons la concentrer enticrement au début du processus
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décisionnel, quand quelqu'un met les points fixes sur lesquels se développeront les
conséquences, ou si nous voulons que la subjectivité ait un role plus démocratique, en
se distribuant parmi toutes les différentes phases et les différents sujets.

L'évaluation nécessite toujours l'utilisation de modeles interprétatifs, mais si nous
confondons la réalité et la représentation fournie par le modele, nous nous empéchons
toute possibilité d'évolution. Si on oublie qu’entre la représentation et la réalité reste un
écart infranchissable, on commettrait une grosse erreur et on enleverait a la réalité la
partie qui ne rentre pas dans sa représentation future. Attention, donc, a ne pas croire
trop a nos représentations.

Tres souvent, pour décider des sorts d'un peuple nous n'avons méme pas besoin de « le
connaitre ». La région est décrite dans ses caractéristiques physiques par des cartes topo-
graphiques, géologiques, de la végétation de surface, de l'utilisation du sol, ou a travers
Iélaboration statistique des données sur les précipitations. Le travail et les relations en-
tre les hommes sont décrits par des données sur le revenu et la consommation, I'emploi,
les besoins et la croissance démographique. Les comportements possibles sont décrits
dans des scénarios aux seuils et aux limites dans lesquelles on souhaite déplacer la sphe-
re humaine; les planificateurs vont ainsi rationaliser les causes et les effets de tout com-
portement humain avec l'aide d'économistes, ingénieurs, sociologues, géologues, agro-
nomes et tout expert possédant d'autres instruments de mesure qualifiés. Cela est néces-
saire en tant qu'outil pratique, mais cela devient pernicieux si on oublie qu’il s’agit du
résultat d'une simplification axiomatique et si cela ne s’accompagne pas d’une réflexion
paralléle et alternative.

Le modele interprétatif fondé sur l'accumulation et la possession des choses, soutenu
par une technologie puissante et dramatiquement influente, a abouti a la définition
d'instruments de mesure uniques et universels, tels que le revenu par habitant, ou le be-
soin énergétique, ou le besoin de logements, qui permettent de décrire chaque culture
différente, chaque expérience, chaque phénomene. Ce modele a postulé la possibilité
d'une représentation totale grace a un critere d’utilité universelle, en niant la possibilité
de toute représentation différente, de n'importe quelle complexité et multiplicité.

Mais 'évaluation peut récupérer des représentations différentes; elle peut, et peut-étre
doit adopter la méthode pour contrecarrer ’homogénéisation, la perte d'entités, la perte
d'informations.

L'unicité, le fait de se poser hors du prévisible, n’est-elle pas d’ailleurs I'une des motiva-
tions humaines les plus profondes, la constante significative de la vie de chacun? Un
voyageur du XIXe siecle, ou méme de la premiére moitié¢ du XXe siecle, avait toujours
beaucoup a raconter. La diversité de cultures, de meeurs, de langues, et d’établissements
humains était certainement lus grande qu’aujourd'hui, méme si la population de la terre
était bien inférieure, environ un milliard en 1830, et deux milliards un siccle plus tard.
La variété des environnements physiques, de la végétation, des animaux et des paysages
était aussi plus importante. Il est vrai que l'ignorance était aussi beaucoup plus grande,
tandis que la circulation de I'information était moindre et que le vide rempli par le voya-
geur était donc autant plus vaste.
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Il n’y a pourtant aucun doute quaux moindres échanges correspondait un plus grand
nombre d’institutions — et cela n’est pas du tout évident — et que les contacts, ou les
échanges ou la circulation de l'information pourront également conduite a une produc-
tion continue de nouvelles institutions. Ce serait un grand réconfort pour nous si a la
prolifération vertigineuse de la population correspondait une multiplication proportion-
nelle des cultures, des mceurs, des langues et des comportements. Un espace culturel
élargi nous aurait compensés de la perte de l'espace physique. Et la nécessité de ne pas
étre prévisibles ne doit-elle pas générer la diversité des comportements, des idées et des
cultures ? 1l ya tellement de bonnes raisons pour que I'évaluation assume le critere de la
multiplicité, de la complexité irréductible.

Et donc, comme par magie, nous verrons apparaitre les plusieurs niveaux sur lesquels
considérer les choses: toute proposition qui est vraie sur un niveau peut étre annulée ou
remplacée a un autre niveau, les méme institutions qui sont identifiées sur un niveau
n'existent pas sur d'autres niveaux. Personne ne connait combien sont les niveaux.

Les nombreuses méthodes de construction du jugement n'ont qu’a se limiter dans leur
« particulier »; pour traverser la fronticre, il faut toujours laisser une clef de lecture,
abandonner un systeme de valeurs et d'axiomes auxquels nous autions peut-étre voulu
donner la dignité de vérités évidentes pour tous et, peut-ctre, immuables. Ne pas le faire
est toujours extrémement dangereux et a amené beaucoup de malheurs dans le passé.

Dans plusieurs régions d'Afrique, pour passer du tertitoire d'une tribu a Pautre il est né-
cessaire de cacher son visage derriere un masque particulier, appelé « masque passe-
port »: le sens profond de ce rituel — la neutralisation volontaire de son individualité et
de son appartenance et la sublimation de son essence neutre dans une forme innocente,
le respect de 'autre, sur le territoire duquel on se déplace — est donc bien ancré dans
une tradition ancienne, mais trop souvent ignoré par notre culture.

En conclusion, dans le produit de notre ouvrage « Valutare lo sviluppo » on trouvera
différents morceaux ressortissant de l'expérience de nombreux organismes internatio-
naux de coopération.

Nous ne revendiquons aucun droit de naissance sur cet ouvrage, sauf le droit d’étre re-
connus comme ceux qui les ont mis ensemble en attribuant un poids a chacun d'eux,
grice a cette inspiration fondamentale: que I'évaluation rétrospective doit étre la voix
des différents sujets impliqués dans les initiatives de coopération et qu’elle doit retrou-
ver la multiplicité, les différences, I'information perdue dans le processus décisionnel et
dans P'organisation bureaucratique de la mise en ceuvre; qu’elle doit étre une force puis-
sante et efficace pour une évolution dont on sent dramatiquement le besoin; qu’elle ac-
tive un controle et un débat de plus en plus étendus jusqu’a I'inclusion des gens ordinai-
res des pays développés, un débat qui ne peut plus ignorer les graves hypotheques qui
touchent l'avenir de toute la sphere humaine.

»
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Expériences de coopération cu]ture]]e-
29

Notre expérience de conseil dans le domaine de la culture nait dans les
années 70 et se développe en parallele avec l'affirmation progressive de
la spécificité culturelle comme question centrale du développement, ou
la culture et la diversité culturelle sont considérées comme un terrain
fertile d’idées pour interpréter le présent et construire l'avenir. La plu-
plupart des échecs de la coopération internationale, en particulier en
Afrique sub-saharienne, peut étre reliée avec un retard considérable
dans la prise de conscience de cette vérité. Finalement, on s'est rendu
compte que la coopération culturelle et l'investissement en culture de
l'aide publique au développement sont une clé pour ouvrir de nouvelles
voies de communication entre les personnes et entre les pays et on ne
soulignera pas assez suffisamment la nécessité de cette clé pour con-
struire un monde de paix et de coopération.
Dans les années 90 une toujours plus grande attention a cette question
fut accordée par la Banque Mondiale et donc en cette période la majo-
rité de nos projets dans le domaine du patrimoine culturel fut financée
par cette institution, en Extréme-Orient et dans les pays méditerra-
néens; tandis que les projets dans les pays ACP (Afrique, Caraibes et
Pacifique), financés par le Fonds Européen de Développement, furent
réalisés a partir de 2003/2004. Au cours des derniéres années, la plu-
part des projets de coopération culturelle, pour lesquels le cabinet a
participé a des appels d’offre de la Commission européenne en pays
africains, ont été lancés sous le théme général du «renforcement de la
société civile ».
Depuis 2000 ARS Progetti est contractant cadre pour la coopération
extérieure de la CE (a savoir coopération en dehors des pays membre
de 'UE), dans le secteur de la culture. Les contrats-cadres (renouvelés
tous les 4 ans) sont un outil qui permet a la coopération de la CE de
mobiliser dans le monde entier, rapidement et avec des procédures sim-
plifiées, I'expertise nécessaire dans divers domaines, regroupés en lots.
L'objet des missions varie de 1'élaboration de nouveaux programmes a
l'assistance technique, 1'évaluation ex-post, études de diagnostic et d'au-
tres. La plupart des programmes de la Commission pour la culture con-
cerne les arts et l'industrie culturelle, tandis que la conservation du pa-
trimoine culturel tangible dans les pays ACP est souvent reliée aux mu-
sées et a 'architecture coloniale.

S8 AR.S. Progetti S.P.A.
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I’image de gauche montre une femme de
la noblesse Swahili, 1915 (Archives photogra-
phigues du Musée National du Kenya)

Ci-dessous: Le Poisson Sacré capturé a Zan-
zibar (Archives photographiques dun Musée Na-
tional du Kenya). La légende dit:

“On croyait qu’il était miraculenx a canse de
marques—sur-sa-quene ressemblant a I'"écriture
arabe.

Les denxcotés de la quene contenaient une ins-
cription—qui- fint -~ déchiffré par- SheischSchmit
(Chef Cadi a Z’bar) et étaient les suivants:

N®1. 1/ n'y a pas d'antre Dien que Dien.

N°2. La promesse de Dien.

Le poisson fut vendu a un prix trés bas et racheté
plusienrs fois, pour finalement atteindre le prix de
quelgues milliers de roupies. 1] fut exposé en
Egypte devant une foule de croyants. .

Le nom scientifique du poisson est HOLOCAN-
THUS ALTERNANS.”

THE SACRED FISH.
CAUGHT IN. ZANZIBAR

MO 1. THERE I12'WE GO BUT 4ODO,
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Expériences de coopération culturelle

Développement de Ia culture Swahili dans Ia région cétiére du
Kenya (1996-97)

A la moitié des années *90, le Musée National du Kenya (NMK), céle-
bre institution fondée en 1910 et dirigée dans les années 30 par le céle-
bre paléontologue Louis Leakey, chargea ARS Progetti d'élaborer le
Plan de Développement de la Culture Swahili dans la région cotiere du
Kenya, financé par le Fonds Européen de Développement.

Dans le but de remédier a la perte progressive d’intérét social du patri-
moine culturel matériel et immatériel de la communauté Swahili, la stra-
tégie globale proposée par la société fut divisée en quatre composantes
intégrées: développement institutionnel, constitué de la réorganisation
et du renforcement du NMK sur la cote; identification, enregistrement
et conservation du patrimoine culturel, constitué de la recherche, le ca-
talogage et la conservation du patrimoine matériel et immatériel ; déve-
loppement des ressources du patrimoine culturel basé sur le NMK,
avec le développement vocationnel de sites et musées, expositions, acti-
vités éducatives et activités de dissémination; développement des res-
sources culturelles basé sur les communautés, avec le NMK dans le role
de facilitateur, avec des liens de collaboration entre les parties prenantes
et les acteurs économiques, 'assistance a la communauté, I'éducation
participative, les systémes d'information, le développement économi-
que des ressources culturelles.

Le souffle culturel de ce projet était alors une sorte de nouveauté pour
la coopération culturelle de la CE, car c'est seulement avec le nouveau
millénaire que le role de la culture dans la coopération au développe-
ment a été pleinement reconnu par l'institution: tout d'abord dans les
pays MEDA (par exemple le programme Euromed Heritage que ARS
Progetti a été appelé a évaluer pour ses quatre premicres années d'acti-
vité), et ensuite dans les pays ACP au sein du FED.

1.

Jeh) .

BTN AR.S. Progetti S.P.A.
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32 LE PRO]ET DE RESTAURATION DE LA CATHEDRALE DE PARAMARIBO
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A gauche : modele de la structure de support
Ci-dessus : détail des systemes de renforcement structural. Un systeme
complexe de tirants en acier a été congu a l'aide de modeles mathémati-
ques, afin de renforcer les poutres et la structure supérieure.
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Expériences de coopération culturelle

La cathédrale de Saint-Pierre-et-Paul a Paramaribo (2005-2009)

Cette commande comprenait la conception de 'avant-projet détaillé et
la supervision des travaux pour la restauration de la grande cathédrale
de Saint-Pierre-et-Paul. Nous voulons le citer ici pour les lecons que
nous avons tirées de sa mise en ceuvre. La cathédrale est peut-étre le
plus grand batiment en bois de toute I'Amérique du Sud, construite en
style roman-gothique dans la seconde moitié du XIXe siecle par un
préetre charpentier visionnaire et avec des idées brillantes, mais avec peu
de connaissance d'ingénierie. La cathédrale, peut-étre le monument le
plus important du pays, avait surmonté ses faiblesses structurelles pen-
dant un si¢cle et demi en raison des caractéristiques mécaniques du
bois tropical utilisé pour sa construction, presque aussi dur que l'acier,
mais quand le projet démarra elle était proche de I'effondrement. Les
termes de référence de notre contrat exigeaient a juste titre un projet
conforme aux principes internationaux et a 1'éthique de la conservation
du patrimoine culturel. Cependant, le projet rencontra un manque
substantiel de compréhension et conscience sur les bénéfices que l'ap-
plication de ces principes aurait entrainé de la part des différents ac-
teurs impliqués : 'administration de Suriname, l'institution religieuse est
propriétaire de la cathédrale et Pentreprise de construction chargée des
travaux. Un projet de cette ampleur aurait nécessité d’un soutien pas-
sionné par le donateur, a savoir la délégation de I'UE, ce qui malheu-
reusement ne se produisit pas. De plus, les procédures bureaucratiques
turent appliquées au projet par la délégation de I'UE de facon plate et
sans discernement critique: par exemple, le contrat de construction fut
attribué a l'offre la moins chere, sans tenir suffisamment compte des
compétences spécifiques requises dans un projet de restauration de ce
genre.

Dong, a la fin, cette expérience nous enseigne que, lorsqu'on aborde un
sujet dont le pays bénéficiaire n'a aucune expérience, il est nécessaire de
trouver un compromis entre la théorie et la pratique et surtout mettre
en place un soutien approprié pour combler I’écart de compétences et
connaissances. La capacité largement reconnue de 'UE de proposer de
sages théories devrait ensuite continuer avec des outils appropriés d’ap-
plication pratique dans les délégations des différents pays, ce qui mal-
heureusement n’est pas souvent le cas.

Sy A.R.S. Progetti S.P.A.
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34 LE PROJET DE HUGUAN HUIGUANG

Une vue de la zone réaménagée donnant sur le fleuve Yangtze. Sur le fond bitiments modernes
anonymes.

-—
— |'
& |

P = .--—lq H ] = i L 1 z
Une vue de l'intérieur d'un batiment avant et aptés la restauration. Avant le projet de réaménage-
ment 'ensemble du complexe était habité par des squatters qui ont été réinstallés dans des maisons
plus confortables .
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Expériences de coopération culturelle

Projets de patrimoine culturel en Chine financés par Ia Banque
Mondiale

En Chine, dans les années 90 certains task managers de la Banque mon-
diale (Geoffrey Read était un de ces fonctionnaires éclairés avec qui nous
avons eu la chance de travailler) ont eu la brillante idée d'inclure la conser-
vation du patrimoine matériel urbain au sein des grands projets de réhabili-
tation en milieu urbain financés dans les villes principales. L'intégration de
la conservation du patrimoine a I'intérieur de projets relatifs ala pollution
de l'eau et de la santé peut paraitre exotique, mais de cette maniere un pro-
bléme percu par tous comme critique, a savoir la forte pollution des ville a
croissance rapide, a été exploité également pour promouvoir un sujet lar-
gement ignoré : I'importance du patrimoine historique et du genius loci des
villes mémes. ARS Progetti a travaillé dans deux de ces grands program-
mes, a Chonggqing et Shaoxing, Le premier contrat (1998) a été le Plan Di-
recteur du Patrimoine Culturel de Chongging, financé par le Fonds fidu-
ciaire italien a la Banque mondiale. Chongging couvre une superficie de
80.000 km ? avec une population de 35 millions d’habitants; situé sur le
fleuve Yangtsé, il est depuis des siecles un important pole commercial. Son
développement impressionnant au cours des années 80 et 90 a eu lieu au
détriment de son patrimoine architectural historique, comme dans beau-
coup d'autres villes chinoises, et notre Plan Directeur a marqué un change-
ment d'approche. Apres l'achevement du Plan Directeur, la société a été
appelé a accomplir l'un des projets prioritaires identifiés, a savoir la restau-
ration du complexe Huiguan Huiguang;

Huguan Huiguang (2001-2004)

Huguang Huiguan, datant du 17e siecle, est un grand complexe archi-
tectural de 10.000 metres carrés siege des guildes de marchands, c’est-a-
dire corporations commerciales de différentes provinces de l'empire. Il
¢tait utilisé pour des réunions, comme maison d'hotes, théatre, centre
d'affaires et pour d'autres fins par les marchands qui venaient a Chong-
qing des diverses provinces, dont chacune avait un Huiguan dans le
complexe. Situé sur les pentes qui descendent vers le fleuve Yangtze, il
est entouré d'une superficie d'environ 8 hectares, qui conserve encore
son statut historique. Tout autour il ya les anonymes batiments moder-
nes et les gratte-ciel du centre-ville. Le projet a permis la conservation
et le rétablissement dans le tissu urbain d'un morceau de l'histoire mé-
me et des origines de Chongqing;

§ ‘1‘5“ A.R.S. Progetti S.P.A.
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Le complexe Huguang Huiguan, apres sa restauration, est devenu un
centre culturel qui accueille des activités culturelles telles que les arts du
spectacle, les expositions d'arts visuels, un musée de I'immigration a
Chongqing, ’Opéra du Sichuan, une exposition permanente des activi-
tés commerciales du passé, événements divers. Comme projet de
conservation il est devenu tres célebre en Chine et a I'étranger pour la
facon dont ont été appliqués, peut-étre pour la premicre fois dans ce
pays, les principes internationaux de conservation. L.a municipalité de
Chongqing a récompensé notre architecte et coordinateur du projet,
Patrizia Barucco, avec une Médaille du Mérite pour sa contribution ex-
ceptionnelle au développement de Chongqing. Le projet fut également
une expérience considérable d'enrichissement mutuel pour les experts
italiens et chinois et bénéficia de I'appui enthousiaste d'un cadre supé-
rieur de l'administration municipale, He Zhya, un passionné du patri-
moine historique qui avait publié plusieurs livres de photographies sur
le patrimoine disparaissant. Pour mieux comprendre I'enjeu de ce projet il
faut considérer que l'approche traditionnelle a la conservation en Chine se
concentre sur des significations immatérielles plutot que sur une authentici-
té matérielle, la-ou toutes les chartes internationales exigent authenticité,

Daniele Fanciullacci et Geof-
frey Read de la Banca Mondiale
s d'une visite sur le site aptes
les travaux de restauration .

Un des batiments restaurés .
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Expériences de coopération culturelle
que ce soit dans la forme, la matiere ou les techniques de construction.
Une pagode reconstruite plusieurs fois au cours des siecles dans le méme
endroit et avec la méme forme, mais avec différents matériaux et techni-
ques, jusqu’a la dernicre reconstruction survenue il ya 20 ans, en Chine est
considérée comme un monument historique authentique et séculaire; ce
n'est que dans les 10 dernicres années que le concept international de
conservation de l'authenticité¢ matérielle s'est imposé dans le pays. Inverse-
ment, il faut également considérer une tendance chinoise généralisée a re-
construire des structures pseudo-historiques complétement inventées, qui
n'ont rien de philologique. Aujourd'hui, cette tendance est arrivée jusqu’a la
reconstruction de parties célebres de Paris, Florence ou Venise ou encore
de tout le Colisée en périphérie urbaine, pour offrir aux visiteurs une expé-
rience de tourisme culturel international (toujours entre guillemets), tout en
restant a la maison; ces expériences sont en train d’avoir un énorme succes,
y compris commercial.

Mais en Chine une idée de conservation authentique s’est également déve-
loppée, des compétences dans le secteur se sont développées et de nom-
breuses municipalités se sont engagées a préserver ce qui reste de l'identité
historique de leur ville, autrement destinées a une décourageante uniformi-
té de caracteres (comme les Chinois mémes disent : « un millier de villes,
un seul visage »). L'une de ces municipalités est Shaoxing, ville historique-
ment construite sur un ensemble de canaux, une sorte de Venise chinoise, a
deux heures de train au sud de Shanghai, dans laquelle nous nous sommes
trouvés a réaliser deux projets de conservation urbaine dans les années

2004-2010.

Shaoxing, Chine, 31 mai-2 juin 2000.
Deuxieme Conférence internationale sur Conservation du patrimoine et développement durable. Photo de
groupe des patticipants. ARS Progetti fut I'un des intervenants a la Conférence .

&@%QA.R.S. Progetti S.P.A.
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Expériences dans le domaine de Ia gouver-
nance et renforcement institutionnel

Municipios Democrdticos in Guatemala

Dans le cadre du vaste Programme de Décentralisation et Renforce-
ment des Municipalités au Guatemala, appelé Municipios Democrati-
cos et cofinancé par 'Union européenne et le Gouvernement du Gua-
temala, ARS Progetti a réalisé dans la période entre 2006 et 2008, le
projet «Citoyenneté et Participation Sociale avec focus sur les questions
de genre et des jeunes ».

Le Guatemala se caractérise par des problémes sociaux et politiques
trés complexes et ce projet a été confronté a de nombreux défis; toute-
fois il s’est révélé particulierement efficace dans I'amélioration des mé-
canismes institutionnels relatifs a la citoyenneté et la participation so-
ciale dans les politiques publiques locales et 'administration du territoi-
re.

Les objectifs étaient de développer la capacité des femmes et des jeu-
nes a participer activement au processus de décentralisation et de gou-
vernance locale. Les activités ont été menées dans 189 municipalités du
Guatemala pour renforcer et consolider les organisations de femmes et
de jeunes, afin qu'ils soient en mesure d'exprimer leurs intéréts et leurs
besoins dans le cadre du processus de décentralisation et renforcement
municipal, pour ouvrir des espaces institutionnels de participation au
processus de planification et conception des politiques publiques avec
une perspective de genre.

Un réseau et une collaboration structurée ont été promus parmi les or-
ganisations de femmes appartenant a des groupes culturels différents,
avec des échanges d'expériences et connaissances, de solidarité et réso-
lution commune des problémes ; une proposition visant a réformer le
Code municipal a finalement été élaborée et promue.

=
[&%&?&A.R.S. Progetti S.P.A.
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2



RaTS

UNESsco

' WoR
CONSERVA prem m’&';j’ﬁ,'},'ggg E SENTRE

L HER'TA(.’F.‘ Qripy

OHDS EUROPEEY

apct F
DE DEVEL Oppemeny P "- ki ]
UE LA JusTicE |
CHIRGE DEg. RELATIONS =
AVEC LES INSTITLIg o
DE LA REPUBL s 2
E The rabe N
_ ional Authating Offce fot
The W

"
CE FOR THE PROGRA

STAN
NG TERM TECHNIC AL ASS!
Lo

IN ERITREA
THE COMMUNITY COURTS
QRTTO

suPP
[ MISSION D'EVALUATION 4 MI-PARCOURS ’
DU PROJET D'APPUI A 1 4 REFORME DE JUSTICE ET
LA PROMOTION DES prorrs DE L'HOMME
9 ACP TO 07
AuGUST 2011

RAPPORT FINAL D'EVALUATION

Proposé A Jy Diligation de 12 Camnsission RUropienne ay Tog
te 10 povembre 2009

ARS Progettj

Sylvie DUCHESNE (chef de msgigy;
Br E.0uro-Djobo Saman ( Imruam}

Submitted BY

[ SRA.
. Progefti 5,

BB ARS. Proge

b

M'&vdc-h&xanrmfwmml'
& ernmmwmmmuman
of prs M\%ﬂwf«“&‘s 1 e ey e fogolise, mwbcmmmm
—
—_—

20 ans de conseil international



Expériences dans le domaine de Ia gou-
vernance et renforcement institutionnel

Appui a Ia Confédération Nationale des Travailleurs Erythréens
pour le renforcement du dialogue social en Erythrée.

Il est important de mentionner cette intéressante expérience d’appui

technique que nous avons réalisé en 2011-2012, pour plusieurs raisons :

« son objet et son contenu sont par leur méme nature des questions
intrinsequement démocratiques, ici établies avec le soutien du gou-
vernement dans un pays ou, a la fin de la guerre entre 'Erythrée et
'Ethiopie en 2002, les droits démocratiques ont été pratiquement
suspendus;

« nous avons impliqué des experts italiens en syndicat bien connus et
une série d’experts locaux en organisation et communication, les-
quels ont travaillé avec le personnel NCEW en intégrant différentes
expériences et connaissances et en adaptant aux conditions locales
des modeles organisationnels disponibles ;

« une amitié historique avec I'environnement intellectuel et politique
italien, qui avait soutenu dans le passé la lutte pour I'indépendance
érythréenne, a permis l'instauration d’un climat de confiance, ce qui
nous a permis de surmonter un certain nombre de difficultés liées a
la situation politique actuelle en Erythrée.

La Confédération Nationale des Travailleurs Erythréens (NCEW) re-
présente un potentiel d’énergie, d’ingéniosité et de productivité en Ery-
thrée. Le défi pour le gouvernement, les entreprises, les syndicats et
d'autres acteurs clés est d’exploiter ce potentiel en formant des parte-
nariats qui permettent de réduire le niveau du chémage et de sous-
emplot.
Cela implique que la Confédération donne lieu a de nouvelles initiatives
au niveau national et sectoriel, afin de créer un climat de responsabilité
partagée entre tous les partenaires sociaux, dans le respect des possibi-
lités économiques de I'Erythrée. Le projet a été financé par I'Union eu-
ropéenne et l'assistance technique nous a été attribuée apres avoir rem-
porté un concours international, dans le but de créer un intense dialo-
gue social et une coopération efficace entre les organismes gouverne-
mentaux, les syndicats et les employeurs en Erythrée.

Le projet visait également a améliorer les politiques, les services et la

capacité opérationnelle de la Confédération, toujours avec l'objectif de

renforcer son réle dans le dialogue social en Erythrée. L'assistance
technique a offert une approche d'apprentissage par la pratique, en ren-
forcant I'engagement de la NCEW tout en offrant des solutions dura-

bles a ses défis.
i/{‘l‘f*ARS Progetti S.P.A.
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Expériences dans le domaine de Ia gou-
vernance et renforcement institutionnel

Contrats-cadres de Ia CE

Le but de ce type de contrat est la possibilité pour la Commission euro-
péenne de mobiliser, rapidement et avec des procédures d’attribution sim-
plifiées, des services de conseil a la demande hautement spécialisés dans
différents domaines en tous les pays bénéficiaires de la coopération de
I'UE, avec un plafond de 200.000 euros (sauf exceptions) pour chaque ta-
che individuelle. Les contrats-cadres sont organisés en 13 lots thématiques,
dont chacun comprend différents sujets tels que l'infrastructure, la gouver-
nance, les droits de I'homme, I'éducation, le commerce international, etc.
Etre un contractant cadre signifie recevoir continuellement, pendant toute
la durée de validité du contrat, des demandes de prestation de services a
lesquelles il faut répondre dans un délai de deux semaines en proposant des
curriculum vitae des experts mobilisés, une offre financicre et, dans cer-
tains cas, une méthodologie.

ARS Progetti est devenu un contractant-cadre pour la premiere fois en
1999 et, depuis lors, est devenu l'un des opérateurs les plus fiables en Euro-
pe dans ce domaine, en participant a une variété de contrats-cadres en tant
que chef de file ou membre d'un consortium. En vertu des contrats-cadres,
nous avons réalisé plus de 400 projets spécifiques dans environ 80 pays;
certaines de ces missions portaient sur des questions critiques de la scene
internationale.

Nous avons toujours été un chef de file dans les lots qui comprenaient la
culture et le patrimoine culturel.

11 est intéressant de noter que le secteur de la culture a été agrégé avec d'au-
tres thématiques d'une manicre différente d'une période a l'autre des
contrats-cadres: avec le secteur de I'Information de 2000 a 2005, avec
« Gouvernance et Affaires intérieures » en 2005-2009 et avec «Education,
Emploi et Social » dans le dernier Contrat-cadre 2009-2013. Apparem-
ment, nous nous trouvons devant a une évolution dans la facon dont la
Commission européenne considere le secteur.

Bien qu'll s’agisse d’un outll tres efficace, la gestion des contrats-cadres de
la part de la CE communautaires n'est pas exempte de critiques. Voici ci-
dessous les principales réponses que nous avons données en mars 2008 a
un questionnaire envoyé par la Commission européenne (Office de coopé-
ration EuropeAid) a tous les titulaires de contrat-cadre, dans le but d'amé-

liorer la performance de cet outil.

Sy A.R.S. Progetti S.P.A.
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Quels son selon vous les principanx: problemes qui affectent la qualité des experts nobili-
$és?

Réponse : Le principal défaut est une incompréhension générale du role du
contractant-cadre. Ceci est souvent considéré comme un fournisseur d’ex-
pert et de jours/homme et non comme un prestataire de services (bien
qu'a travers experts et jours/homme). La différence est tout aussi fonda-
mentale parce que, dans la pratique, on suppose que le role contractant-
cadre soit principalement celui de chasseur de tétes, administrateur et four-
nisseur de services logistiques (par exemple comme agent de voyage). Mé-
me le contrdle final de la qualité des rapports des experts, prévu comme
obligation pour les entrepreneurs, n'est pas suffisant pour compenser cette
situation et devient souvent une simple formalité. Nous croyons que les
choses ne puissent pas fonctionner de cette facon, car ainsi l'expertise et
'engagement professionnel des entreprises travaillant dans les contrats-
cadre ne vient pas réellement mobilisé. De plus, cette attitude a conduit a
un marché d'experts indépendants qui agissent comme des soldats de for-
tune, toujours a la recherche des profits plus élevés avec 'engagement le
plus faible. D'une certaine maniére le bon et absolument nécessaire engage-
ment professionnel a été remplacé par l'exercice du moindre effort pour
satisfaire le minimum standard acceptable. Malheureusement, la méme er-
reur s'applique également a d'autres contrats d'assistance technique mis en
place par la Commission européenne. Ce probleme est une cause majeure
de l'impact limité de l'assistance technique communautaire, mais il est géné-
ralement négligé par la CE.

Quels changements devraient étre déployés pour améliorer le Contrat cadre ¢

Réponse: 1. 1l est nécessaire de changer d’attitude, en précisant que la res-
ponsabilité des services, de leurs résultats et de leur qualité reste entiere-
ment entre les mains contractant-cadre et que les experts travaillant pour
celui-ci doivent étre considérés comme faisant partie intégrante de son or-
ganisation. Rendre obligatoire que tous les rapports et toute autre commu-
nication officielle doivent étre présentés par le contractant-cadre et non par
les experts, a moins qu'ils ne soient pas expressément délégués par lui, et
que toute recommandation ou suggestion faite par les experts, doive étre
approuvée par le contractant-cadre.

2. Rendre obligatoire que tous les experts dans leur CV indiquent la nom
de la société pour laquelle ils ont mis en ceuvre d'autres missions de
Contrat-cadre.

20 ans de conseil international



Expériences dans le domaine de Ia gou-

vernance et renforcement institutionnel

La pratique actuelle est que a la rubrique « Société » les experts compilent
« Commission européenne », ce qui est évidemment faux, car ils ont été
embauchés par une entreprise et non par I'UE. Cependant, cette pratique
est tolérée et acceptée et renforce l'idée que le réle du contractant-cadre
soit seulement de chasseur de tétes et prestataire logistique.

3. Compiler et faire circuler les fiches d 'évaluation des performances des
experts et des contractants-cadre. La circulation et le partage des listes noi-
res d'experts devrait ¢tre encouragée; il faudrait également enregistrer le
comportement professionnel des contractants-cadre. En fait, il est toujours
possible que des mauvais experts soient recrutés pour une mission, ou
qu’un expert, qui a bien travaillé dans le passé, pour une raison quelconque
ne réalise pas bien un projet donné, mais ce qui fait vraiment la différence
est la facon dont les entrepreneurs-cadre réagissent a ces situations et ap-
portent des remedes. 4. changer la fagcon de définir les compétences spécifi-
ques requises pour les experts, il faudrait en particulier éviter les exces dans
la définition des spécialisations. Exiger un super-spécialiste dont le curricu-
lum soit composé exactement par des expériences correspondantes au tra-
vail a faire est rarement une bonne idée, car les problemes a aborder sont
généralement assez complexes et la complexité ne s'entend pas avec une
spécialisation excessive, mais nécessite plutot d’expériences nombreuses et
variées. Aussi, en recherchant un consultant dont le CV comporte une va-
riété de qualités exotiques, le champ de candidats possibles se rétrécit inuti-
lement, ce qui élimine tous les experts déja connus au contractant-cadre et
avec une fiabilité éprouvée ; tres probablement le résultat sera d'identifier
une personne avec laquelle le contractant-cadre a jamais travaillé aupara-
vant. Il serait beaucoup plus efficace de laisser aux titulaires de Contrats-
Cadre le pouvoir discrétionnaire de décider avec quels experts ils se sentent
plus en mesure de produire de bons résultats. Nous suggérons donc
d'adopter un nouveau format pour la demande des compétences nécessai-
res, a diviser en deux catégories: a) compétences obhgat01res ou il faudrait
énumérer soigneusement ce qui est considéré comme le minimum néces-
saire ; b) compétences souhaitables, qui peuvent étre satisfaites en partie,
voire pas du tout, en donnant, dans I'évaluation des CV, plus d’'importance
a la premicre catégorie. 5. augmenter l'utilisation des contrats a prix forfai-
taire par rapport a ceux a prix unitaire : ceci augmenterait la flexibilité et la
responsabilité des contractants-cadre en relation au poids des experts
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LE CALENDRIER MAYA ET LA FIN DU 13 BAKTUN
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Les Mayas étaient des magnifiques astronomes, mathématiciens, architectes et artistes. Les steles
mayas qui n'avaient pas été détruits lors de l'invasion espagnole tels que les Codes Dresden, Madrid,
Paris et Grolier contiennent des informations fascinantes sur eux. La plupart des monuments des
Maya, tels que ceux présents dans la région de Petén au Guatemala (écrits E) ont été congus avec un
alignement du nord au sud avec un objectif astronomique. Les Mayas utilisaient le zéro,
construisaient de grands batiments, prédisaient les éclipses, solstices, équinoxes et autres
phénomenes naturels, ils effectuaient également des mesures soignées et précises de la distance
entre les différents corps célestes. Ils élaborérent un systeme complexe mathématiques lié a
l'astronomie. La numérotation maya est basée sur le systéme vigésimal et le calendrier maya est un
produit des deux disciplines. Les experts conviennent sur le fait que ce calendrier est le plus précis
qui ait jamais été inventé a ce jour. Il y avait deux calendriers principaux : le Tzolk’in (compte des
jours) et le Haab (calendrier solaire) de 365 jours, plus précis. Le calendrier cyclique se répéte tous
les 52 ans maya

1 kin =1 jour

1 winal= 20 jours (20 kines)

1 tun = 360 jours (18 winales)

1 katun = 7.200 jours (20 tunes)

1 baktun = 144.000 jours (20 katunes)

La combinaison du Tzolk'in et du Haab est ce qui est connu comme la roue du calendrier maya.
Le 21 Décembre 2012 se termine le 13 baktun, ce qui signifie que, selon les Mayas, 5135 ans se sont
écoulés depuis que le monde a été créé.

20 ans de conseil international



Travailler en Amérique La tine

Apres de nombreuses années de conflits et de guerres civiles, 'Amérique
latine voit, a la fin du siecle dernier, une importante évolution dans le
domaine du développement démocratique. Les différents états sont
aujourdhui confrontés a des défis majeurs pour renforcer et consolider la
démocratie. E, d'autre part, méme au milieu de la récession internationale
actuelle, I'économie latino-américaine est en train de gagner une position
significative sur le marché mondial. La société civile montre une grande
maturité dans son role de contrepoids social ; le patrimoine culturel et naturel
est considéré comme une ressource extraordinaire pour le développement.

Depuis 2006 ARS Progetti a consolidé sa présence dans la région en ouvrant
un bureau permanent au Guatemala et en réalisant de grands projets dans
différents domaines et pays. Nous travaillons aussi bien avec des fonds
provenant d'organismes internationaux tels que 1'Union européenne, la
Banque interaméricaine de développement, la Banque mondiale et 'ONU,
que directement pour des institutions publiques nationales.

Nos projets ont concerné les processus de renforcement des droits de
I'homme, lacces a la justice, la décentralisation et le renforcement des
municipalités, la promotion et l'institutionnalisation de I'égalité entre les sexes,
les droits des peuples indigenes, les réformes électorales, le dialogue avec la
société civile, les accords économiques, la planification stratégique , le suivi et
l'évaluation, la restauration et conservation des monuments historiques,
Iélaboration d'un plan directeur pour la gestion et conservation des espaces
protégés et, plus récemment, les processus d'intégration régionale dans les
différentes sous-régions comme I'Amérique centrale et le Mercosur.

Notre expérience de travail participé par les différentes parties prenantes a été
tres enrichissante, avec les organisations autochtones, ou celles des jeunes et
des femmes qui ont embrassé avec enthousiasme notre travail et se sont
approprié des instruments proposés pour leur renforcement et pour réaliser
des projets ayant trait a leurs besoins spécifiques. En ARS Progetti nous
croyons fermement que lautonomisation des acteurs sociaux est d'une
importance vitale dans la construction et la consolidation de la démocratie.
En particulier au Guatemala la coopération avec les populations autochtones,
en particulier le peuple Maya, héritier d'une culture ancienne qui comprend
plus de 20 langues différentes avec une racine commune, a été une source
d'apprentissage sur les themes de la tolérance, du respect de leur culture et de
la vision cosmologique et application du pluralisme juridique.
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Travailler en Amérique La tine

Un élément clé pour atteindre de bons résultats a été le recours a des experts
locaux qui, ayant une connaissance approfondie de leur propre pays et langue,
ont assuré la communication et un véritable partenariat avec nos bénéficiaires.
Néanmoins, nous avons du faire face a plusieurs difficultés. Dans certains cas
nous avons eu 2 traiter avec la mentalité de dépendance et l'attitude passive a
l'égard de l'assistance technique, a laquelle I'on n’attribue pas la juste valeur en
tant que mécanisme de coopération. Drailleurs, la coopération devrait
toujours étre a la recherche de mécanismes novateurs qui convainquent le
bénéficiaire que une assistance technique peut se traduire en connaissance,
expérience, compétence, appui et d’autres éléments, tout étant un facteur
déterminant dans le renforcement institutionnel. Un autre point important a
souligner est la viabilité, bien souvent sous-estimée dans les projets financés
par la coopération. S’il est vrai quil est de la responsabilité¢ du bénéficiaire, il
est également vrai que de nombreux projets durent trop peu de temps ou ne
se terminent pas par un mécanisme permettant d'assurer la continuité des
processus et / ou changements promus. 1l s'agit d'un aspect essentiel pour
assurer la viabilité vrai. L'Amérique latine a besoin d’états démocratiques,
forts et capables de répondre aux besoins d'une population croissante et en
majorité jeune ; elle a besoin de compétences pour résoudre efficacement ses
problémes en trouvant des solutions pertinentes et durables. Dans ce sens
I'évaluation ex ante et ex post apparait comme un outil institutionnel essentiel,
pour une radiographie objective et impartiale d’une certaine situation ou pour
apprendre de l'expérience. En tant qu’évaluateurs de programmes et projets
dans la région, nous avons fait de notre mieux pour tirer des lecons utiles de
lexpérience, méme si parfois nous avons eu a traiter avec une certaine
réticence, de la part du donateur tout comme du bénéficiaire, a accepter les
résultats lorsque ceux-ci montrent des aspects critiques.

En ARS Progetti nous sommes conscients des grands défis avec lesquels se
confronte '"Amérique latine et nous avons lintention de contribuer a son
processus de croissance vers la maturité démocratique, en combinant le talent
et l'expérience de notre équipe permanente et de nos consultants associés, en
identifiant correctement chaque situation spécifique, en proposant des
solutions appropriées et culturellement pertinentes, sans jamais chercher a
remplacer le vrai protagoniste de I'histoire latino-américaine : son peuple.
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50 PROJETS DANS LE KURDISTAN IRAKIEN

Vue aérienne de la citadlle d'Erbi

—— A gauche: Duhok, travaux sur la
S colline pour accueillir le théatre
(fouilles et remblais).

En bas a gauche : schéma des Ur-
ban Guidelines for Erbil Citadel buffer

area.

En bas a droite: détail de l'une des
interventions de renforcement
adu] structurel  proposées sur les  fa-
/ cades périmétriques de la Citadelle.
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Travailler avec administration publique
au Kurdistan irakien

Le Kurdistan irakien a obtenu le statut de région autonome en 2003,
juste apres l'invasion américaine; ce fut le début d'une nouvelle ere pour
les Kurdes irakiens apres des années de lutte pour l'indépendance et
toutes les terribles souffrances endurées pendant la dictature de Sad-
dam Hussein. Nous avons commencé a travailler dans cette région en
2010, apres avoir remporté un appel d’offre de 'UNESCO pour la pla-
nification urbaine du centre historique de la ville d'Erbil. Depuis janvier
2010 la Citadelle d'Erbil, situé au cceur du centre historique de la ville,
se trouve dans la Liste des sites candidats a entrer dans le Patrimoine
Mondial de 'UNESCO. La Citadelle est habitée depuis au moins 5000
ans et est elle est 'un des plus anciens sites urbains habités en perma-
nence. Ensuite ARS Progetti a remporté deux appels d’offre de
I'UNESCO pour la Citadelle d'Erbil, I'un pour la préparation du plan
de gestion du site de la Citadelle méme et l'autre pour la stabilisation
des talus, la Citadelle se trouvant sur une colline de 28-32 m au-dessus
de la ville environnante.

Ces expériences de succes ont conduit ARS Progetti a ouvrir une suc-
cursale au Kurdistan en 2011, afin de participer aux appels d'offres
pour des services de conseil et d'ingénierie lancés par 'administration
publique kurde. ARS Progetti a ainsi obtenu deux contrats en 2012: une
assistance technique pour la planification urbaine et la conception d'un
amphithéatre en plein air de 5000 places. Cette nouvelle expérience est
remarquable pour deux raisons principales. La premicre est le défi
d'étre dans un endroit, la région du Kurdistan, ou une nouvelle admi-
nistration a da repartir de zéro dans divers secteurs caractérisés par une
demande croissante en termes d'infrastructures physiques et sociales,
mais disposant de grandes ressources financieres provenant du pétrole.
La deuxieme raison est le défi de participer au renforcement institu-
tionnel, nécessaire a différents niveaux pour assurer un systeme adéquat
de gouvernance des intéréts publics.
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52 PROJETS EN ITALIE

Iéglise de Sant’Ambrogio ad Nemus a Milan. Vue de l'intérieur aprés la restauration.

Détail de la décoration réalisée par Iarchitecte Ulisse Stac-
chini, découverte et mise en lumiére.

Restauration de I'église de Santa Croce in Gerusalemme a Cosenza: détail du portail d'entrée
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Travailler pour une institution
religieuse en Italie

Nous sommes fiers d’étre depuis plusieurs années architectes de confiance
et experts de la conservation du patrimoine culturel de I'Institut Don Gua-
nella; cette institution religieuse est 'une des principales organisations d'ai-
de aux personnes handicapées en Italie et dans de nombreux autres pays.
En Italie, I'nstitut dispose d'un pattimoine architectural d'importance his-
torique et artistique, composé de maisons historiques, villas, complexes reli-
gleux et églises. Deux exemples remarquables de projets réalisés pour le
compte de I'Institut Don Guanella sont la restauration de I'église Saint-
Ambrose ad Nemus a Milan et la restauration de I'église de Sainte Croix de
Jérusalem a Cosenza. La premiere église est un complexe avec différentes
stratifications historiques : les premieres nouvelles sur cette église remon-
tent au IV siecle apres JC. 11 s'agit d'une des plus importantes églises histo-
riques de Milan, située a l'endroit ou les premiers ermites chrétiens d'Occi-
dent établirent leur monastere. L'église a été agrandie plusieurs fois, partiel-
lement restaurée et reconstruite au couts des sieécles ; le dernier remanie-
ment date de la fin du XIXe siecle, mais les vestiges de I'époque médiévale,
de la renaissance et de 'époque baroque restent bien visibles.

II est intéressant de noter que les études et les travaux de restauration aux-
quels nous avons procédé ont conduit a la découverte d'un décor, caché
par des couches de peinture, réalisé sur tous les murs intérieurs par le céle-
bre architecte Ulisse Stacchini a la fin du XIXe siecle, sur commande du
tondateur méme de I'Institut, Don Guanella; ce décor semble étre le pre-
mier travail d'un encore inconnu Stacchini et cela prouve que Don Guanel-
la fut le premier a découvrir son talent. La restauration a comporté I'élimi-
nation de la peinture supetficielle en révélant les couches inférieures qui
forment le décor original du Stacchini. Ce résultat original et inattendu a
été accueilli et célébré par de nombreux spécialistes, par le Ministere de la
Culture et la municipalité de Milan.

L'église de Sainte Croix de Jérusalem, également connue sous le nom Cap-
puccinelle, est située sur le mont Pancrazio, sur le chemin vers l'imposant
chateau de Frédéric II. Fondée a la fin du XVle siecle, I'Eglise fut construi-
te sur vestiges historiques existantes: l'ancienne forteresse fondée par les
Bruzi et S. Marie de la Motta, une église cistercienne. Le projet de restaura-
tion comprenait la consolidation structurelle des structures originales en
bois, le rétablissement des facades principales et latérales, la reprise de la
forme otiginale de la paroi sud, la construction d'un plancher chauffant, la
restauration du premier ordre de décorations, la restauration d'ceuvres d'art
(fresques, retable, peintures sur le mur de lentree) et la réhabilitation de la
chapelle extérieure. La restauration des fresques a été particuliecrement im-
portant du moment que ceux-ci semblent étre le seul cycle de fresques du

XVle siecle en Calabre.
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Visions et perspectives
pour Pavenirl

Sur ['activité de conserl
La vision pour la culture et le patrimoine culturel

La vision pour larchitecture, ['ingénierie et la planifica-
tion urbaine

La vision pour la gonvernance et le renforcement institn-
tionnel
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Le labyrinthe de ’/Abbaye Trappistes Notre-Dame de .Yﬂl:izf—Ré’ﬂ{)J, Wallonie, Belgique

i

Thésée, apres avoir tué le
Minotaure, fut capable de
retourner en arricre a
travers le labyrinthe de
Cnossos seulement parce
qu'il avait eu l'intelligence
de dérouler le fil d'Aria-
ne. Le labyrinthe, symbo-
le presque universel, dans
l'antiquité représentait le
chaos primordial et l'in-
telligence qui y met or-
dre. I’entrée et la sortie
coincident et le voyage a
son intérieur symbolise
l'exploration au-dela de
ce qui est connu, la fron-
tiere avec linfini et le
divin, ou l'on peut sy

perdre.

Le Minotanre- 515 AC -
Musée — Archéologique Na-
tional d'Espagne




Sur l'activité de consej]-
57

Il ya dix ans, Robert Reich, ancien Ministre du Travail sous l'administra-
tion Clinton et auteur renommé d'essais sur le développement socio-
économique, écrivait que, dans les années 90, une catégorie de profes-
sionnels en particulier s’était considérablement enrichie aux Etats-Unis,
celle décrite comme « analystes symboliques ». Les analystes symboli-
ques résolvent, identifient et traitent des problémes en manipulant de
symboles. La définition est assez intéressante.

« Dans cette catégorie (analystes symboliques) sont inclus la résolution de problemes,
lidentification et la médiation de beancoup de gens qui se définissent chercheurs,
conceptenrs, ingénienrs, ingénienrs civils, ingénieurs en biotechnologie, ingénienrs du
son, exécutifs en relations publiques , banquiers, avocats, promotenrs immobiliers,
ainsi que comptables créatifs. On y trouve aussi une grande partie du travail des
consultants en gestion, conseillers financiers, conseillers fiscanx, consultants en éner-
gie, agriculture, armes, des spécialistes en architecture et en gestion de ['information,
des spécialistes du développement organisationnel, des planificatenrs stratégiques, des
chasseurs de tétes et des analystes des systemes. Egalement : cadres de la publicité et
stratéges du marketing, directenrs artistiques, architectes, Directeurs de la photogra-
Dphie, rédactenrs, designers, éditeurs, écrivains, jonrnalistes, musiciens, productenrs
cinématographiques et de télévision, ainsi gue des professenrs d'université ».

Sans aucun doute nous faisons partie de cette catégorie, mais sans au-
cun doute nous nous sommes pas enrichis et probablement nous nous
enrichirons jamais. LLa question est de savoir comment nous compre-
nons notre mission d'entreprise. Nous sommes dans le domaine de la
consultation avec l'idée en téte d'une mission surtout professionnelle et
non surtout commerciale. En fin de compte il s’agit d’'une question de
moyens et de fins : la-ou la mission est professionnelle, les aspects
commerciaux sont un moyen nécessaire pour maintenir en place l'orga-
nisation, mais l'objectif est de parvenir a des résultats efficaces pour le
bénéficiaire final, tandis que dans le cas contraire les bons résultats pro-
tessionnels sont un moyen pour obtenir de bons résultats commer-
ciaux.

Nous sommes guidés par ces principes professionnels que nous cher-
chons a partager avec l'ensemble de nos partenaires et d'experts.

Pour mieux comprendre comment nous voyons notre travail de consul-
tants dans le domaine du développement il peut étre utile de se référer
a certaines de nos regles:
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o listen first, tout d'abord écouter et faire parler la réalité des choses et
ainsi découvrir leur unicité et chercher ce qui est différent et non ce
qui est familier: la théorie peut étre un obstacle encombrant quand il
faut découvrir la nature de la question et son contexte quels que
soient les modeles interprétatifs déja emballés.

o distinguer les faits, sur la description desquels il faudrait toujours
parvenir a un accord unanime, de linterprétation qui implique le
choix d'un modele d'interprétation, et celle-ci des opinions, qui sont
subjectives, méme lorsqu'elles sont exprimées par un expert;

e associer a toute évaluation ou mesure qualitative ou quantitative la
marge d'erreur, d’approximation, d’incertitude: des données, des in-
dicateurs, des élaborations et des modcles interprétatifs;

o les causes sont plus grandes que le symptome, les limites de la réalité
dont il faut tenir compte pour résoudre un probléme sont générale-
ment beaucoup plus étendues que celles dans lesquelles le probleme
est montré;

« communiquer signifie partager le sens et c'est quelque chose qu’on
fait au moins a deux et ceci implique un effort en lui-méme, sans
quoi nous risquons l'inutilité du travail accompli. Peu importe la
bonté de la solution, du projet ou du plan qui a été élaboré, si 'on ne
peut pas convaincre de sa bonté les personnes qui doivent prendre
des décisions, ou qui doivent le financer, mettre en ceuvre ou utiliser.

En conclusion, nous restons ancrés a notre éthique professionnelle,
malgré le marché soit dominé par un marketing agressif aussi dans le
monde des services de consultation. Cependant, au-dela de tout, la voie
a suivre pour un cabinet de conseil comme la nétre est une innovation
continue et, en particulier, I'innovation basée sur les lecons apprises.
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La vision pour Ia culture
et le patrimoine culturel

Les phénomenes migratoires massifs sont en train de changer le mon-
de: les zones urbaines accueillent aujourd'hui plus de la moiti¢ de I'hu-
manité et les villes sont les moteurs du développement et de l'innova-
tion sociale, économique et culturelle et sont en méme temps le lieu
d'intégration des différents groupes sociaux, ethniques et culturels. El-
les sont donc aussi des lieux de conflit et de reproduction de la pauvre-
té. Le patrimoine historique urbain s'est avéré étre une ressource irrem-
placable pour maintenir ou batir la qualité de la vie urbaine et sa préser-
vation a été progressivement intégrée dans les politiques publiques, pas-
sant d'une focalisation sur les monuments a une réflexion plus féconde
de 'environnement urbain dans sa complexité. Une vision élitaire de la
conservation comme nécessité absolue, la vision des académiciens, des
esthetes et des historiens de l'art a été ainsi surmontée et tout a été re-
porté a une dimension humaine et sociale. Mais il faut aussi aller au-
dela d’une vision du patrimoine étriquée et limitée au marché, comme
processus de production économique ou comme simple attraction tou-
ristique. L'identité culturelle est un concept en devenir, tout comme la
langue et la culture en général, toujours en évolution sous différentes
pressions et influences, réinterprétant 'héritage des connaissances, des
criteres et des valeurs recues des générations précédentes et en créant
des nouveaux. Nous sommes tous le résultat d'une infinité d'influences
culturelles qui, heureusement, se poursuivent.

Nous nous opposons donc a une interprétation «ad excludendum » du
concept d'identité culturelle, c’est-a-dire a la définition et conservation
d'une identité fixée qui sert a exclure ceux qui n’y appartiennent pas,
par exemple les minorités d'un méme pays ou les immigrés ou les reli-
gions différentes, etc. Malheureusement dans diverses parties du mon-
de, riches ou pauvres, on trouve différentes formes et attitudes régressi-
ves liées au patrimoine culturel : l'utilisation de I’héritage culturel pour
s’opposer aux autres, pour exclure et marginaliser les groupes minori-
taires, les immigrants, ou toute personne qui n'appartient pas au groupe
dominant, ou méme l'utilisation du patrimoine culturel dans le but d'ac-
créditer une version mystificatrice de l'histoire, l'utilisation de la culture
comme outil de négation de la démocratie et des droits de 'homme et
comme un instrument d'oppression.

At
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60 2005-2006: PROJET DE RESTAURATION DU PALAIS KSAR SAID
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La facade principale du XIXe siécle du palais du Bey et la nouvelle extension concue a l'atriere de
I'immeuble pour accueillir le nouveau musée d'histoire contemporaine du pays.
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La vision pour Ia culture
et le patrimoine culturel

Dans plusieurs épisodes de guerre récents ont été ciblés les édifices reli-
gieux ou les monuments les plus importants de I'histoire et de la culture
de l'adversaire, justement dans le but d’en affecter l'identité et d'en an-
nuler l'ame. Ici, nous revenons a notre référence a Eschyle,
« Agamemnon »: « St ils respecterons les temples et les dieux des vain-
cus, les vainqueurs seront sauvés ».

Dongc, le probléme actuel nous semble celui d’affirmer la culture de
chacun, de chaque peuple ou groupe social, ethnique, religieux, etc.
comme phénomeéne en pleine évolution, et non pas comme quelque
chose de statique. C'est surtout dans une vision dynamique et évolutive
de la culture que nous redécouvrirons les racines communes, relativise-
rons les distinctions et ouvrirons des canaux de communication et de
técondation interculturelle en contribuant ainsi a la paix.

Voici des thémes récurrents dans nos expériences de conservation du
patrimoine :

« Conserver pourquoir focus sur l'utilisation, dans le sens ou, une fois
dépassée la diatribe entre exégetes de la conservation a priori, a sa-
voir les archéologues et les historiens de l'art, et les exégetes de 'ex-
traction de la valeur économique, il reste un besoin d’approche com-
plexe qui se référe concretement aux besoins de la société et donc
aux différents types de jouissance matérielle et immatérielle du patri-
moine ;

o offre de culture = qualité de vie: la jouissance des services culturels
satisfait certains besoins immatériels de 'homme et donc améliore
directement la qualité de vie, tout court et sans la nécessité identifier
d'autres chaines plus ou moins longues et compliquées de relations
entre moyens et objectifs, causes et effets ;

o la capacité d'innovation est prioritaire pour le patrimoine culturel, qui
est alors moteur de développement;

e [l.a culture est le meilleur ambassadeur d’une communauté.

Le dernier point nécessite d'étre clarifié. Le succes d'une ville est in-
fluencé par son image, y compris la réussite commerciale des biens et
services qui y sont produits. L'image culturelle a évidemment un poids
décisif, lié au patrimoine culturel et aux activités culturelles. Le Made in
Italy est un succes non seulement pour ses qualités intrinseques, mais
aussi parce qu'il est associé a une image de la culture italienne qui inclut
nos monuments, nos ceuvres d'art, le savoir vivre et le bon gout.

o
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Si nous consommerons ce patrimoine, en laissant s’écrouler la maison
des gladiateurs de Pompéi ou en dégradant notre territoire ou en pro-
pageant une image de malhonnéteté politique, nous vendrons beau-
coup moins notre zade in Italy.

Nous utilisames avec succes il ya 10 ans cet argument de «'image d'un
lieu » pour convaincre les administrateurs de l'une des plus grandes vil-
les en Chine et I'un des centres économiques les plus importants et
productifs, Chongqing sur le Yangtsé, pour préserver et restaurer avec
des criteres philologiques un important site historique monumental,
dans une Chine qui pendant des années fut un exemple frappant de dé-
veloppement qui détruit les traces du passé, «1000 villes un seul visagen,
avant de se repentir et prendre des chemins différents.

Duhok (Kurdistan Irakien): projet de déviation de la riviére en aval du nouvel amphithéatre
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La vision pour Parchitecture,
l'ingénierie et Ia planification urbajne

Notre activité de conception architecturale s’est inspirée de la conser-
vation du patrimoine architectural pour s’étendre graduellement a la
conception du nouveau. En bref, nous nous sommes souvent trouvés
engagés dans la conception architecturale de batiments publics qui doi-
vent s'intégrer harmonieusement dans un contexte historique urbain.
Sur la base de cette expérience, nous avons élargi notre activité a I’ar-
chitecture tout-court, tout en conservant un intérét vital pour le genius
loci et la culture locale; en d'autres termes, la conception architecturale
pour nous doit aborder et intégrer les valeurs de la culture locale avec
les exigences fonctionnelles et I'application des modernes technologies.

De plus, notre approche au design architectural s'inspire de notre expé-
rience comme consultants dans le secteur du développement: le
concept architectural est défini pour nous comme une réponse a un
besoin d’une communauté ou d’une institution, et non pas comme un
témoignage de notre créativité artistique: la créativité est toujours utile,
mais elle doit étre appliquée a la facon dont elle répond aux besoins
percus par le bénéficiaire ou le client. Bien str, le « besoin » peut étre
un besoin matériel et fonctionnel pour un espace de vie ainsi que d’'un
besoin immatériel par sa valeur et signification.

Dans cette perspective, notre approche au design architectural est simi-
laire a celui de l'ingénierie, ou le jeu est de trouver une réponse appro-
priée a un probléme qui doit d'abord étre identifié et décrit; et, une fois
de plus, son identification et description doit étre compatible avec les
caractéristiques culturelles, sociales et organisationnelles du groupe so-
cial qui exprime la nécessité d'une réponse. Dans le génie civil, cela si-
gnifie appliquer théories et connaissances scientifiques a la construc-
tion des structures matérielles. Ces dernieres années nous avons égale-
ment repris a nous occuper d'infrastructures et ressources environne-
mentales et hydriques, 'une de nos activités principales auparavant; ce-
pendant, la complexité est le contexte dans lequel généralement nous
travaillons et donc le probleme n'est pas seulement de trouver le meil-
leur avant-projet sous le profil technique et économique, mais cela
conduit aussi a une réflexion plus large sur les aspects socioculturels
liés a I'ccuvre elle-méme.

o
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64 2011-2012: LE THEATRE EN PLEIN AIR DE DUHOK
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Projet définitif et exécutif d'un
théatre en plein air de 5000
places a Duhok (Kurdistan
irakien). La structure a été
concue pour accueillir une
grande variété d'événements
culturels, tels que spectacles de
théatre et musique, conféren-
ces pour le grand public ou
interventions de personnalités
de premier plan, projections
cinématographiques.




La vision pour Parchitecture,
l'ingénierie et Ia planification urbaine|[g}

De la méme fagon a ce qui s'est passé avec l'architecture nous avons
commencé a développer la planification et aménagement urbain pour
les centres historiques, pour étendre ensuite cette activité dans tout ty-
pe de milieu urbain. Notre expérience nous a amené a voir I'aménage-
ment du territoire au niveau de ville et de région, comme fonction inté-
grée de gouvernance et non comme une activité technique isolée ré-
pondant a une demande de zones résidentielles , infrastructures et ser-
vices. Le processus d'urbanisation massive qui a lieu dans les pays en
développement et a conduit la moitié de la population mondiale a vivre
dans les agglomérations urbaines nécessite d’une révision compléte des
modeles et approches consolidés en maticre de planification urbaine.
Cela est également vrai pour les pays industrialisés, avec la nécessité de
gérer 'immigration de personnes originaires de pays en développement
ou, en tout cas, treés pauvre.

Clest le véritable défi en termes d'adaptation, renouvellement ou trans-
formation méme totale des zones urbaines pour accueillir les nouveaux
arrivants, prévenir 'émargination et les conflits sociaux, élaborer un
concept dynamique d'inclusion et développer de nouvelles opportuni-
tés que les processus migratoires créent, plutdt que pour construire des
clotures invraisemblables.

2010-2011: ERBIL BUFFER ZONE: ZONES HOMOGENES

=117

Legend

====m Buffer zone A

=== Buffer zone B

***** Erbil Citadel

- High quality Heritage Building
- Heritage Bulildings
Vernacular Buildings

D Conservation Areas (CA)
D Transitional Areas (TR}
D Remodelling Area (RE)
D Consolidation Areas (CO)
- New Courtyard Houses Development (NC)
D Urban Corridor Areas (UC)
E New Open Spaces

D Regeneration Areas (RA)
D On development

[ Retained Buiking

i Park

D Cemeteries
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66 LA BOULE EN CRYSTAL OU L'ART DE LA PREVISION
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1902-John William Waterhouse: The Crystal Ball
L'utilisation de la boule de cristal a des fins divinatoires semble remonter au Moyen Age. Cepen-
dant les consultants n'ont pas un tel outil. Les prévisions sont nécessaires pour planifier le dévelop-
pement futur, mais elles sont généralement démenties par ce qui se passé réellement. Mais la com-
munauté internationale semble beaucoup plus intéressée a prévoir I'avenir pour justifier ses déci-
sions que a tirer les lecons de ce qui a mal tourné a la suite de ses décisions du passé.

20 ans de conseil international



La vision pour Ia gouvernance
et le renforcement institutionnel

I1 ressort clairement de ce qui précéde que nous croyons fermement
dans la spécificité socioculturelle de la réponse au probléeme complexe
qui nous est confié, en ce sens que chaque contexte est différent de
tout autre, il doit étre compris dans sa spécificité, en particulier sa spé-
cificité culturelle, le modele interprétatif doit étre construit sur cette
spécificité et la réponse, pour étre vraiment utile, ne peut que étre diffé-
rente a chaque fois.

Cela peut également conduire a «réinventer le parapluie », a savoir quel-
que chose qui, a premiére vue, était connu a priori, mais le fait qu'il
s'agisse d'un parapluie a posteriori lui confere de la valeur et de l'utilité,
parce qu'il est probablement adapté au contexte a cause d'une poignée
ou une forme particuliere, ou encore parce qu'il n'y a jamais une seule
réponse possible a un probléme et le choix est en soi un processus qui
doit étre effectué sans rien prendre pour acquis et sans préjudice. Cette
recherche nécessite d’'un grand déploiement de ressources, de temps et
d'argent, mais dans la plupart des cas de problemes complexes tels que
ceux du développement, c’est la seule voie vers la «durabilité». Bien sur,
fait partie de ce processus la maniere dont ils sont impliqués dans la re-
cherche les soi-disant bénéficiaires, qui sont précisément les porteurs
de valeurs, culture et relations particulicres et les meilleurs orateurs
pour eux-mémes.

A Topposé de cette approche, nous avons tous ceux qui sont en quel-
que sorte convaincus qu'ils existent des modeles valides pour tous, qui
sont souvent les modéles d'une culture dominante, ou les academ1c1ens
qui ont passé leur vie a construire un mode¢le interprétatif ou une théo-
rie et pour lesquels, sur peine de I'échec d'une vie, c'est la réalité qui
doit s'adapter a leur théorie et non l'inverse, ou méme ceux qui expot-
tent l'expérience réussie d'un pays dans un secteur vers d'autres pays
sans la soumettre a l'analyse de la pertinence C’est-a-dire tracer les fac-
teurs historiques qui ont conduit a ce modc¢le et les comparer avec les
facteurs hlstorlques du contexte dans lequel il doit fonctionner. Enfin,
parmi les raisons qui limitent effectivement I'application généralisée de
notre approche, quelles que soient les convictions, il ya l'attrait indénia-
ble du «raccourciv, a savoir il cotte bien moins cher de fournir une so-
lution plus ou moins pré-emballée, en 'adaptant seulement superficiel-
lement, que de construire une solution ad hoc, et malheureusement ceci
est le choix de nombreuses sociétés de conseil pour réduire les couts et
augmenter les marges de profit, dans la mesure ou ceci ne soit pas reje-
té par le client. e
550 AR.S. Progetti S.P.A.
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La vision pour Ia gouvernance
et le renforcement institutionnel

En dépit de tout ce qui fait partie du débat théorique sur le développe-
ment depuis la guerre, il est surprenant de constater que de nombreu-
ses organisations internationales soutiennent de facto encore diverses
formes implicites d’un risible centrisme culturel et soient, en dépit de
leurs proclamés principes fondateurs, porteurs d’approches simplifica-
trices qui produisent des catastrophes. Et comme cela se produise en
dépit de I'appel universel a I'approche participative, ou en dépit de car-
tes internationales de coopération qui déplacent enticrement sur les
pays bénéficiaires le role de se prononcer sur les formes de leur propre
développement. Ici n’est pas en cause, par exemple, le droit de I'Union
Européenne d’exporter les valeurs de la culture européenne, mais la
pratique parfois désastreuse dans laquelle cela se produit. Personne ne
peut par exemple mettre en doute la profondeur de la pensée euro-
péenne sur le concept de paix ou sa contribution aux droits de 'hom-
me, mais la maniére dont EuropeAid traduit cela en pratique dans les
programmes de coopération est souvent a critiquer en raison de 1'ab-
sence d'une approche spécifique. La bureaucratie de l'aide publique au
développement élabore souvent des protocoles supposés s'appliquer a
tout le monde et ensuite les impose de facto.

Une clarification sur la notion de spécificité: dans chaque question de
développement, telle que le développement économique ou la lutte
contre la pauvreté, ou encore la bonne gouvernance et I’Etat de droit,
ou le dialogue politique de la société civile, existent une série de
concepts, instruments et institutions conceptuelles qu’ils faut considé-
rer. Ce sont les briques de construction de tout batiment que I'on sou-
haite construire. Mais avec les mémes briques on peut faire des bati-
ments tres différents. Les briques peuvent étre le marché, ou la sépara-
tion de la justice du pouvoir exécutif, ou les moyens de lutte contre la
corruption, etc.. Il ne faut pas s'attendre a ce qu’un programme spécifi-
que invente une catégorie de pensée a laquelle personne avait pensé au-
paravant. La spécificité est donnée sur la facon dont toutes ces données
bien connues se placent dans le contexte spécifique, la priorité et le
poids relatif qu'il convient d'accorder a chacune d'elles, leurs relations,
etc..

Avec ces convictions fondamentales, nous poursuivons notre activité
d’étude, de planification et de conception d’assistance technique.
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Certification de qualité et code éthique

ARS Progetti a obtenu en 2006 la certification de son systeme de gestion
de la qualité conformément a la réglementation UNI EN ISO 9001:2000,
de l'organisme de certification AB Certification (accrédité par COFRAC) -
Certificat n° A 844, secteur EAC 34-35.

ARS Progetti s'engage a maintenir a jour et pleinement opérationnel son
systtme de gestion de la qualité, dans lequel il voit une opportunité
d'amélioration continue.

Certification de qualité

Code éthique

ARS Progetti fournit des services de consultation, a savoir des études, pro-
jets et assistance technique principalement a des clients publics et dans le
cadre d'intéréts publics. Le bureau d’étude opere dans le cadre de la coopé-
ration internationale et pour des organismes internationaux tels que la
Commission européenne, la Banque mondiale, etc.

Sa mission générale, éminemment professionnelle, est de trouver, proposer
et aider a appliquer des solutions viables aux problémes complexes qui lui
sont confiés. Ce faisant, ARS Progetti prend soin des intéréts de ses clients
et des bénéficiaires intermédiaires et finaux des projets qui sont affectés. Le
dévouement a la réalisation de cet objectif prévaut sur tout autre motif et
considération de nature commerciale. ARS Progetti s'engage a respecter et
a faire respecter par toutes les personnes travaillant pour elle:

e le dévouement total aux intéréts des clients et des bénéficiaires
« I'indépendance de jugement et I'indépendance totale de conflits d'intéréts

e le critere de compétence et de capacité, vérifié avant la participation a un
appel d'offres ou l'acceptation d'une mission

o la confidentialité / secret professionnel concernant les informations re-
cues pendant et en relation avec 'exécution des services

o le refus d'influencer indiment le résultat des appels d’offre auxquelles elle
participe

« lengagement en faveur des principes de justice, dignité, humanité, équité
et équilibre moral dans la prestation des services

o le critere du respect de la diversité des autres, quels qu'ils soient.
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ITALIE

BELGIQUE

GUATEMALA

Siége central

Via Girolamo Dandini, 16 - 00154 Roma
Tel: +39 06 57300679

Fax: +39 06 5755985

Siege de Bruxelles
73, rue Potagere -
1210 Bruxelles

Tel: +32 2 3503335
Fax: +32 2 7062426

Siege d’Amérique Centrale

13 calle 2-60, Ed. Topacio Azul, Zona 10
Ciudad de Guatemala

Tel: +502 233 90428/29/31

Fax: +502 233 90424

Sié¢ge du Kurdistan

100 meter Street, Italian City Compound
House N. 352, Erbil

Tel: +964 750 3321284

roma(@arsprogetti.com
www.arsprogetti.com
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