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Chapitre 1. Introduction

11

Pourquoi un
autre ma-
nuel ?

Ce chapitre présente le guide tout en expliguant en quoi il complete
le programme de formation a la GCP, et offre un apercu de son
contenu.

Objet du guide

Le présent guide est concu al’usage des services RELEX (DG Rea
tions Extérieures, DG Développement) et EUROPEAID en guise
d’ accompagnement au programme de formation ala gestion du cycle
de projet géré par l'unité Evaluation de EUROPEAID. Il sert égale-
ment d'ouvrage de référence pour |'application des techniques et des
approches apprises durant la formation. Les objectifs du guide reflé-
tent donc ceux du programme de formation et, notamment, des modu-
les de formation de base et de formation avancée.

Schéma 1: Objectifsdelaformation

Formation de base

L'atelier permettra aux participants de

Formation avancée ===

L'atelier permettra aux participants:

A
<

comprendre:
< le role du cycle de projet et les principales

activités a entreprendre a chaque étape

<~ les principes de la gestion de cycle de projet et

de I'approche de cadre logique (ACL)

<> la fagon d'utiliser 'ACL pour évaluer une

ébauche de projets et préciser I'information
requise pour une étude de faisabilité

<> comment structurer les termes de référence

d’une étude de faisabilité

<> le réle du cadre logique dans le suivi et

I'évaluation du projet

~ 'importance de I'approche intégrée et du

format standard de la GCP

v drapprécier de facon critique le role des propositions de
financement

" dévaluer les facteurs de pertinence, faisabilité et
durabilitésusceptibles de justifier une proposition de
financement pour une étude de cas et de déterminer les
moyens d'en améliorer la qualité

«. comprendre le rdle et limportance des indicateurs
en vue de la préparation, de la mise en oeuvre et
de I'évaluation des projets

7~ formuler les indicateurs requis pour un cadre logique
d'étude de cas

<> préciser les besoins en information & chague niveau de la
gestion dans le cadre d'un systeme de présentation de
rapports d'avancement des travaux

Groupe cible

Ce guide sadresse, avant tout, aux participants des séminaires et ate-
liers - a savoir aux membres du personnel de la Commission euro-
péenne atous les niveaux de gestion au siege et dans les Délégations;
aux planificateurs et gestionnaires de projets des gouvernements et
des organismes partenaires et aux consultants, gestionnaires de projets
et autres personnes impliguées dans la mise en cavre des projets dans
le contexte de EUROPEAID.
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Gestion du
processus

1.2

1.3

Gestion dela qualité

Sur le terrain, ce sont des consultants ou des gouvernements et organi-
sations partenaires qui se chargent de la préparation, de la mise en
aavre et de I'évaluation du projet. Le réle du personnel de la Com-
mission est de gérer ce processus de préparation, de mise en cavre et
d'évaluation. Pour ce faire, les gestionnaires ont besoin d'outils et de
techniques qui les aident aassurer et contréler la qualité des facteurs
intervenant dans le processus - par exemple, pour définir I'information
nécessaire pour les études préparatoires, pour programmer les mis-
sions d'évaluation ou pour apprécier la qualité des propositions de
projet.

Le schéma 2 donne un apercu des outils dégja disponibles dans le pro-
gramme de formation et de la fagon de les utiliser pour gérer la quali-
té. On trouvera dans le guide une présentation détaillée de chacun de
cesoutils.

Apercu général
Les outils et techniques décrits dans le guide faciliteront |a tache des
gestionnaires dans la préparation et la gestion des projets:

r— L e chapitre 2 présente le cycle de projet, en décrit les diffé-
rentes phases et expligue son réle dans la gestion de |'aide. |l
donne un apercu de la gestion du cycle de projet.

= L e chapitre 3 porte sur I'Approche du Cadre Logique (ACL)
et explique son réle dans la conception de projet al'aide d'un
exemple simple. Il montre que la réussite d'un projet dépend
en partie des facteurs de viabilité et parcourt |'éventail des ou-
tils permettant au gestionnaire de |les prendre en compte.

r— L e chapitre 4 explique comment utiliser la matrice du cadre
logique pour planifier les activités et les ressources en fonc-
tion des objectifs et présente une approche point par point de
la préparation des calendriers des activités et des ressources.

r— L e chapitre 5 explique comment utiliser I'Approche du Cadre
Logique pour apprécier un projet sur papier afin didentifier
les faiblesses de la conception et de formuler les questions
pertinentes pour son introduction dans les termes de référence
des études de faisabilité.

Notez ici vos observations ...




Gestion du Cyclede Projet

Guide Récapitulatif des Formations

Gérer leprocessusd’amélioration dela qualitér=

Schéma 2: Améliorer la qualité du projet

Jn

Le processus

Proposition de
projet

Identifier les
besoins en
information

Formuler les
TdR de I'étude de
faisabilité

Proposition
de finance-
ment (draft)

Examen de
la qualité de la
proposition

Proposition
de finance-
ment

Activités de Gestion

Formuler des questions
sur lapertinence, la
faisabilité et laviabilité du
projet

Assurer que la collecte et
|"analyse de I'information
sont effectivement
planifiées

Assurer que la proposition

----=» de financement correspond

aux exigences de laGCP

Outils de Gestion

Instruction 1

Instruction 2

Instruction 3

Objectifs de I'étude

Themes aétudier

Plan detravail

ERNECREN

Guide pour
I'appréciation de
propositions de
projets

Format des
TdR

Apprécier la
qualité d'une
proposition de
financement
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1.4

Ressource de
formation

Techniques
modéles

= L e chapitre 6 définit le suivi et expligue son réle dans la ges-
tion de projet. |l expose les étapes essentielles de la concep-
tion d'un systéme de suivi au niveau du projet, en mettant en
lumiére les principaux avantages d'un suivi efficace et les a&-
pects essentiels atraiter ainsi que les principaux pieges aéevi-
ter.

= L e chapitre 7 définit I'évaluation et expose les principaux cri-
téres sur la base desquels les projets sont appréciés au sein de
la Commission. Il relie les criteres d'évaluation au cadre logi-
gue et détermine le calendrier habituel des évaluations.

v

L 'annexe 1 présente un glossaire des termes et définitions

= L'annexe 2 donne la liste des ouvrages de référence pour la
gestion du cycle de projet et I'Approche du Cadre L ogique.

Mode d'emploi du guide

Chague chapitre commence par une breve introduction exposant son
contenu et se termine par un résume reprenant les principaux points
évogués. Pendant la formation, les participants pourront se référer au
guide pour approfondir leur compréhension des aspects évoqués. A
cet effet, un espace est prévu pour I'ajout de notes et d'observations
personnelles qui serviront d aide-mémoire au moment d'appliquer les
connai ssances acqui ses.

Le présent guide n'est pas un manuel de procédures et ne traite pas des
problématiques propres aux DG des services RELEX. Il présente des
techniques et des approches types qui devront étre modifiées dans la
pratique pour Sadapter aux circonstances particuliéres que rencontre
I'utilisateur. Néanmoins, la formation et le guide offrent des outils et
des techniques qui contribueront aune application plus efficace de la
GCP along terme.

La facon d aborder les problémes variant d'un programme d’aide aun
autre, il convient d adapter vos méthodes de GCP au contexte specifi-
gue dans lequel vous devrez les appliquer.

Notez ici vos observations ...
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Une approche
evolutive

Le présent guide n'a pas pour vocation de se substituer au manuel de
GCP publié par la Commission en 1993, mais plutét de le compléter
en donnant des instructions plus précises sur la facon d utiliser les
techniques et outils décrits dans ledit guide®.

La GCP s'inscrit dans une démarche dynamique, de nouveaux outils
étant constamment élaborés en fonction des exigences opérationnel-
les. Ainsi, EUROPEAID s attache actuellement a mettre au point un
systeme global permettant d assurer le suivi des projets et program-
mes de la Commission. La méthode de suivi des projets repris dans le
présent document sera donc liée al’avenir aun systéme de suivi au
niveau institutionnel garantissant la circulation de I’information entre
le projet et la Commission. Les techniques de GCP ci-décrites consti-
tuent donc comme des outils flexibles susceptibles d’ étre combinés
avec les autres outils de gestion que la Commission est en train de
mettre au point.

De la méme fagon, le guide offre un instantané des besoins de forma-
tion du personnel de la Commission, et devra naturellement étre modi -
fié en fonction de I’ évolution de ses besoins. Le guide lui-méme appa
rait donc comme une ressource appelée a s adapter aux besoins chan-
geants. EUROPEAID (unité Evauation H/6) vous invite alui adresser
vos commentaires sur le contenu du guide et |es études de cas.

! Manuel de Gestion du Cycle de Projet, Approche Intégrée et Cadre Logique, CCE Février 1993,
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Chapitre2: Gestion du Cyclede Projet

2.1

Prise de décision
structurée et
éclairée

Ce chapitre présente le cycle de projet, en décrit les différentes pha-
ses et expligue son rdle dans la gestion de l'aide. Il comporte un ex-
posé du raisonnement et des principes de la gestion du cycle de pro-
jet, ainsi qu'une breve description de la maniere dont fonctionne le
cycle de projet.

Le Cyclede projet

Schéma 3: Lecycledeprojet

La maniere dont les -
projets sont planifiés Programmation

et réalisés suit un

enchainement _ ——
répondant au nom de Evaluation Identification

cycle de projet. Le
cycle débute par _
l'identification dune | Miseen ceuvre Instriiction
idée et développe
cette idée pour en
fare un plan de Financement
travall qui puisse étre

mis en aavre et évalué. Les idées sont identifiées dans le cadre d'une
stratégie convenue. Le cycle de projet fournit une structure visant a
garantir la consultation de toutes les parties prenantes et la mise adis-
position des informations pertinentes, afin de faciliter la prise de déci-
sions éclairées achague étape de lavie d’ un projet.

Le cycle de projet comporte six phases : programmation ; identifica
tion ; instruction ; financement ; mise en cavre et évaluation. Le
contenu de chague phase peut différer d’ une institution al’autre, ce
qgui déemontre les différences de procedures. Cependant, dans toutes
lesinstitutions le cycle couvre trois themes communs :

1. Lecycle définit achague stade les déecisions clés, les exigences en
matiere d'information et les responsabilités.

2. Les phases du cycle suivent une progression — chaque phase doit
étre compl étée avant d’ aborder sereinement la phase suivante.

3. Le cycle sappuie sur |'évaluation pour tirer parti de |'expérience
des projets existants dans la conception de programmes et projets
futurs.

Notez ici vos observations ...
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L es phases du cycle de projet peuvent étre décrites comme suit :

1.

Durant la phase de programmation, la situation au niveau ne-
tional et sectoriel est analysée afin d'identifier les problémes,

les contraintes et les potentialités auxquelles pourrait étre
confrontées la coopération. Cela implique un examen des indi-
cateurs socio-économiques ainsi que des priorités des pays et

des bailleurs de fonds. Il s'agit d'identifier et de retenir les

principaux objectifs et les priorités sectorielles de la coopéra-
tion au développement et d'offrir ainsi un cadre de programma
tion pertinent et réaliste a l'intérieur duquel il est possible
d’identifier et de préparer des projets. Pour chacune de ces

priorités, des stratégies tirant parti des lecons de |'expérience
passee seront formul ées.

Durant la phase didentification, les idées de projets et d'autres
actions sont identifiées et sélectionnées en vue d'une éude go-
profondie. Cela impligue une consultation avec les bénéficia-
res prévus de chague action, une analyse des problemes qu'ils
rencontrent et la mise en évidence des options de traitement de
ces problemes. Une décision peut alors étre prise sur la perti-
nence de chaque idée de projet (aussi bien au niveau des béné-
ficiaires prévus qu'au niveau du cadre de programmation), et

sur lesidées aapprofondir durant la phase de formulation.

Durant la phase dinstruction, les idées de projet pertinentes
sont traduites en plans opérationnels de projet. Les bénéficia-
res et les autres parties prenantes participent ala spécification
détaillée de I'idée de projet cont la faisabilité (ses chances de
réussite) et la viabilité (sa propension aprocurer des bénéfices
along terme aux bénéficiaires) sont évaluées. Sur la base de
cette évaluation, une décision est prise quant a |'opportunité

d'éaborer une proposition de financement formelle et de solli-
citer un financement du projet.

Durant la phase de financement, les propositions de projet

sont examineées par |'autorité compétente (comité) et une déci-
sion est rendue quant al’ attribution ou le refus du financement
du projet. Le bailleur de fonds et le pays partenaire convien-
nent des modalités de mise en cavre et les actent juridique-
ment, asavoir qu’ils définissent les conditions de financement
et de mise en cavre du projet dans un document légal.

Durant la phase de mise en cauvre, le projet est lancé et exécu-
té. C'est ace niveau que peuvent intervenir les appels d'offres
et les attributions de contrats d'assistance technique ou de tra-
vaux et de fournitures. Durant la mise en cavre et en concerta
tion avec les bénéficiaires et les parties prenantes, les gestion-
naires du projet évaluent I'avancement effectif par rapport a
I'avancement prévu afin de déterminer si le projet est en voie
d'atteindre ses objectifs. Si nécessaire, e projet est réorienté sur
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la bonne voie, ou certans de ses objectifs sont modifiés ala
lumiére de tout changement important qui aurait pu survenir
depuis saformulation.

Durant la phase d'évaluation, le bailleur de fonds et le pays
partenaire évaluent le projet pour dresser le bilan des réaisa
tions et tirer les lecons de I'expérience. Les conclusions de
I'évaluation servent a améliorer la conception de projets ou
programmes avenir. Bien que dans le cours normal du cycle, la
phase d'évaluation vienne apres celle de la mise en aavre, il est
courant de procéder également a une évaluation a mi-parcours
durant la mise en cavre, pour appliquer les enseignements a-
guis ace stade jusqu’ au bout du projet.

Le schéma suivant présente les principaux documents a produire le
long du cycle.

Schéma 4: Documents majeurs et GCP

)
Documents majeurs | .

L _—

RS Etude de pre-
d'évaluation | | a =
Plan de travail,
Etude de
@ aisabilite
Projet de

calencrier (Mo 2n cewvre | [ metncion |
d'activités,
proposition de
Finpragoragsl financement

calendrier des
Proposition de
financement
Convention de

Rapports de
suivi, p. ex.

Interne ou
externe
(visites de
suivi)

ressources
financement

Des programmes d' aide et de partenariat avec les pays tiers font inter-

Participation venir des processus souvent complexes qui nécessitent |’ appui actif de
des parties nombreuses parties prenantes. L'expérience acquise par les principaux

prenantes ala
prise de déci-
sion

bailleurs de fonds montre que trop de décisions concernant des projets
ont été prises sans concertation suffisante avec les bénéficiaires et les
parties prenantes et sans toutes les informations nécessaires. L'objet

du cycle de projet est d'assurer que les décisions soient prises par les
parties prenantes et reposent sur des informations pertinentes et suffi-

santes.

La division du cycle en six phases fournit la base minimale pour une
préparation, une mise en aavre et une évaluation efficaces du projet.

Notez ici vos observations ...
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Une aide plus
efficace

2.2

La séparation des phases d'identification et d’ instruction est particulie-
rement importante. La préparation du projet intervient dans un
contexte social et politique, ou les attentes sont exprimées et ou il faut
concilier des demandes et des aspirations souvent contradictoires. En
respectant scrupuleusement la phase didentification, on peut établir
d'une fagon systématique la pertinence des idées de projets avant que
le processus de préparation ne soit trop avance pour abandonner I'idee.
Au cours de la phase d'instruction, on peut alors développer pleine-
ment les idées de projets en sachant qu'elles sont basées sur les be-
soins réels des bénéficiaires et que les principales parties prenantes
soient suffisamment "appropriées’.

Dans la pratique, le cycle de projet peut varier en fonction du type de
programme considéré. Quoi quiil en soit, indépendamment de son
domaine d’ expertise, le gestionnaire trouvera tres utile de décomposer
sa pratique courante en une succession d'étapes correspondant ala
démarche du cycle de projet présentéeici.

Gestion du Cyclede Projet

Le concept de gestion du cycle de projet a été introduit par la Com-
mission au début des années 1990 afin d'améliorer la qualité de la
conception et de la gestion des projets &, par 13 I'efficacité de l'aide.
Il Sinspirait directement d'une analyse de I'efficacité de 'aide au déve-
loppement entreprise par le Comité d'Aide au Développement de
I'OCDE ala fin des années 1980. Les conclusions de I'évaluation des
membres du CAD indiquaient gu'une part importante des projets de
développement aboutissait ades résultats mediocres, ce qui se reflétait
dans les éléments suivants:

]

Faiblesses de la programmation et de la préparation des projets

5]

Nombre important de projets non pertinents pour les bénéficiaires

]

Prise en compte insuffisante des risques

5]

Ignorance de facteurs affectant la viabilité along terme des pro-
jets

5]

Prise en compte trop rare des legons tirées de |’ expérience dans
les nouvelles politiques et dans la pratique.




LeCycledeProjet

Veuillez compléter le tableau suivant en décrivant le cycle de projet applicable aux projets sur lesquels vous travaillez. En quoi se
distingue-t-il du cycle générique présenté ci-dessus ? D’ ou proviennent ces différences ?

Phases du cyclede projet Principalesactivités Principaux résultats Participants
par ex. Formulation de la stratégie par ex. Programmation indicative par ex. Document de Stratégie Nationale | par ex. DG; Délégation; gouvernement
partenaire
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Schéma 5: Pourquoi GCP?

o |
Pourquoi GCP? -
Expériences négatives: Réponses par la GCP:
[ cadre stratégique flou => approche clairement définie
analyse déficiente de la => analyse approfondie de la
situation de départ situation de départ
planification et mise en oeuvre => planification et mise en oeuvre
orientées vers les activités axées sur objectifs
résultats non vérifiables => résultats vérifiables
[ pressions de déboursement  => plus d'accent sur la qualité
vision a court terme => insistance sur la viabilité
[% documents de projet peu = formats standardisés
cohérents

[ pas de perception commune  => compréhension partagée des
objectifs et du processus pour
les atteindre

La gestion du cycle de projet integre les phases du cycle de projet de
facon a permettre un examen systématique des divers aspects impl i-
gués, suivant une approche et une méthodologie garantissant que les
objectifs et les aspectsliés alaviabilité restent prépondérants.

“La GCP obligeles professionnel s de la conception de projet ase concen-

trer sur les besoinsreéels des bénéficiaires en exigeant une éval uation détail-

|ée de la situation existante et en appliquant la méthode du cadre logi-

g gue......Dés le départ, les aspects assurant la viabilité sont intégrés ala

Lles bénéficiaires conception du projet. L'atout de la GCP réside dans | e fait que les docu-

d'abord ! ments du projet sont structur és suivant un format normalisé abor dant tous
les points pertinents, y comprisles hypothéses sur lesquellesreposele pro-
jet. A chaque phase du cycle de projet, ces points sont examinés et rectifiés,
Si nécessaire, et reportés sur la phase suivante. Ce systémerend clair etvi-
siblele concept du projet et |e contexte danslequel il fonctionne et permet
ainsi un meilleur suivi et une meilleure évaluation.”?

Schéma 6: Principesdela GCP

L es principes de la GCP

O Les phases du Cycle de projet - prise de
décision structurée et documentée

.
O L’orientation acteurs/partenaires - participation b
des parties concernées dans la prise de décision 5!'

O La programmation selon le cadre logique -
une analyse compléte et cohérente

O La viabilité - des mécanismes assurant un flux
de bénéfices continu f
O L’approche intégrée- intégration verticale et P
documents standardisés

2 "|_a gestion du cycle du projet : encore une nouvelle lubie ?"Helpdesk GCP, DGVIII, 1993
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La GCP peut se résumer comme suit :

1.

Adhésion aux phases du cycle de projet pour assurer un proces-
sus de prise de décision structurée et clairee.

Priorité au client moyennant le recours aux ateliers de planifica
tion participative aux points clés du cycle de projet et la formula
tion de I'objectif spécifique du projet en termes des bénéfices du-
rables pour les bénéficiaires.

Intégration des aspects de viabilité a la conception du projet
afin de garantir des avantages durables.

Utilisation de I’ Approche du Cadre Logique pour garantir une
gpproche analytique cohérente lors de la conception et la gestion
du projet.

Approche intégrée reliant les objectifs de chaque projet aux ob-
jectifs prioritaires de la Commission et aux objectifs sectoriels et
nationaux du pays partenaire; cette approche permet de s assurer
gue les plans de travail et les budgets relatifs achague projet soient
préparés dans le respect du cadre logique pour le projet en utilisant
le format de base pour garantir un traitement cohérent et approfon-
di des aspects cléstout au long du projet.

Schéma 7: L’ approcheintégrée

- |-
y . s 7
L’ Approche intégrée

Liensentreles Documents

objectifs standar disés

Objectifs nationauxisectoriels

e Etudes de faisabilité Format de Base

= Propositions de financement ;z;;zx

- Rapports annuels

Cadre logique
Eg Rapports d'évaluations
[ ]
Plans dgets
és atteindre

=]

La GCP réunit des principes de gestion de I'aide, des outils et techni-
gues analytiques et les applique au processus de prise de décision

- la pertinence
- la faisabilité
- la viabilité

12

structurée du cycle de projet pour garantir :

la pertinence des projets par rapport ala stratégie convenue et les

besoins réels des bénéficiaires

P les projets sont liés aux objectifs sectoriels, nationaux et aceux
delaCommission

Notez ici vos observations ...
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2.3

P les bénéficiaires sont impliqués trés tét dans le processus de
programmeation

P I'analyse des problémes est approfondie

P les objectifs sont clairement définis en termes de bénéfices pour
les groupes cibles

les projets sont faisables de maniére ace que les objectifs puissent
étre réellement atteints, considérant les contraintes de leur environ-
nement opérationnel et les capacités et compétences des organis-
mes de mise en owre

P lesobjectifs sont logiques et mesurables

P les risgues, les hypotheses et les facteurs affectant la viabilité
sont pris en compte

P lesuivi se concentre sur les cibles pertinentes

les projets sont viables

P les facteurs affectant la viabilité sont pris en compte dans la
conception méme du projet

P les résultats de I'évaluation sont mis aprofit dans |'éaboration
des projets futurs

Outils de programmation et de gestion dela GCP

Les outils de programmation et de gestion de projet fournissent les
mécanismes pratiques permettant de parvenir ala pertinence, la faisa
bilité et la viabilité. Les principaux outils de planification et de ges-
tion de projet utilisés dans la GCP constituent I'Approche du Cadre
Logique (ACL).

L'ACL est une technique efficace permettant aux parties prenantes
d'identifier et danalyser les problemes puis de définir les objectifs a
atteindre ainsi que les activités aentreprendre acet effet. Elle sert aux
planificateurs atester la conception d'une ébauche de projet pour sas-
surer de sa pertinence, de sa faisabilité et de sa viabilité. Outre son uti-
lité dans la préparation des programmes et des projets, I'ACL consti-
tue aussi un outil de gestion essentiel pour la mise en o&re et I'év a
luation. Elle sous-tend la préparation des programmes d'action et la
mise en place d'un systeme de suivi durant la mise en o&re, et offre
un cadre d'évaluation.

I convient dimpliquer les parties prenantes le plus possible, ce qui
nécessite un travail d'équipe et de grandes qualités d'animateur de la
part des planificateurs de projet. Pour étre efficace, I'ACL doit étre
combinée avec d'autres outils d'analyse technique, économique, -
ciale et environnementale. Parmi les outils mis au point par la Com-
mission figurent |’étude d’'impact sur I’environnement, I’analyse de
I"impact sur les questions de genre ainsi que I’anayse financiére et
economique. Il y est diment fait référence dans | e texte.

13
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2.4 Résumeé

M La planification et la réalisation des projets s'inscrivent dans un
enchainement répondant au nom de cycle de projet. Celui-ci four-
nit une structure visant a garantir la consultation des principales
parties prenantes et la mise adisposition des informations perti-
nentes, afin que des décisions éclairées puissent intervenir aux
étapes clésde lavie d'un projet.

M Les six phases du cycle de projet sont progressives. Chagque phase
débouche sur la suivante. Des informations sont requises achague
phase afin de permettre la prise de décisions appropriées avant de
passer ala phase suivante. Le cycle implique de tirer des legons
des projets achevés afin de les appliquer pour améliorer les projets
futurs.

M La séparation des phases d'identification et d’ instruction est parti-
culierement importante. En suivant scrupuleusement la phase
d'identification, on peut éablir d'une fagon systématique la perti-
nence des idées de projets avant que le processus de préparation
ne soit trop avancé pour abandonner 'idée.

M La gestion du cycle de projet (GCP) a été introduite par la Com-
mission européenne au déebut des années 1990 pour améliorer la
qualité de la conception et de la gestion des projets et, partant,
pour améliorer I'efficacité de I'aide. La GCP integre les phases du
cycle de fagon a permettre un examen systématique des aspects
clésdu projet.

M La GCP réunit des principes de gestion de l'aide, des outils et
techniques analytiques et les applique au processus de décision
éclairée du cycle de projet pour veiller ala pertinence des projets
au regard des besoins réels des bénéficiaires ; aleur faisabilité et a
leur viabilité.

M Le principa outil de conception et de gestion utilisé dans la GCP
est I’ Approche du Cadre Logique. Son efficacité repose aussi sur
d’ autres outils destinés al’ analyse technique, économique, sociale
et environnementale.

Notez ici vos observations ...
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Chapitre 3: L’Approchedu Cadre Logique— un outil d"analyse et
de conception des projets

Le présent chapitre traite de I'’Approche du Cadre Logique et de son
réle dans la conception des projets. Il permet de suivre la conception
d’'un projet au moyen d’'un exemple de projet simple.

3.1 Introduction
L'Approche du Cadre Logique est le principal outil utilisé pour la
conception de projets durant les phases didentification et de
d’instruction du cycle de projet. L’ utilisation de I’ Approche du Cadre
Logique pendant la phase d'identification permet d assurer la perti-
nence des idées de projets tandis gu’ elle permet de garantir la faisabi-
lité et laviabilité pendant la phase d’instruction..

L'approche est diviseée en deux phases:

Phase 1 - La phase d'analyse au cours de laguelle la situation
existante est analysée pour dégager une vision de la ‘situation fu-
ture désirée’ et pour sélectionner les stratégies qui seront appli-
quées pour y parvenir
Phase 2 — La phase de planification au cours de laquelle I'idée du
projet est précisée pour devenir opérationnelle

Schéma 8: L’ Approche du Cadre Logique

: -
L’ approche du Cadre logique
SE ANALYTIQUE MWSE PLANIFICATION>

© Cadre logique - définir la structure
du projet, tester sa logique interne

Une analyse ap-
profondie pour
une conception

© Analyse des problemes - identifier
les parties concernées, leurs

[
=}
— o
. E2 problemesclés, les potentiels etles  2°5 et formuler des objectifs en termes
Optlmale S £ contraintes; déterminer les relations = S mesurables, définir les moyens et
2 causes-ffets £S5 les colts de fagon globale
o © Analyse des objectifs- élaborerles & @ Planification des activités -
'S objectifs en partant des problémes déterminer la séquence et les
E identifiés; identifier les relations entre _ interdépendances entre les
les moyens et les fins .. & activités; estimer leur durée; fixer
« © Analyse des stratégies - identifier @3 les étapes principales du
s § les différentes stratégies pour 2 g processus, attribuer les
‘£.5 atteindre les objectifs; arréter les 3% responsabilités
5= 2 Qo
2 £ objectifs majeurs (spécifique et %) go Planification des ressources - en
5 % globaux) ©  partant d_u plan des activités
B g élaboration du plan des ressources
&} et du budget

Etant donné I'importance du calendrier des activités et des ressources,
un chapitre distinct a été consacré aces questions. Elles n’en font pas
moins partie intégrante de I’ Approche du Cadre Logique.

15
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3.2

321

Identification des
besoins réels
des bénéficiaires

La phase d'analyse

L es projets sont congus pour aborder les problémes auxquels les béné-
ficiaires sont confrontés. On ne peut parvenir aun projet correctement
programmeé répondant aux besoins réels des bénéficiaires sans une
analyse de la situation existante. Toutefois, la situation existante ris-
gue d'étre percue différemment suivant les groupes de parties prenan-
tes. C'est pourquoi il est important que les représentants de toutes les
principales parties prenantes puissent se faire entendre durant la phase
d'analyse et ce al'occasion d'un atelier ou les problémes et les ques-
tions sont discutés ouvertement. La phase d'analyse comporte trois
phases : analyse des problemes, analyse des objectifs, analyse des
stratégies

Analyse des problémes

L'analyse des probléemes consiste a dégager |les aspects négatifs d'une
situation et les relations «causes a effets » entre les différents pro-
blemes. Il s agit de:

1. ldentification des parties prenantes concernées par I'intervention
proposée
2. ldentification des principaux problémes rencontrés par |es bénéfi-
ciaires
3. Elaboration d’ un arbre aproblemes (= hiérarchie des problémes)
pour établir lesrelations « causes aeffets ».

Analyse des parties prenantes

L analyse des parties prenantes offre un point de départ utile pour
I” analyse des problémes. Elle permet de recenser tous les groupes sus-
ceptibles d'étre affectés (de fagon positive ou négative) par
I’intervention proposée. Les intéréts des parties prenantes dans le pro-
jet sont identifiés al’ aide de techniques de discussions et d’ entrevues.
Gréce aux informations recueillies, les planificateurs de projets sont
mieux placés pour organiser le processus de préparation et, en particu-
lier, pour recueillir les informations nécessaires al’ organisation d’un
atelier de planification participative.

Questions de genre

Un atelier de planification doit avoir pour préalable la collecte et
I"analyse de I’information appropriée. L’ information sur les proble-
mes existants provient de différentes sources parmi lesquelles les en-

16

Notez ici vos observations ...
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Participation des
véritables parties
prenantes

trevues, les enquétes, les rapports et les statistiques. Une intervention
a beaucoup plus de chance d’ étre pertinente, faisable et viable s les
principales parties prenantes sont consultées al’ étape de I’analyse de
la situation et invitées a participer a un atelier de planification. Cer-
tains objectifs d’ un projet sont impossibles aréaliser sans consultation
préalable ala fois des femmes et des hommes et sans une discussion
entre eux sur leurs roles respectifs dans les activités du projet.

Dans la plupart des sociétés, les taches journalieres, la capacité de
disposer des ressources et le pouvoir de décision des hommes et des
femmes sont différents. Or, la discrimination de genre a souvent pour
effet de diminuer I’ efficacité et I’impact des projets. |l est par consé-
guent essentiel d analyser I’incidence potentielle d' une intervention
sur les hommes, les femmes et |es autres groupes (par exemple les en-
fants, les minorités ethniques, les groupes sociaux) avant d'arréter les
décisions importantes concernant ses objectifs, ses stratégies et |'allo-
cation des ressources.

L’atelier de planification

Une fois réalisée la collecte et I’ analyse de I’ information appropriée, il
est possible de convoquer un atelier de planification participative. Sur
la base de ces informations, les parties prenantes déterminent, au
moyen de technigues comme le ‘brainstorming’, la problématique es-
sentielle d'une situation donnée. La principale technique utilisée ace
stade est I’éaboration d'un arbre a problémes. Un diagramme des
problemes est une simple représentation des problémes dans un ordre
hiérarchique. Tout d'abord chague probleme est résumé. Ensuite, un
probleme est sélectionné comme point de départ et un deuxieme pro-
blémelié au premier, puis:

si le probleme est une cause, il est classé au niveau inférieur
Sil sagit d’'un effet, il est rangé au niveau supérieur
Si ce n'est ni une cause, ni un effet, il est classé au méme niveau

Par exemple, si le probléme énonceé est « la malnutrition des nourris-
sons et des enfants en bas age », une des causes possibles serait « les
carences en nourriture riche en protéines », tandis qu'un des effets
respectifs serait « les taux élevés d'infections chez les nourrissons et
les enfants en bas age ».

La hiérarchie des problémes est élaborée en y rattachant les problémes
restants de la méme maniére. Une fois cette hiérarchie achevée, il

convient de sélectionner un probleme central. Ce probléme doit étre
reconnu par les différents groupes intéressés comme le probléme cen-
tral atraiter par le projet ou l'intervention. Un réexamen de l'analyse
de problémes peut ultérieurement faire émerger un probléme focal dif-

17
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férent, mais sans nuire a la validité de I'anayse. Une fois terminé,
I’ arbre aproblemes révéle un tableau complet de la problématique a
résoudre:

Schéma 9: Diagramme des problémes

Taux de mortalité
élevé chez lameére et EffetS
le nourrisson
.3
I Incidence elevée de I
Taux d'infections élevé chez complications
les nourrissons et enfants en gravesala Taux élevé d'infections post-
bas &ge naissance accouchement et néo-natales
Malnutrition des Faible taux de vaccinati on Diagnostics tardifs ou
nourrissons et des nourrissons et enfants inexistants des complications —
lenfants en bas age en bas &ge alanaissance Normes d’ hygiene du personnel et
qualité des soins prodigués aux
LS A patients insuffisantes
Faibles fréquentations des
di Saires ruraux
Pressions Carences st
commerciales saisonniéres en
en faveur de aliments riches en A
I’emploi des protéines | ]
suppléments A L
| a(g‘; Refus des meres Périodicité et qualité Manque de Manque de
de fréquenter les des dispensaires médicaments qualification du Causes
dispensaires insatisfaisantes personnel

bleme ?
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Au niveau de I'identification et de I’analyse des problémes, les deux
principales difficultés tiennent au manque de précision dans la spéci-
fication des problemes et al’ énoncé de “ sol utions absentes’:

L’identification manque de précision lorsqu’'elle ne permet pas
d appréhender la véritable nature du probleme. Des énoncés du
genre “mauvaise gestion” doivent étre analyses pour gqu’il soit pos-
sible de comprendre la nature du probleme et donc d analyser ses
causes sous-jacentes —par exemple, la mauvaise gestion pourrait
tenir & un mauvais contréle financier, a une prestation tardive de
services clés, etc. Il appartient naturellement au modérateur de
I’atelier et aux participants d apprécier le degré de précision indis-
pensable. Celui-ci est également fonction de la portée et de la e
ture du projet.

Par “solution absente”, on entend des énoncés de problemes qui ne
décrivent pas la problématique a résoudre, mais plutét |’absence
d une situation déesirée. Par exemple, “absence de personnel quali-
fi€” ne décrit pas le probleme spécifique (la formation du personnel
est insuffisante ou inappropriée), et risque de faire pencher
I"intervention vers la solution absente (“la formation”) alors que le
probleme peut relever du recrutement ou de la gestion du person-

Notez ici vos observations ...
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322

Obijectifs axés
sur les besoins

nel. Il convient donc de se méfier des énoncés comportant le terme
«manque».

Analyse des objectifs

L'analyse des problemes présente les aspects négatifs d'une situation
existante, tandis que I'analyse des objectifs traite des aspects positifs
d'une situation souhaitée pour I'avenir; ce qui implique une reformul &
tion des problémes en objectifs.

Schéma 10: Transposition des problémes en objectifs

Probleme > Objectif
Taux de mortalité Réduction du taux de
élevéchezle mortalité chez le nourrisson
nourrisson et la mére et lamere

IERETECEED Réduction de ' incidence de
complicationsgravesala complications élevées ala
naissance naissance

Diagnostic tardif ou inexistant Dépistage plus élargi ou

des complications ala plusprécocedes

naissance complications ala naissance

Le diagramme des objectifs peut donc étre appréhendé comme I'image
miroir, positive, de I'arbre a problémes, les relations « causes a ef-
fets» traduites en relations « moyens-fins » . Des faiblesses, qui n'ap-
paraissaient pas dans |’ arbre aproblemes, peuvent se faire jour dans la
logique du diagramme initial des objectifs, si bien que les relations
« moyens -fins » entre |es objectifs peuvent étre revues et réorgani sées
en conséquence. Enfin les objectifs traitant d'un sujet similaire peu-
vent étre regroupés dans des sous-ensembles, qui serviront de point de
départ al'analyse des stratégies. Une fois terminée, le diagramme des
objectifs fournit un tableau complet de lasituation désiréeal'avenir:
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Schéma 11: Exemple de hiérarchie des obj ectifs

Fins

3.2.3

Comparer des
alternatives

Moyens

Analyse des stratégies

La phase d'analyse débouche sur la sélection de la stratégie ou des
stratégies a utiliser pour parvenir aux résultats désirés. L'analyse des
stratégies sert adécider des objectifs (objectif spécifique et objectifs
globaux) gu’il convient dinclure ou d'exclure. Outre un examen de
la logique, I'analyse des stratégies étudie aussi |a faisabilité des diffé-
rentes interventions.

En fonction du champ couvert et du volume des travaux, les sous-
ensembles ou la stratégie retenus peuvent constituer une intervention
"a I'échelle du projet" ou un programme consistant en un certain
nombre de projets. Dans I'exemple ci-dessus, notre projet portera sur
les stratégies des soins de santé primaires et secondaires, mais pas sur
la stratégie de sensibilisation ala nutrition, qui fait I'objet d'un autre
projet.
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Schéma 12: Sélection dela stratégie

3.3
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Stratégie e
nutrition

Stratégie de soins
de santé
secondaires

Stratégie des soins
de santé primaires

L a phase de planification

Le principal produit de I'ACL est la matrice du cadre logique. Le ca
dre logique expose la logique d'intervention du projet (si des activités
sont mises en oeuvre, alors on parviendra a des résultats puis a
I’ objectif spécifique etc.) et décrit les hypotheses et risques importants
qui la conditionnent. |l est possible, sur cette base, de vérifier lafaisa
bilité du projet. Pour la gestion et |a supervision des projets, le cadre
logique définit les taches aentreprendre, les ressources nécessaires et
les responsabilités en matiére de gestion. Dans les deuxieme et troi-
siéme colonnes (indicateurs objectivement \érifiables et sources de
vérification), le cadre logique fournit le cadre dans lequel
I” avancement peut étre suivi et évalué.

Lecadrelogique

Le cadre logique est le principal produit de I'ACL. Avant de le décrire
en détail, un mot de mise en garde: le cadre logique, quels que soient
ses bénéfices sil est bien compris et appligué avec professionnalisme,
ne fournit pas de solution miracle pour identifier ou concevoir de bons
projets. Le principe ‘garbage in, garbage out’ (qualité d'entrée = quali-
té de sortie) peut sappliquer au cadre logique Sil est utilisé de facon
meécaniste. Utilisé abon escient, le cadre logique contribue a rendre
plus transparentes les relations logiques entre les activités, les résul-
tats, I’ objectif spécifique et les objectifs globaux, au moins pour I'uti-
lisateur averti.
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Un outil de rai-
sonnement

Qualité d’entrée ;
gualité de sortie

Le cadre logique ne doit donc pas étre vu comme un simple jeu de
procédures mécanistes, mais comme une aide ala réflexion. Il faut le
voir comme un outil dynamique, qui doit étre revu et corrigé au fil de
I'évolution du projet et des circonstances, un instrument servant a
structurer et orienter la planification et la budgétisation de projets, et
non comme un canevas rigide et contraignant.

En rassemblant les parties prenantes au cours de la phase d'analyse,
pour discuter des problémes, des objectifs et des stratégies, L'ACL les
encourage ase pencher sur leurs attentes propres et sur la fagon de les
satisfaire. En établissant des objectifs clairs et en les exposant dans
une "hiérarchie des objectifs’, la matrice de cadre logique fournit un
moyen de vé&ifier la logique interne de I'avant-projet et de veiller ace
gue les activités, les résultats et les objectifs soient liés entre eux. |l
force les planificateurs aidentifier les hypothéses et les risques essen-
tiels susceptibles d'affecter |a faisabilité du projet. Contraints de spéci-
fier des indicateurs vérifiables et des moyens de contréler [|'état
d'avancement, les planificateurs doivent ains penser la maniére dont
ils vont assurer le suivi et I'évaluation du projet dés le départ. Toutes
les informations décisives sont ainsi utilement récapitulées dans un
seul document - le cadre logique.

Si I'ACL Sest avéré un outil de programmation et de gestion utile, ce
n'est pas un outil absolu et il ne garantit pas la réussite d'un projet. Le
processus prend du temps et nécessite une formation solide aux
concepts et ala logique de I'approche. |l est demandé aux planifica
teurs de résumer des idées et des relations complexes dans des expres-
sions simples qui peuvent paraitre confuses ou incompréhensibles.
Trop souvent, au stade de la conception du projet, on suit la méthode
caricaturale consistant a“remplir des cases’ pour compléter la matrice
de cadre logique, ce qui débouche sur un projet mal préparé assorti
d'objectifs peu clairs que les parties prenantes ne font pasleurs.

Le cadre logique lui-méme consiste en un tableau ou matrice, qui
compte quatre colonnes et (dans sa forme la plus sommaire) quatre
rangées. La logique verticale met en évidence ce que le projet vise a
réaliser, clarifie les relations «causes aeffets» et spécifie les hypothe-
ses et incertitudes importantes conditionnant le projet et échappant au
contréle du gestionnaire. La logique horizontale, relative ala mesure
des effets du projet et des ressources qu'il utilise, précise les caracté-
ristiques des indicateurs de mesure clés et les sources de vérification
des mesures prévues.
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3.3.2

Un seul objectif
spécifique !

Schéma 13: Le cadrelogique: Logique de base

Le CL: Logique de base

Indicateurs
Logique objectivement Sources de Hypothéses

d’intervention ygrifiables vérification
Objectifs

globaux |

Objectif A

spécifique &

= e

Activites || Moyens 1] codrs "7 T T

« S les résultats sont atteints et S 168" e
hypothéses sont valables, alors..... »

Niveaux des objectifs

L es objectifs sélectionnés pour étre inclus dans le projet sont reportés
dans la premiere colonne du cadre logique et font apparaitre la logique
d'intervention du projet. A ce stade, il est important de Sassurer que
les niveaux des objectifs sont corrects:

1.

Objectifs globaux - les grands objectifs du programme ce-
vraient expliquer I'importance du programme pour la société en
montrant les bénéfices along terme qu'il procurera ases béné-
ficiaires directs et plus généralement ad'autres groupes, tout en
montrant comment il s'inscrit dans le cadre des politiques ré-
gionales/sectorielles de I'UE e des  gouverne-
ments/organisations concernés au niveau régional. La réaisa
tion des objectifs globaux est impossible dans le cadre du seul
projet et exige le concours d'autres programmes et projets.

Objectif spécifique - Il définit I'objectif central du projet en
fonction des bénéfices que I'utilisation des services fournis par
le projet procurera aux bénéficiaires ou au groupe cible.

Résultats - Il sagit des services que doit offrir le projet aux
bénéficiaires ou au(x) groupe(x) cible(s) désignés et que les
gestionnaires du projet peuvent étre considérés comme direc-
tement tenus d’ accomplir. Les résultats doivent aborder les
causes principales des problémes auxquels le groupe cible doit
faire face. Pour assurer la pertinence de ces résultats, I’analyse
des problémes devrait par conséquent avoir identifié une de-
mande de services de projet de la part des bénéficiaires.

Activités - la maniere d'assurer la fourniture des biens et servi-
ces du projet.

La réussite dans le maniement du cadre logique dépend en particulier
d une bonne compréhension de ce que va impliquer la définition en
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Rendre compte
de l'utilisation
des fonds en vue
des résultats du
projet

termes opérationnels et en particulier du rapport entre les résultats et
I’ objectif spécifique.

Bien que les gestionnaires aient une obligation de résultats, ils ne
peuvent contrdler le comportement du groupe cible. Un projet a atteint
son but lorsque la “réaction du bénéficiaire” est telle que le groupe-
cible a recours aux services du projet et ce faisant en tire un profit.
Cela toutefois ne veut pas dire que les gestionnaires de projet ne
soient pas responsables de la réalisation de I’ objectif spécifique. En
fait, il leur incombe de faire en sorte que les services fournis par le
projet répondent aux besoins et aux préférences des bénéficiaires.

Schéma 14: Lien entrerésultats et objectif spécifique

[ ||
7 L s s s o |
Laréponse des bénéficiaires
. Indicateurs
:?Egg\?emlon objectivement
vérifiables

Objectifs
globaux

Réponse desbénéficiairesala
production desrésultats du projet

Sources de

vérification Hypothéses

spécifique

Activités Moyens Colts

Un des principes de la GCP qui souléve fréquemment des problemes
est celui selon lequel un projet doit poursuivre un seul objectif spéci-
figue. Ce principe repose sur I'idée qu’un projet ayant plus d un ob-
jectif spécifique serait trop complexe et exposé a des problemes de
gestion. La multiplicité des objectifs spécifiques peut également étre
I'expression d'un manque de clarté ou de contradictions internes. Une
étape fondamentale dans la conception du projet consiste par consé-
guent as entendre précisément sur ce qui permettra de dire que le pr o-
jet est une réussite.

Une fois que les parties prenantes se sont entendues sur ce que devrait
étre le but du projet, il est alors possible de transposer |es objectifs qui
entrent dans le champ d application du projet de la hiérarchie des ob-
jectifs dans la matrice. Les relations moyens-fins font |’ objet d’ une
nouvelle analyse et comme I’indiquent les pointillés autour des cases,
il est possible d’ ajouter des résultats et activités supplémentaires.
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Schéma 15: Transposition des objectifs dans e cadre logique®
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3.33 Leshypotheses

La phase d'analyse aura mis en évidence que le projet seul ne peut pas
réaliser tous les objectifs identifiés dans la hiérarchie des objectifs.
Une fois le choix de la stratégie arrété, les objectifs qui ne sintegrent
pas dans la logique d'intervention et d'autres facteurs externes demeu-
rent. lls vont avoir une incidence sur la mise en ore et sur laviabil i-
té along terme du projet mais échappent a son contréle. Ces condi-
tions doivent étre remplies pour assurer la réussite du projet & figu-
rent en qualité d'hypotheses dans la quatriéme colonne du cadre logi-
que.

% Bien que ce projet semble poursuivre trois objectifs selon cette hiérarchie, ces derniers seront reformulés dans un
énoncé cohérent unique dans e cadre logique définitif pour s assurer que les principes dela“GCP” selon les
quels un projet doit poursuivre un objectif spécifique unique soient respectés.
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Schéma 16: | dentifier les hypothéses

Niveau des "
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Les conditions préalables different des hypothéses en ce sens qu'elles
doivent étre remplies avant le démarrage du projet. Par exemple, si le
partenaire omet de prendre les mesures qui lui incombent, le raison-
nement qui sous-tend le projet peut cesser d'étre valable.

La probabilité et la portée de la réalisation de ces conditions doivent
étre estimées dans le cadre de I'évaluation des risques du projet. Cer-
taines d'entre elles seront cruciales pour la réussite du projet, d'autres
auront une importance marginale.

Notez ici vos observations ...
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Schéma 17: Hypothéses

Hypotheses

+ Facteurs externes au projet mais importants pour la
réussite de celui-ci

Donc elles:

+ décrivent I'environnement du systeme et abordent la
question de la viabilité

+ résument les facteurs que le projet ne peut ou ne veut
pas controler

+ sont des facteurs que le projet n'aborde pas, mais qu'il
devrait suivre

L'agorithme du schéma suivant offre un bon moyen d'évaluer I'impor-
tance des hypothéses. Une fois mises en évidence, les hypothéses sont
reformulées en termes de situation souhaitée. De cette facon, elles
peuvent étre vérifiées et éval uées.

Schéma 18: Vérification des hypothéses

Vérification des hypotheses -

La condition externe ‘
est-elle importante?

Est-il probable qu'elle sera réalisée ?

Ne pas reprendre dans le cadre
Pratiquement sdrr logique
Probable Inscrire comme hypothese

d'influencer ce facteur externe?
Revoir le projet: ajouter des
activités / résultats et reformuler
I'objectif spécifique si nécessaire 1
| L'intervention n‘est pas faisable |

Facteursdeviabilité

On peut dire d'un projet quil est durable Sil continue a procurer des
bénéfices aux bénéficiaires pendant une période assez longue apres
I'achévement de la majeure partie de l'assistance des bailleurs de
fonds. Trop souvent dans le passe, il sest avéré que des projets
avaient échoué a procurer des bénéfices durables parce gu'ils ne te-
naient pas suffisasmment compte d'un certain nombre de facteurs criti-
gues de réussite. L'expérience a montré gque la viabilité along terme
des bénéfices procurés par le projet dépendait de facteurstels que:
politique(s) de soutien — dans quelle mesure le gouvernement par-
tenaire at-il manifesté son soutien ala poursuite des services du
proj et au-delade |a période d'assistance des bailleurs de fonds ?
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Dés la concep-
tion, le souci de
la viabilité

technologies appropriées — les technol ogies appliquées par le pro-
jet peuvent-elles ou doivent-elles continuer a opérer along terme
(p. ex. disponibilité de pieces de rechange ; réglementation suffi-
sante en matiere de sécurité ; adéquation avec les capacités locales
pour |’ application et la maintenance).

capacite institutionnelle et de gestion — la capacité et |a propen-
sion des agences d’exécution a continuer afour nir les services du
projet au-delade la période d'assistance des bailleurs de fonds.
viabilité économique et financiére — les bénéfices accumulés du
projet sont-ils supérieurs aux colts et le projet représente un inves-
tissement viable along terme.*

aspects socioculturels et questions de genr e affectant la motive
tion et la participation — dans quelle mesure les besoins de tous les
groupes bénéficiaires seront-ils couverts par le projet et quelles
sont les répercussions sur la répartition des bénéfices along terme.
protection de |I'environnement — dans quelle mesure le projet va-
t-il préserver ou détruire I'environnement naturel et, par consé-
quent, A appuyer ou entraver la rédlisation des bénéfices a long
terme.

Ces facteurs sont évalués en termes de probabilité et d'incidence de la
méme maniere que les facteurs externes (al'aide d'un algorithme), soit
pour étre écartés car négligeables ou étre inclus dans les hypotheses,
soit pour induire une redéfinition du projet. Cette partie de la concep-
tion du projet ne peut étre négligée sans risquer d'en compromettre la
faisabilité et laviabilité.

Prenons par exemple un projet visant aaméliorer la santé des popul &
tions par |’ accroissement de la production alimentaire induit par des
activités comme I’irrigation et I’emploi des pesticides. Ce projet ne
sera pas durable si les réserves d eau sont exploitées aun rythme qui

ne leur permet pas de se reconstituer. Par ailleurs, si | accroissement
de la production alimentaire engendre la présence de résidus de pesti-
cides dans I’ eau potable, le projet risque de ne pas atteindre son objec-
tif en raisons de probléemes de santé parmi |a population locale. En pa
reil cas, le projet ne peut étre dit durable, quand bien méme
|’ accroissement de la production alimentaire se poursuivrat apres la
cl6ture du projet.

4 Le Manuel d'analyse économique et financiére (CE 1997) présente |la méthodol ogie asuivre aux différentes
phases du cycle de projet.

® Pour intégrer I'environnement aux différents stades du projet, on utilise avant tout I'évaluation de I'impact sur
I'environnement (EIE). A laDG DEV, laprocédure est décrite dans le Manuel sur I’ Environnement.

® Pour de plus amples informations, sadresser aau Helpdesk Questions de Genre ala DG DEV.
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I ndicateur s objectivement vérifiables (10V)

Le réle des indicateurs objectivement vérifiables est de décrire le(s)
objectif(s) global(aux), I’ objectif spécifique, les résultats et les activi-
tés en termes effectivement mesurables. Le contréle de la viabilité des
objectifs et le systéme de suivi du projet reposent sur la définition des
IOV. Une fois l'indicateur défini, il doit alors étre développé pour
contenir des informations succinctes de quantité, de qualité et de dé-
lai, ces éments étant souvent désignés par I'abréviation ‘QQT’, ains
gue de lalocalisation.

Schéma 19: S'assurer queles OV sont spécifiques

)
Définir lesindicateurs il

Objectif: Etat de santé amélioré
¢ Sélectionner l'indicateur: Taux de mortalité réduit
¢ Définir la quantité (combien): ...de Xa Y% ...

+ Définir le groupe cible (qui): ... aupres des nouveaux-
nés...

+ Définir la localisation (ou): ... dans la province nord-
ouest ...

+ Déterminer la période (quand): ... d’ici 2005

Le concept "objectivement vérifiable" signifie que différentes person-
nes utilisant I'indicateur obtiendraient les mémes mesures, ce qui
S avere plus facile aassurer pour les indicateurs quantitatifs que pour
les indicateurs qualitatifs. Il est souvent utile d'inclure plus d'un indi-
cateur, si un indicateur wique ne fournit pas un tableau complet de
I'évolution souhaitée. En méme temps, le piege qui consiste ainclure
une trop grande quantité dindicateurs doit étre évité, celui-ci ayant
pour effet d'augmenter la charge de travail et le colt de la collecte, de
I'enregistrement et de I'analyse des données. Les IOV doivent souvent
étre reprécisés au cours de la mise en owre, au vu des informations
supplémentaires disponibles et pour permettre un suivi efficace.

En fait, ains que I'indique le schéma 20, le role des indicateurs ne se
limite pas aux étapes du suivi et de I’évaluation. Ils jouent en fait un
réle fondamental atoutes |es étapes du cycle du projet.

29



30

Gestion du Cyclede Projet

Guide Récapitulatif des For mations

3.3.6

Schéma 20: Indicateurs et gestion del’aide

Indicateurs et S& E de projets

O Une évaluation comparant
réalisations et indicateurs
permet d'apprécier le degré
de réussite du projet ainsi
que les perspectives de
viabilité de ses bénéfices, et
d'en dégager des legons

7> Le suivi consiste a comparer
les cibles prévues (en
matiére de budget, activités,
résultats) aux cibles
atteintes afin d'identifier les

D Les indicateurs sectoriels fournissent
les éléments de base pour le suivi de
la performance des programmes
de coopération

[(Eimton | [ Moniiontin |
[Wioe:en e |

Les indicateurs etle budget axé

" La discussion autour des

objectifs et des indicateurs
possibles aide a identifierles
intéréts des parties
concernées et contribue &
lappropriation du projet

Le choix final des indicateurs,
ldentification des
hypotheses clés, et
I'élaboration du budget
fournissent la base pour

actions correctrices
nécessaires

développer un plan de S&E
sur les résultats fournissentlabase

pour apprécier et justifier 'allocation
des ressources, et pour comparer
les colits aux bénéfices anticipés

Sour cesde vérification (SDV)

Lors de la formulation des indicateurs, il convient de spécifier la
source dinformation et les moyens de collecte. Cette précaution
contribuera avérifier si I'indicateur peut ou non étre mesuré de fagon
réaliste au prix d'un investissement raisonnable de temps, d'argent et
d'efforts. Les SDV doivent préciser :

la forme sous laguelle les informations doivent étre fournies (rap-
ports intérimaires, comptes du projet, rapports techniques, statisti-
ques officielles etc.)

qui doit fournir lesinformations

avec quelle périodicité elles doivent étre fournies (mensuelle, tri-
mestrielle, annuelle, etc.)

L es sources extérieures au projet devront étre évaluées en termes d'ac-
cessibilité, de fiabilité et de pertinence. Le travail et le colt de la col-
lecte des informations que le projet doit fournir devront auss faire
I'objet d'une évaluation et les moyens appropriés devront étre fournis.
Il 'y a souvent une corrélation directe entre la complexité des SDV
(notamment la facilité de collecte et d'analyse des données) et leur
co(t, ainsi que le montre le schéma 21 ci-dessous. Il faudra remplacer
les indicateurs pour lesquels il n'est pas possible de trouver de SDV
appropriées. Si un IOV est jugé trop colteux ou trop compliqué acol-
lecter, il devra étre remplacé par un 10V plus simple et moins cher.

Notez ici vos observations ...
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La vérification
de ce qu'on a
atteint

3.3.7

Schéma 21: Correlation entrele colt et la complexité dansla collecte de données

- —
Sélection des Sources de Vérification -

Enquétes
spécialisées

Colit

Interviews de
bénéficiaires

Statistiques de routine

adaptées

Statistiques

Rapports de  de routine

Rapports gestion
administratifs

Complexité

Moyens et colts

On entend par moyens les ressources humaines, matérielles et finan-
cieres requises pour entreprendre les actions programmees et gérer le
projet. Afin de fournir une estimation préecise des moyens et des codts
gue nécessite un projet, les actions planifiées et les activités d'aide ala
gestion devront étre précisees de fagon suffisamment détaillée. Un as-
pect aprivilégier est le colt de la collecte des données des IOV.
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3.38 Lecadrelogique— Un exemple

Le schéma 22 montre aquoi pourrait ressembler un cadre logique ré-
alisé pour notre exemple de projet. Les points arelever en particulier
sont:
La reformulation des trois éléments de |’ objectif spécifique
(« Réduction du taux des infections chez les nourrissons et les en-
fants en bas age », « Réduction des cas de complications ala nais-
sance » et « Réduction du taux des infections post- et néonatal e »)
en une seule assertion.
L'inclusion dans les hypotheses des objectifs liés ala sensibilisa
tion alanutrition, qui feral'objet d'un autre projet.
L'ajout d'une action de formation du personnel a la collecte et a
I'analyse de données pour constituer des capacités institutionnelles
en matiére de suivi et d'évaluation.
L'inclusion d'une condition préalable qui doit étre remplie avant
gue le financement ne soit approuve.

_ ) Le cadre logique une fois compl été offre un résumé concis des objec-
Un outil de pre- tifs du projet, des indicateurs et des sources d' information permettant
sentation de mesurer les progrés réalisés et des principaux risques et hypothéses
susceptibles d’ avoir une incidence sur la réalisation des objectifs. Le
cadre logique est alors annexé au plan d'ensemble du projet qui pré-

cise lesmodalités de samise en oere.

Notez ici vos observations ...
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Schéma 22: Exemple de cadrelogique complété

Logique d’intervention

Indicateurs objectivement vérifiables

Sources de vérifica
tion

Hypothéses

Objectif
global

Taux de mortalité infantile et maternelle
réduits

Taux de mortalité réduit des nourrissons, des
enfants de moins de 5 ans, des femmes en
ceintes & des jeunes meres de X a Y d'ici20xx

Statistiques du Ministére
de la Santé, analysées
ex-ante, a moyen terme
& ex-post

Objectif
spécifique

Etat de santé des méres enceintes , des
jeunes meres, enfants en bas age et nour-
rissons amélioré.

Incidence des infections post et néo-natales
dans les centres hospitaliers réduite de X a Y
d'ici20xx

- Taux de maladies infectieuses (polio, rougeole
et tétanos) chez les enfants en-dessous de 5
ans reduits de X & Y d'ici20xx
Incidence des complications graves liées a
I'accouchement réduite de X a Y d'ici20xx

Registres des hdpitaux
& cliniques, analysés ex -
ante, & moyen terme &

ex-post

Enquéte par échantillon-
nage des groupes cibles
réalisée et analysée
durant la 1ere, 3éme et
5éme année

Incidence réduite des maladies
infectieuses a domicile

Résultats

1. Systéme de soins de santé primaires mis
en place au niveau des districts

Nombre de villages disposant de services
réguliers de soins primaires portés de X a Y
d'ici20xx
Proportion des moins de 5 ans vaccinés contre
la polio, la rougeole & le tétanos portée de X a
Y d'ici20xx

- Augmentation nombre complications a la
naissance diagnostiquées et assistées avec
succes, de X a Y, d'ici20xx

- Augmentation de la satisfaction des patients
quant a la qualité des soins

Analyse trimestrielle des
registres des hopitaux

Registres de vaccination
des cliniques analysés
chague trimestre

Enquéte de satisfaction
des clients, réalisée
chaque année

2. Qualité et efficacité des soins de santé
secondaires améliorées.

- Augmentation du nombre de patients traités,
de X a'Y d'ici20xx
Réduction du codt moyen de traitement par
patient de X a Y d'ici20xx

Augmentation de la satisfaction des patients
quant a la qualité des soins

Registres de fréquenta-
tion des cliniques, ana-
lysés chaque trimestre
Enquéte de satisfaction
des clients, réalisée
chaque année

Meilleure  fréguentation  des

dispensaires par les meres.

Meilleure nutrition au foyer grace
meilleur accés saisonnier a
aliments riches en protéines et a
allaitement maternel plus répan-
du.

Capacité des femmes enceintes
& des jeunes meéres a se procu-
rer de l'argent pour payer les
traitements.

Activités

1.1 Concevoir et mettre en ceuvre un
programme de formation du personnel
aux soins des patients
Améliorer les procédures d'approv i-
sionnement, de stockage & de controle
des médicaments

Former du personnel a la collecte &
I'analyse de données

Réhabiliter / remplacer les véhicules &
matériel
Assurer une permanence mensuelle en
clinigues rurales
2.3 Concevoir/mettre en oeuvre de nouvelles

procédures pour :

- gestion du personnel

- maintenance véhicules-équipement

- contrdle-stockage médicaments

2.4 Concevoir/mettre en oeuvre un pro-

1.2

1.3
2.1

2.2

- S0ins aux patients

- maintien hygiéne

- comptabilité élémentaire
- collecte-analyse données

gramme de formation personnel pour:

Moyens :

Assistance technique
Equipement
Matériel médical

(voir calendriers des activités et ressources)

Colts :
forfaitaires
remboursables

(voir le budget)

Ministére Santé maintient finan-
cement au niveau pré-projet en
termes réels.

Personnel qualifié souhaitant
travailler dans les zones rurales.

Condition préalable:

Le Min. de la santé met en oeu-
vre la loi de décentralisation :
Bur. provinciaux peuvent rationa-
liser dotation en personnel.
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3.4

Résumeé

M Pour évaluer correctement les besoins réels des bénéficiaires et te-
nir compte des divergences de points de vue des différents groupes
intéressés, il est important de réunir lors de la phase d'analyse des
représentants de toutes les principales parties prenantes. Les ques-
tions de genre doivent étre prises en compte dans la conception du

projet pour en garantir la compatibilité avec les réles et besoins
respectifs des hommes et des femmes.

M Le principal produit de I'ACL est la matrice de cadre logique. Le
cadre logique expose la logique d'intervention du projet (si des ac-
tivités sont entreprises, des résultats seront obtenus, puis I’ objectif
specifique sera atteint, etc.) et décrit les hypothéses et les risques
importants qui sous-tendent cette logique. Etayé par des indica
teurs objectivement vérifiables et des sources de vérification, le
cadre logique fournit le cadre dans lequel sera suivi et évalué
|'avancement du projet.

M L'ACL n'est pas un outil complet et ne garantit pas la réussite du
projet. Trop souvent, c'est une approche caricaturale, consistant a
“remplir des cases’, qui est utilisée pour compléter la matrice de
cadre logique lors de la conception du projet, ce qui débouche sur
un projet mal préparé assorti d'objectifs peu clairs et d'une absence
d'appropriation du projet par les intéresseés.

M Il est important de sassurer que les niveaux des objectifs sont
corrects:

- Objectifs globaux - les objectifs sectoriels ou nationaux du pro-
gramme, auxquels le projet est censé contribuer.

- Objectif spécifique - les bénéfices durables apr ocurer aux bénéfi-
ciaires du projet, institution ou systeme.

- Reésultats- les services que doit offrir le projet.

- Activités - la maniére dont la fourniture des biens et services du
projet est assurée.

M Des facteurs externes, qui influenceront la mise en o re et la
viabilité along terme du projet mais échappent a son contrdle sont
inclus dans les hypotheses dans la quatrieme colonne du cadre lo-
gique. La probabilité et I'importance de la réalisation de ces hypo-
theses doivent étre évaluées dans le cadre de I’ évaluation des ris-
gues du projet.

Notez ici vos observations ...




Gestion du Cyclede Projet

Guide Récapitulatif des For mations

M L'expérience montre que la viabilité along terme des bénéfices du

projet dépend de facteurs tels que : politique(s) de soutien ; tech-
nologies appropriées ; des capacités institutionnelles et de gestion ;
la viabilité économique et financiére; les facteurs liés aux ques-
tions de genre et les aspects socioculturels et la protection de
I’ environnement.

L 'expérience montre que la viabilité along terme des avantages du
projet dépend de facteurs tels que : le soutien politique ; une tech-
nologie appropriée ; des capacités institutionnelles et de gestion; la
viabilité économique et financiére; les questions de genre et les
aspects socioculturels et la protection de |’ environnement.

Lerble des IOV est de décrire les objectifs globaux, I’ objectif spé-
cifique et les résultats en termes mesurables du point de vue opéra
tionnel. La spécification des IOV constitue la base de suivi du pro-
jet.
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Chapitre4: Lecadrelogique: le point dedépart pour déevelopper

Les activités sont

4.1

liees aux objec-
tifs du projet

36

4.1.1

descalendriersdes activités et des ressour ces

Ce chapitre explique comment utiliser la matrice de cadre logique
pour préparer des plans de travail basés sur des objectifs et présente
une approche point par point de la préparation des calendriers des
activités et des ressources.

Préparation des calendriers des activités et des ressour ces

Aprés achévement de la matrice de cadre logique, une autre planifica:
tion peut encore avoir lieu pour gjouter au programme des précisions
opérationnelles. Un calendrier d'activité est une méthode de présenta
tion des actions d'un projet, qui met en évidence leur enchainement
logique et tous les liens d'interdépendance entre elles. Il sert aussi de
moyen d'identification de la personne qui sera responsable de la mise
en ozre d'une activité. Une fois le cadre logique complété, il est
alors possible de définir avec plus de précision les codts des intrants et
le calendrier des ressources. Ces deux facteurs étant dérives des
activités du cadre logique ils offrent un lien direct entre le détail de la
planification du projet et les objectifs du projet.

Schéma 23: Calendrier des activités et desressour ces

Planification des activités et du budget

Cadre logique

N

[ |
CI e

(I

Calendrier des activités/Plan de travail et Plan
budgétaire/des ressources basés sur les résultats

Checklist pour la préparation d'un calendrier desactivités

Une fois le cadre logique compl été, il est alors possible de recopier les
activités de la colonne de gauche sous la forme d'un calendrier des ac-
tivités. La forme peut étre adaptée pour correspondre ala durée du
projet en question. Les activités de la premiére année peuvent étre
précisees plus en détail (début et fin des activités précises avec une
marge d'une semaine par rapport al'échéancier prévu) tandis que la
programmation des années suivantes sera normalement plus indicative
(2 un mois pres). |l sagit seulement d'estimations prélimi naires qui

Notez ici vos observations ...
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Le degré de pré-
cision souhaita-
ble

seront revues par la suite par les gestionnaires du projet ala lumiere
des progrés de la mise en owre. Elles n'en fournissent pas moins un
bon moyen initial d'étalonnage et une aide ala programmation des
moyens et des colts. Les étapes intervenant dans la préparation d'un
programme d’ activité sont |les suivantes:

Etape 1 — Dresser laliste des principales activités

Les principales activités figurant dans le cadre logique sont un résumé
de ce que le projet doit accomplir pour atteindre les objectifs du pro-
jet. Elles peuvent alors servir de base ala préparation du calendrier
des activités au niveau opérationnel.

Etape 2 — Répartir les principales activités en taches opér ationnelles

Le but du découpage des activités en sous-activités ou en taches est de
les rendre suffisamment simples pour permettre de les organiser et de
les gérer facilement. La technique consiste a diviser une activité en

sous-activités puis aprendre chagque sous-activité et ala diviser en t&-
ches. Chague téche peut alors étre attribuée aun individu et devient

pour chacun un objectif acourt terme.

L'habileté majeure consiste atrouver le bon degré de précision. L'er-
reur la plus répandue est une division trop détaillée des activités. |l
devrait cesser des que le programmateur dispose d'éléments assez dé-
taillés pour estimer le temps et les ressources nécessaires et que la
personne responsable du travail effectif a suffissmment d'instructions
sur ce qu'il convient defaire.

Etape 3 — Mettre en évidence I'enchainement et |'inter dépendance
Apres que les activités ont été décomposées avec assez de précision,
ellesdoivent étre reliées entre elles pour déterminer:

leur enchainement - dans quel ordre les activités reliées doivent-
elles étre entreprises ?

leur interdépendance - I'activité dépend-elle du démarrage ou de
I'achevement d'une autre action ?

Il est préférable de sappuyer sur un exemple. La construction d'une
maison consiste en un certain nombre d'activités isolées mais inter-
connectées : le terrassement et la pose des fondations ; I'érection des
murs ; I'installation des portes et des fenétres ; le platrage des murs ; la
construction du toit ; l'installation de la plomberie. L'enchainement
des activités oblige acreuser les fondations avant d'ériger les murs ;

alors que les liens dinterdépendance impliguent que I'on ne peut pas
commencer ainstaller les portes et les fenétres avant que les murs
n'aient une certaine hauteur ; ou bien que I'on ne peut pas finir de pla-
trer avant que la plomberie soit complétement installée. Il peut aussi y
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avoir des liens de dépendance entre des activités qui par ailleurs ne
sont pas interconnectées, du fait qu'elles sont réalisées par la méme
personne.

Etape 4 — Estimer la date de démarrage, la durée et la date de finalisation

Spécifier le caendrier implique de faire une estimation réaliste de la
durée de chague téche et de I'intégrer dans la programmation des acti-
vités pour fixer les dates probables de démarrage et d'achevement.
Toutefois, bien souvent il n'est pas possible d'estimer avec certitude le
calendrier. Pour garantir que les estimations soient au moins réalistes,
il faut consulter ceux qui ont les connaissances techniques ou I'expé-
rience nécessaires.

L'inexactitude est une erreur fréquente, causée généralement par une
sous-estimation du temps nécessaire et qui peut se produire pour un
certain nombre de raisons :

omission d’ activités et de t&ches essentielles
incapacité aprevoir suffisamment |'interdépendance des activités

incapacité a prévoir la mise en concurrence de ressources (méme
personne ou méme matériel prévu pour faire deux choses ou plus
en méme temps)

désir d'impressionner avec la promesse de résultats rapides

Etape 5 — Résumer le calendrier desprincipales activités

Apres avoir arrété un échéancier des différentes taches qui composent
les principales actions, il est utile de fournir un résumé global portant
sur le lancement, la durée et I'achevement de I'activité principale elle-
méme.

Etape 6 — Définir_des étapes importantes (« milestones »)

Des étapes importantes servent de base au suivi et ala gestion de la
mise en owre du projet. Il sagit d'événements clés qui fournissent

une mesure de I'avancement et une cible que I'équipe du projet doit
chercher a atteindre. Les étapes les plus simples sont les dates esti-
mées pour |'achevement de chaque activité - p.ex. achévement de
I’ évaluation des besoins de formation d'ici 2005. Les principales éta
pes peuvent étre utilisées comme indication de I'avancement global du
projet.

Etape 7 — Définir les compétences r equises

Une fois les taches connues, il est possible de déterminer le type de
compétences requises. Souvent les compétences disponibles sont
connues d'avance. Néanmoins, cela fournit une bonne occasion de \é-

Notez ici vos observations ...
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rifier si le calendrier des activités est réalisable compte tenu des res-
sources humaines disponibles.

Etape 8 — Répartir lestaches au sein del'éguipe

Il ne sagit pas seulement de dire qui fait quoi. La répartition des ta-
Au rapport ! ches va de pair avec |'attribution des responsabilités pour la réalisation

des étapes importantes (« milestones »). En d'autres termes, c'est un

moyen de définir dans quelle mesure chaque membre de I'équipe doit

rendre des comptes - au gestionnaire du projet et aux autres membres

del'équipe.

La répartition des taches doit donc tenir compte des capacités, des
compétences et de I'expérience de chague membre de I'équipe. Lors
de la délégation des taches aux membres de I'équipe, il est important
de sassurer que ceux-ci comprennent ce qu'on attend d'eux, faute de
guoi il convient d'augmenter le degré de précision de la description
des téches en cause.

4.1.2 Présentation d’un calendrier desactivités

Toutes les informations contenues dans un calendrier des activités
peuvent étre résumées dans un graphique, appelé diagramme de
Gantt. Le schéma suivant en fournit un exemple. Le format peut étre
adapté pour correspondre ala durée prévue du projet. Un plan global
du projet ne peut spécifier les activités que sur une base trimestrielle
ou mensuelle, tandis que le plan de travail trimestriel d'une personne
peut se baser sur un schéma hebdomadaire.

Schéma 24: Exemple de calendrier desactivités

Etape 4 Etape 5 Etape 7
Estimation démarrage, Résumer calendrier des Définir expertise requise
durée, fin destaches principales activités

v

Activités Mois 1 Mdis 2 | Mois 3 Mois 4 Mois 5 | etc. PA'| TA | etc.

Résultat: 1. Amélioration qualité services soins secondaires

Activité: 1.1 Conception/mise en oeuvre programme

formation personnel aux soins des patients
Etape 1 4 ‘ : Etape 8
1.1.1 Evaluer besoins formation du personnel L L.
Enumérer 1.1.2 Concevoir modules de formation L € Qlﬂl’lbue .
principdes \ 1.1.3 Réaliser formation L t,a:hsw s=n
L ul
activitésdu 1.2 Amélioration des procédures equipe

cadre Activité: d'approvisionnement, de stockage et de contréle des
Ioglcpe médicaments

1.2.1 Effectuer audit de gestion des procédures en vigueur
1.2.2 Concevoir/tester nouvelles procggures
1.2.3 Mettre en oeuvre nouvelles prgcédses
1.2.4 Effectuer révison périodique

Il

Jalons

1 = TNA achevé fin premier mois
2 = Modules formation soins aux patients achevés fin 3éme mois
3 = Ensemble personnel clinique formé aux soins aux patients fin 5ele mois
4 = Rapport audit achevé fin 2éme mois

5 = Nouvelles progédures en place fin 4éme mois L = Leader
Etape 3 S = Soutien
£ Etape 6 ) Préciser enchainementsieux de
Définir éapesimportantes dépendance

(milestones)

Etape 2 clé
me activités en soustaches PA = Conseiller planification

TA = Conseiller formation
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4.2

4.2.1

Préparation du calendrier des ressources

L'estimation des colts doit étre basée sur des prévisions budgétaires
minutieuses. Elle aura une influence notable sur la décision d'investis-
sement lors de I'instruction du projet et, par voie de conséquence, sur
labonne mise en a&re du projet en cas de feu vert.

Laencore, la liste des activités devra étre reportée dans un calendrier
pro forma des intrants et des colts. Chaque activité devra aors fournir
une liste de contrdle pour garantir que tous les moyens nécessaires
pour cette activité sont prévus.

Checklist pour la spécification des moyenset la planification des
codts

Apres le report des activités dans le document pro forma, il reste a
spécifier les moyens physiques, matériels et financiers nécessaires
pour entreprendre les activités. Etant donné qu'il faudra réunir ou re-
sumer les informations sur les codts en fonction de divers critéres
(personnel local ou expatrié, équipement, etc.), les moyens devront
étre affectés ades catégories et des sous-catégories de colts prédéfi-
nies.

Par exemple, au schéma 25 I'activité consistant a mettre en place une
Unité de programmation nécessite du matériel, des salaires et des sub-
ventions. Les unités, la quantité par période de programmation, et
les colts unitaires prévus doivent aors étre specifiés. Sils sont inté-
grés aun tableau, les codts par période de programmation et Les
colts totaux du projet peuvent étre calculés al'aide de formules
simples.

L e chiffrage des codlts du projet devrait permettre de répartir les colts
entre les différentes sources de financement de maniere arendre clair
pour chague partie sa contribution respective. Le code relatif a la
sour ce de financement peut alors étre utilisé pour trier tous les codts
et pour déterminer les totaux respectifs. Les sources qui procurent un
financement au projet sont susceptibles d'affecter des codes a chague
catégorie de colt prédéfinie. Grace ala spécification du code de codt,
les colts peuvent encore étre triés afin de déterminer les colts totaux
par catégorie.

Il est alors possible de programmer les codts en utilisant des formules
simples pour multiplier laquantité annuelle par le codt unitaire. Unefois
calculés les colts totaux, il ne faut pas perdre de vue que I’ agence
chargée de la mise en owre sera tenue de faire face aux colts

récurrentsliés alafourniture du service aprées |’ expiration du projet. Les

Notez ici vos observations ...
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codts récurrents peuvent étre couverts (en totalité ou en partie) grace
aux revenus supplémentaires produits par les activités du projet. Que
celasoit le casou non, il importe de clairement préciser lesimputations
du projet en matiére de colts récurrents nets afin de pouvoir en calculer
I”impact sur le budget de I’ agence chargée de samise en oere.

Schéma 25: Présentation d’un calendrier desressources

Etape 1 Etape 4 Etape 6 Etape 8 Etape 10
Recopier activités du Etape 2 Préciser ~ El2Re5 Estimer Etape 7 Allouer codes Etape 9 Calculer Etape 11
calendrier desactivités  préciser ressources ~ UNités Préciser ~ colit Préciser colts Calendrier total Estimer colits
requises quantité unitare source colits récurrents
l financement l \‘
So*ce Colits
L " Quantté par période Cottpar | finance- | codes codts Codt par période Projet |recurrents
Acnvneisess/urces Unité Ql QZ Q3 Q4 unité ment UE Gowv. Ql Q2 Q3 Q4 Total annuels
v

1.1 Concevoir/mettre en oeufrre programme formation
personnel aux soins des pgtients

Equipement
Ordinateur N° 2 1,000 UE 3.4 |AL3 2,000 - - - 2,000
Photocopieur N° 1 5,000 UE 3.4 |A14 5,000 - - - 5,000
Imprimante N° 2 500 UE 3.4 |AL5 1,000 - - - 1,000
Salaires & Allocations (Local)
Personnel homologue mm 6 6 6 6 1,700 Gouv. 5.2 |B/2.1 10,200 10,200 10,200 10,200 40,800
Personnel bureau mm 3 3 3 3 900 Gow. | 5.2 |B/2.2 2,700 2,700 2,700 2,700 | 10,800

Etc.

Etape 3

Placer ressources dans catégories de colt
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4.3

Résumeé

M Un caendrier des activités est une méthode de présentation des
activités d'un projet, qui met en évidence leur sequence logique et
tous les liens d'interdépendance entre elles. Il sert aussi de moyen

d'identification de la personne qui sera responsable de la mise en
orre d'une activité.

M Une fois le cadre logique complété, il est alors possible de copier
les activités de la colonne de gauche sous forme de calendrier des
activités. Celui-ci fournit des estimations préliminaires qui seront
revues par la suite par les gestionnaires du projet a la lumiere des
progrés de lamise en oere.

M Le calendrier des activités étant prét, le travail de spécification des
intrants et de planification des codts peut commencer. L'estimation
des colts doit étre basée sur des prévisions budgétaires minutieu-
ses. Hle aura une influence notable sur la décision dinvestisse-
ment lors de I'instruction du projet et, par voie de conségquence, sur
labonne mise en o&re du projet si le feu vert est donné.

M La liste des activités devra étre reportée dans un calendrier pro
forma des intrants et des colts. Chaque activité devra alors fournir
une liste de contréle pour sassurer que tous les moyens nécessa -
res pour cette activité sont prévus.

Notez ici vos observations ...
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Chapitre5: Utilisation del’ ACL pour apprécier une proposition

5.1

La bonne informa-
tion a-t-elle été
fournie ?

deprojet

Ce chapitre expligue comment utiliser I'Approche du Cadre Logique
pour apprécier une proposition de projet afin d'identifier les faibles-
ses de la conception de projet et de formuler des questions en vue
des études préparatoires ultérieures. Il précise également la marche
a suivre pour apprécier la qualité d’une proposition de financement.

I ntroduction

Durant les phases préparatoires du cycle de projet I’ Approche du Ca
dre Logique est avant tout un outil de programmation participative
mais elle est particulierement utile également dans I’ analyse ex-post
des propositions de projets. La seule différence est le fait que la
source de renseignement sur les problémes est e document d'identifi-
cation ou le document de projet lui-méme et non plus des sources de
données primaires telles que des entretiens, des enquétes, des comp-
tes-rendus et des statistiques.

Le but de I'application de I'ACL aun document est d'identifier les fai-
blesses ou les failles de la conception de projet. Ces failles peuvent
concerner la PERTINENCE, la FAISABILITE ou la VIABILITE
du projet et devront étre palliées soit apartir des informations dispo-
nibles (contenues dans d'autres documents tels que le compte-rendu de
I'étude de faisabilité) soit apartir de la réalisation de nouvelles études.
Il importe de souligner que cette technique ne constitue qu’ un élément
d’ appoint pour I'étude des propositions existantes et ne saurait se
substituer a |’ approche de programmation participative indispensable
au bon fonctionnement de I’ ACL.

Le programnme de formation ala GCP offre deux instruments pour ap-

précier les propositions de projets :

® Leguidepour |'appréciation de propositions de proj ets qui vise
a faciliter I’analyse en profondeur des propositions de projets
avant la phase de formulation. Il sert afaciliter le recensement des
principales questions qui devront figurer dans les Termes de Réfé-
rence de I’ é&ude de faisabilité.

O Apprécier la qualité d'une proposition de financement qui vise
a sassurer de la qudité des avant-projets de financement avant
gu’ils ne soient soumis au comité de financement concerne.
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5.2 Guide pour I'appréciation de propositions de projets

Dans I'idéal, les questions concernant la pertinence, la faisabilité et la
viabilité sont examinées a deux reprises durant la préparation du pro-

Les TdR sont primor- 1€t —une premiere fois durant |étape d'identification (dans le cadre

diaux pour une étude ~ d'une éetude de pré-faisabilité’) et une nouvelle fois, de fagon plus

de faisabilité! globale, au stade de I'instruction (dans le cadre de |’ étude de faisabili-
té). Il n'est pas rare toutefois que les propositions de projets des gou-
vernements et institutions associés aux projets arrivent sous forme de
produits finis, raison pour laguelle, notamment, une bonne partie des
projets ne sont en fait soumis qu’aun seul examen. Lorsgque ce double
controle fait défaut au stade de la préparation du projet les gestionnai-
res doivent tout particulierement veiller al’ efficacité de ce contréle
unique pour assurer la qualité des termes de référence.

Schéma 26: Lerdledestermes deréférence dansla préparation du projet

= w =w
A T 1 Anlit+A 1]
Le ROledes TdR Réalite?
Programme Idées de o s . Programme Idées de
—) Cadre de référence cohérent >. .
Termes de Etude de i .
=== ki Patinene —

: (Ersittn | [ el |
. Pertin
. Ui 4 s i Termes de Etude de (?!’tl _er_wc,e,
. L référence faisabilité ’:Nalsab'“te&
o5 de E>Fajsablllte& , viabilité
érence | > faisabilité viabilité

Convention Proposition o : Convention Proposition e
de financement definancemenf < =7 ° de financement definancemen{ <~

Le guide pour I’ appréciation structure I’analyse de la cohérence et de
I’intégralité d’ une proposition de projet autour de six instructions. La
démarche consiste plus ou moins a décomposer le projet en ses €l é-
ments consécutifs avant de les rassembler afin de déceler les insuffi-
sances et cohérences au niveau de sa conception et du méme coup de
préciser les questions offrant matiére aune étude de faisabilité. C'est
également un bon moyen de transposer la proposition dans les termes
de I’Approche du Cadre Logique lorsque celle-ci n'a pas été suivie
par |’ institution d’ ou émane la proposition.

Instruction 1: Analyser les problémes et les objectifs

Dresser I'inventaire des problemes et objectifs rencontrés dans le
document

7 L’ étude de pré-faisabilité examine les différents moyens d' atteindre les objectifs prioritaires identifiés au stade
de la programmation. Cette étude présente les différentes options envisageables et détermine s'il vaut lapeine
de passer aune étude de faisabilité visant adéfinir le projet de maniére plus détaillée.

Notez ici vos observations ...
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L'utilité du projet

est-elle prou-
vée ?

Préparer une hiérarchie des objectifs
Comparer lahiérarchie des objectifs avec |’ analyse du probléme

Préciser les questions que souléeve |I'analyse des problémes ainsi
que les incohérences et lacunes logiques concernant la hiérarchie

des objectifs

Les énoncés des problémes et objectifs figurant dans la proposition
sont d' abord mis en évidence avec des feutres jaune et vert puis trans-

crits sur des fichesjaunes et vertes.

Schéma 27: M ar quage des problémes dans une proposition de financement

_2-

Souligner les
objectifs
énoncés danss
|e document

dans laTégiondeda co identate est.caractérisée par un climat sec, nécessitant une irrigation pour la production
agricole

Sous la responsabilité de |'autoridde |'iiTgation. |e projet améfiorerales récoltes surtes\ZA496 ha qui sont actuellement
cultivés. apres introducgtion de tEehiques modemeaNirrigation, et fournira 552)ha sugf eprojet

devrait engendrer une productjon supplémentaire de
Tt 6 000 tonnes supplémentaires de sucre. |

SOUlignef les 2. CONTEXTE
prObI emes 21 Principalescaractérigiquesdi sous-secteur
énoncés dans S ——

se D3 Sec—Ses-sols sont génégalement de bonne qualité, propres al‘agricul ture, mais
MMiortant déficit en ehu qui résulte A tité de pluie. Pour cette raison, seuls

ltivés, cette surface étant la zone maximale pouvant étre irriguée apartir des sources d'eau existantes.

|e document

endroits, notamment au bout du canal ot sont concentrées |a plupart des fermes de taille petite et moyenne.

Les cartes “objectifs’ vertes servent ensuite aélaborer une hiérarchie
des objectifs visant a préciser les rapports moyens-fins que renferme
la proposition. Pour étrange que puisse paraitre de prime abord
I’emploi de ce systéme de codage couleur, il facilite, en fait, grande-

ment la visualisation du processus d’ évaluation.

Il convient de veiller tout particulierement ace que les probléemes et
contraintes propres au(s) groupe(s) cible(s) et aux autres parties pre-
nantes soient décrits et analysés de la facon la plus compléte possible
dans le document. Dans la mesure ou les objectifs affichés du projet
s accompagnent d’une analyse détaillée des problémes, il est d autant
plus facile de déterminer si les objectifs assignés au projet corres-
pondent ades besoins bien identifiés. Si ce n’est pas le cas, il convient
alors de préciser les questions qui devront étre incluses dans les ter-

mes de référence de |’ étude de faisabilité.
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N'hésitez pas a
demander l'in-
formation néces-
saire
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PRODUIT = Hiérarchie des objectifs Questions

Pertinence
?
)

?
?

Instruction 2: Identifier lalogique d’intervention

Identifier I objectif spécifique apartir de la hiérarchie des objectifs
Formuler le ou les obj ectif(s) global/aux, I’ objectif spécifique, les
résultats et les activités du projet

Evaluer lacohérence de lalogique del’ intervention

Formuler les questions concernant lalogique et la cohérence des
objectifs

Il se peut que la proposition n'ait pas été préparée en utilisant
I’ approche ou le cadre logique ou que les objectifs énoncés ne répon-
dent pas aux définitions de I’ACL. Dans tous les cas, il importe de
clarifier lalogique d intervention du projet.

Gréace a la hiérarchie des objectifs préparée a |’'étape de
I’instruction 1, les cartes et I’ objectif sont transposés en une matrice
de cadre logique de maniere a s guster aux définitions de la GCP
pour I’ objectif global, I’ objectif spécifique, les résultats et les activités
du projet. Bien que certains problémes de cohérence logique aient pu
déja étre identifiés, I’ élaboration de la logique d’intervention offre le
moyen d’ examiner de plus pres la pertinence du projet. Par exemple:

L’ objectif global doit expliquer de quelle fagcon le projet cadre avec
les objectifs nationaux ou sectoriels de la Commission et du gou-
vernement ou de I'institution partenaire. Si le lien avec des objec-
tifs du niveau supérieur n'est pas clair, il peut étre nécessaire
d’ obtenir des renseignements supplémentaires pour justifier laper-
tinence du projet au regard du programme sectoriel ou national.

Sur la base des renseignements contenus dans la proposition du
projet, il devrait étre possible de formuler I’ objectif spécifique en
faisant ressortir les avantages dont devrait bénéficier le groupe di-
ble appelé autiliser les services fournis par le projet (les résultats).
Si tel n'est pas le cas, des informations supplémentaires seront né-
cessaires pour justifier la pertinence du projet au regard des besoins
du groupe cible.

Si I’objectif spécifique peut étre correctement formulé sur |a base
des informations que renferme la proposition, mais que les résultats

Notez ici vos observations ...
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De succes en
succes !

Les degrés de
risque

attendus du projet semblent insuffisants logiquement pour que les
bénéfices escomptés se concrétisent, des renseignements suppl &
mentaires seront sans doute nécessaires afin de préciser d’' ou vien-
dront les services qui font défaut.

Les actions ou activités du projet qui sont énoncés peuvent ne pas
suffire logiquement aatteindre ces résultats. 1l peut étre nécessaire
d obtenir des informations précisant de quelle facon les résultats at-
tendus peuvent étre atteints.
Paralléement al’ évaluation de la cohérence logique du projet, il im-
porte de dresser un bilan des échecs et réussites passés et de chercher
aentirer leslegons dans la conception du projet.

Produit = L ogique d'intervention Questions

Faisabilité 1
Objectif
global

-~

-~

Objectif
spécifique

-~

-~

Résultats

Instruction 3: Analyser lafaisabilité du projet (partie 1)

La proposition peut comporter une description des facteurs externes
sur lesquels le projet n’a pas prise, mais qui influencent, néanmoins,
la probabilité de réalisation de ces objectifs. Vous pouvez relever
d’ autres facteurs qui ne figurent pas dans le document en fonction de
I’ expérience que vous avez acquise dans ce projet ou dans d autres
semblables ainsi que dans le secteur ou le pays considéré. Tous ces
facteurs doivent étre repris dans le cadre logigue énoncé en termes po-
sitifscomme s'ils avaient été réalisés. La séquence est la suivante:

Evaluer le réle des hypothéses au moyen de |’ algorithme des hypo-
théses

Suggérer des modifications ala conception du projet

Formuler les questions relatives aux facteurs extérieurs

L’ évaluation des facteurs extérieurs vise a déterminer leur incidence
sur la faisabilité du projet. Il faut pour cela comprendre |’ importance
relative de chaque facteur dans la réussite du projet et les chances
gu'il a d'étre réalisé. Si la proposition ne permet pas de préciser
I”importance de ce facteur ni leur probabilité de réalisation, il convient
alors de formuler les questions appropriées pour que I’ éude de faisa
bilité comble ces lacunes. Notre proposition peut toutefois contenir
déades informations susceptibles de vous inspirer des modifications
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Une vision along

terme
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a apporter ala conception du projet. 1l convient également d'inclure
dans les termes de référence de I’ étude de faisabilité les questions re-
latives ala validité de ces modifications, pour que ces questions soient
dOment examinées.

Produit= L ogique d'intervention faisable Questions
Dedans Dehors Faisabilité 2

Objectif Réduction taux 2
mortalité nourrisfons w 2

global
But du
projet

Résultats

?
?
5

Activités

Instruction 4: Evaluer laviabilité

Identifier les résultats et les activités qui devront se poursuivre
apres |’ achévement du projet

Evaluer les perspectives de viabilité

Formuler les questions concernant la viabilité des résultats et les
activités

Pour que les bénéfices soient durables, il faut bien souvent que cer-
tains des services fournis durant la mise en owre du projet continuent
de I’ étre une fois celui-ci achevé. L’ évaluation de la durabilité a pour
but de déterminer quels services (résultats) devront étre poursuivis et
si les mécanismes prévus dans la conception du projet suffisent aen
assurer le maintien.

Si les six facteurs affectant la viabilité n’ont pas été diment pris en
compte, I’étude de faisabilité devra approfondir d’'abord les recher-
ches. Par exemple, I’ agence chargée de la mise en owre doit disposer
des compétences et des ressources suffisantes pour continuer afournir
les services. Si les informations fournies ne permettaient pas de s en
assurer, |'étude de faisabilité devra alors vérifier la capacité de
I’ agence chargée de la mise en oerre et les ressources asa disposition
et prévoir peut-étre des activités complémentaires pour renforcer cette
capacité au niveau de la conception du projet.

Notez ici vos observations ...
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Les indicateurs :

ne commencez
pas sans eux !

PRODUIT =

Logique d'intervention viable

Objecti
global

But du
projet

if

Dehors

Dedans

Questions

Viabilité

-~

-~

-~

-~

Instruction 5: Analyser lafaisabilité du projet (partie 2)

Identifier lesindicateurs concernant I’ objectif global, I’ objectif
specifique et les résultats du projet apartir du document de projet

Evaluer lesindicateurs existants d’ intégralité (QQT) et de “ mesu-

rabilite”

Formuler les questions relatives ala mesure des performances

Les indicateurs servent de base ala mesure des performances du pr o-
jet laguelle doit pouvoir étre faite a un colt raisonnable et de facon
autonome par |I'agence d’exécution. Si la proposition ne précise pas
clairement quels seront les indicateurs utilisés, quels résultats doivent
étre atteints ou la méthodologie a suivre il faut alors formuler les
guestions qui devront étre reprises dans|’ étude de faisabilité.

PRODUIT =

Objectif

Objectif
spécifique

Logique d'intervention

Indicateurs

Indicateurs

Réduction taux
mortalité nourrisson:

|

Réduction taux mortalité des moins d'1 an et moins
de 5 ans de X 4 Y d'ici 2005

Amélioration état
e santé

s a

ourrissons,
enfants bas age

Hypotheses

Réduction du taux de réinfection dans les hopitaux dej
X aYd'ici 2003

Augmentation des taux de réussite des traitements
des maladies infectieuses (polio, rougeole, tétanos)
chez les moins de 5 ans. de X a Y d'ici 2003

Réduction taux
infection nourrissons
enfants bas age

eilleur acces aux
oins pour
hourrissons, enfants
bas age

[[Nombre de villages disposant de Services reguliers de |
soins primaires portés de X a Y d ici 2002

Proportion des moins de 5 ans vaccinés contre la polig
la rougeole & le tétanos portée de X & Y d'ici 2002
Augmentation de la satisfaction des méres quand au
niveau des soirs

Accroissement
consommation
calories
nourrissons,
nfants bas age

[Amélioration systéme
soins secondaires

Aumentation nombre nourrisons, enfants
bas age traités de X a Y, d'ici 2002
meres 4 I'égard

prestations santé

Questions

Mesurede
performance
?
?
?
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Instruction 6: Préparer lestermesderéférence

Passer en revue les questionsidentifiéeslors desinstructions 1 a5
Classer les questions sous les rubriques de pertinence, faisabilité,
conditions préalables et viabilité

Classer les questions sous la section D : questions aexaminer des
termes de référence de |’ étude de faisabilité

Une fois I’évaluation achevée, les questions recenseées doivent étre
classées par ordre de priorité avant leur inclusion dans les termes de
référence de I'étude de faisabilité. Celle-ci visera a fournir aux
décideurs du gouvernement et de la Commission européenne
I"information suffisante pour qu’ils puissent justifier I’ acceptation, la
modification ou le rejet du projet proposé en vue de son financement
et de samise en o&re ultérieurs.

L’ un des principaux résultats de |’ étude de faisabilité consiste en une
évauation de la pertinence, de la faisabilité et de la viabilité du projet
proposeé et en un plan opérationnel détaillé reposant sur la structure de
cadre logique. L’ expert conseil est également chargé de préparer un
projet de proposition de financement. Le schéma suivant présente un
format couramment utilisé pour la préparation de termes de référence
en guestion.

Notez ici vos observations ...
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5.3

Des lacunes
dans l'informa-
tion ?

Schéma 28: Termesderéférence pour une étude de faisabilité

Formation de base GCP Format standard pour les TdR d'une étude de faisabilité

Format standard pour
les termes de référence d’une étude de faisabilité

réaliséelorsdelaphased’Instruction
Formation et Service Annexes (“help-desk™)
en matiére de Gestion du Cycle de Projet

A. CONTEXTE DE L’ETUDE
B. OBJECTIFSDEL’ETUDE........
C. RESULTATSDE L’ETUDE
D. QUESTIONSA TRAITER...ooiioiitieetieeeee ettt sesssees s eessssess sevassssssssassnsssssansanes sene
1) PERTINENCE. ...ttt sttt ettt e et et e s £bebe b e seesbesbeabesbesbesbesbeeneesneenbeennennen
1) FAISABILITE ...
1) CONDITIONS PREALABLES
V) VIABILITE oo
E. PLANDETRAVAIL ....cccceeinn
F. COMPETENCES REQUISES......coiooiieieieieeeieieees setsetssssssesssesssssssssssen sassssssasssssssassssssssans 3
G, RAPPORTS ..ottt bttt b sttt b et bs £t es et e e r s e s nenenne 3
H. CALENDRIER DE REALISATION ...coosiiiiiiiiitieeitess sesssssssssses s ssssssssnns 3
I.  ASSISTANCE DE L’AUTORITE CONTRACTANTE AUX CONSULTANTS............. 4
ANNEXE | : FORMAT DU RAPPORT DE L'ETUDE DE FAISABILITE ...coveuiiiinceeeeesrrereens ernaeseenens 5
1.
2.
3. [EQ 1= = 014 o] o P TESTRSRPT 6
4., HYPONESES ... ettt sttt sae et ese e sbe e nane 6
5. IMISE BN DBVI ...ttt ettt bt et bbb bbb bttt es saenbebeneentne 6
6. Facteurs assurant [a Viabilit€..........c.ccuviiiiiniis s 7
7. SUIVI B EVAIUBLTION........cveeeeiiiieeeees ettt es smeeneneene 8
8. Conclusions et recoOMMANUALIONS.........cueuiiriirirriirres ettt bt 8
ANNEXES TECHNIGUES.......c.eveiieiieri ettt bbbttt e eb bttt £t b s e s b e s bebenes 8
ANNEXES AAMINISIIALIVES. ....c.eeveriieieieisieisies ettt ettt bes £ebesesse st sse st eseseeseseeseseesesbesbensensenbens 8

L’ outil pour I'appréciation de la qualité

A l'issue de I’ étude de faisabilité, le gestionnaire recoit un rapport
d étude de faisabilité et un avant-projet de proposition de finance-
ment. Votre réle consistant a gérer le processus plutét qu’'a planifier
les interventions sur le terrain, vous avez besoin d'instruments qui
vous aident a controler la qualité de ces documents et en particulier
celle de la proposition de financement sur la base de laquelle sera
prise la décision de financement.

A ce stade de la conception du projet, la proposition suit le format du
cadre logique et un nouveau démontage-remontage de la conception
du projet n'est plus nécessaire. L’ outil pour I’ appréciation de la quali-
té suit la démarche de la checklist dans laguelle les concepts fonda
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mentaux de pertinence, fasabilité et viabilité sont ramenés a un en-
semble de questions simples et ils offrent un moyen de déceler rapi-
dement les informations manquantes dans la proposition de finance-
ment.

Schéma 29: L’ outil pour |’ appréciation dela qualité

Formation avancée ala GCP Instrument d’ évaluation de la qualité

Evaluation de la qualité d’une proposition de projet

“Action de formation ala gestion de cycle de projet”
Module 3: Formation avancée ala GCP
Document de for mation

LEBUT DE L'EVALUATION ET DE LA QUALITE
LE PARAMETRE DE L EVALUATION ET DE LA QUALITE | | it s e 1

1. Pertinence
1.1 Lesbhénéficiaires sont-ilsclairement identifiés ?...........c.cccccceevnnnene
1.2 Ladescription des problémes de bénéficiaires est-elle suffisante 2.

1.3 L'analyse des problémes est-elle assez compléte ?..........ccccenenee.
1.4 L'importance du projet pour |a société ressort-elle clairement des objectifs globaux 2.............. 3
1.5 Le but du projet est-il défini en termes d'avantages pour le bénéficiaire ?
1.6 Lanécessité d'obtenir ces résultats a-t-elle été démontrée ?......................

2. Faisabilité..
2.1 Lesuccesdu projet contribuet-il alaréalisation des objectifs globaux (si les hypothéses se
VEITFIENE) 2.ttt bbbt bt b a b st et et et en e eatese et et et et et bt ane e 4
2.2 Lesrésultats sont-ils décrits sous laforme de services afournir au groupe cible ?..................... 5

2.3 Laréussite du projet se mesure-t-elle sur base des résultats attendus/services afournir ? ..

2.4 Lesobjectifs chiffrés suffisaient-ils ajustifier les moyens ? .
2.5 Desconditions extérieures importantes ont-elles été identifiées ? ..
2.6 La probabililté de réalisation des hypothéses est-elle acceptable ?............cco..e.
2.7 Les agences chargées de la mise en oeuvre du projet seront-elles ala hauteur ?

3. DUFADITIEE ...t ettt ettt bbbt bttt et e st e b ettt sb e bt sae b e eneenneneas 7
3.1 Les autorités concernées mettront-elles en oeuvre une politique de soutien apréslafin du
L= SRR UR TP 7

3.2 Latechnologie est-elle adaptée aux conditions locales 2.

3.3 L'environnement sera-t-il préservé durant le projet et apres ?......
3.4 Les bénéficiaires auront-ils un controle suffisant sur le projet ?.....

3.5 Lesfemmes (et d'autres groupes) auront-elles un accées adéquat aux prestations et aux facteurs
de production durant le projet et aprés 2.

3.6 Lesagences chargées de la mise en oeuvre seront-elles en mesure d'assurer un suivi une fois le
projet terminé ? ..

3.7 L'analyse économique et financiére confirmet-elle que la proposition est efficace, viable et
pertinente ?...

Notez ici vos observations ...
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L'application des
criteres de quali-
té

L’ outil pour I’ appréciation de la qualité précise le sens de chacune des
guestions de la liste de contrdle et fournit une grille qui permet de dé-
terminer avec exactitude quelle information fait défaut. Il est pris note
des renseignements supplémentaires a demander sur un feuillet de
renseignements qui sera transmis a I'expert conseil avant qu'il

I”incorpore dans la version révisée de la proposition.

Schéma 30: Fonctionnement de |’ outil pour I'appréciation dela qualité

GCP cours avancé Apprécier lagualité dune Proposition de financement

1.1 Leshénéficiaires sont-ilsclairement identifiés ?

Une description claire des bénéficiaires devrait comprendre au minimum un relevé de leurs
positions/réles socio-économiques, et leur localisation géographique. Selon le projet, d’autres
informations peuvent étre utiles telles que les niveaux d'éducation et de compétences, |a propriété
de ressources et/ou |’ accés aces ressources, etc. Une analyse relative au genre est essentielle pour
assurer que les besoins des femmes et des hommes seront pris en compte par le projet. Des
informations sur |'age, I'ethnicité, et autres caractéristiques sociales peuvent aussi étre
nécessaires.

Indicateur d’ appréciation: Les bénéficiaires ont été clairement identifiés

tout afait | esbénéficiaires ont été décrits en détail, y compris leurs roles et positions
socio-économiques, la localisation géographique, |’ analyse relative au genre et
d autres facteurs clés.

assez |a description comprend des informations socio-économiques clés, la

bien localisation géographique et I analyse par rapport au genre, mais il manque des
détails.

apeine quel ques & éments seulement sont spécifiés.

pas du les roles spécifiques et la localisation ne sont pas spécifiés.

tout
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5.4

Résumeé
M |l est courant d'appliquer I'Approche du Cadre Logique durant la
phase de préparation d'un projet. Toutefois, I'Approche du Cadre

Logique reste un outil de gestion puissant pour anayser la
conception du projet ainsi que pour concevoir le projet.

M Le but de I'application de I'ACL aun document est de mettre en
évidence les faiblesses ou les lacunes de la conception de projet.
Ces lacunes auront trait a la PERTINENCE, la FAISABILITE
oulaVIABILITE du projet.

M Le programme de formation ala GCP offre deux instruments ser-
vant a apprecier les propositions de projets : i) le guide pour
I”appréciation de propositions de projets destiné a faciliter
I’analyse en profondeur des propositions de projets avant I’ étape
de laformulation; et ii) I’outil pour I’appréciation de la qualité
destiné a faciliter le contrle de la qualité des avant-projets de
propositions de financement avec le renvoi au comité de finance-
ment concerné.

M Le guide pour I’ appréciation structure I’ analyse de la cohérence et
de I'intégralité d’ une proposition de projet autour de six instruc-
tions. La démarche consiste plus ou moins adécomposer le projet
en ses éléments consécutifs avant de les rassembler afin de déce-
ler les insuffisances et cohérences au niveau de sa conception et
du méme coup de préciser les questions offrant matiére a une
étude de faisabilite.

M L’outil pour I'appréciation de la qualité suit la démarche de la
checklist dans laquelle les concepts fondamentaux de pertinence,
faisabilité et viabilité sont ramenés a un ensemble de questions
simples et ils offrent un moyen de déceler rapidement les informa-
tions manguantes dans la proposition de financement.

Notez ici vos observations ...
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Chapitre 6: Suivi et rapportage

6.1

Ce chapitre définit le suivi et explique son role dans la gestion de
projet. Il expose les étapes essentielles de la conception d'un sys-
teme de suivi, en s'appuyant sur cette structure pour mettre en
lumiére les principaux avantages d'un suivi efficace et les aspects
essentiels a traiter ainsi que les principaux pieges a éviter.

Introduction

Apres qu'un projet a été programme et que le soutien financier est as-
suré, la partie la plus importante commence, a savoir la mise en ca
vre. |l est trés rare qu'un projet procéde exactement conformément au
programme. En fait, il arrive qu'un projet prenne une direction et un
rythme qui n'ont absolument pas été prévus durant la programmeation.
C'est alors aux gestionnaires du projet qu'incombe I'importante et dif-
ficile mission de mettre en place des contréles suffisants pour veiller a
ce que le projet maintienne le cap menant ala réalisation de ses objec-
tifs. C'est le but du suivi, que I'on peut définir comme la collecte,
I'analyse et I'utilisation systématiques et continues d'informations en
vue du contréle de gestion et de la prise de décisions.

Schéma 31: Suivi

Le suivi delamise en oeuvre

Le suivi
+ est une activité de gestion systématique

+ compare ['évolution du projet avec la planification afin
d'identifier des mesures correctives

+ intervient a tous les niveaux de la gestion

+ utilise des rapports formels et la communication
informelle

+ met 'accent sur les ressources, les activités et les
résultats du cadre logique

Le suivi du projet fait partie intégrante de la gestion au jour le jour. I
a pour but de fournir les informations permettant aux gestionnaires
d'identifier et de résoudre les problémes de mise en oere et d'évauer
I'avancement du projet par rapport alaprogrammeation initiale.

La circulation de I'information entre le projet et la Commission fait
I’objet d'un systéme a part fonctionnant au niveau plus globa de
I"institution. Le présent quide traite uniguement du suivi au niveau du
projet. En fait, un systéme de suivi qui permette de recueillir les ren-
seignements synthétiques relatifs atous les projets gérés par la Com-
mission est actuellement en cours d’ élaboration.
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6.2.1

Conception d’un systéme de suivi

Cing étapes président ala conception et ala spécification d'un sy s-

teme de suivi :

1. Analyser les objectifs du projet pour clarifier la conception du
projet. Un bon suivi dépend de la clarté d'énonciation des objectifs.
L'Approche du Cadre Logique contribue afaire en sorte que les ob-
jectifs soient correctement décrits et que les activités soient
congues pour mener aux résultats et aux objectifs. Cet enchaine-
ment logique simplifie le choix des indicateurs de suivi.

2. Passer en revue les procédures de mise en oauvre pour détermi-
ner les besoins dinformation aux différents niveaux de la structure
de gestion. Le niveau de précision requis et la fréquence des rgp-
ports varieront en fonction du niveau de la gestion. Pour |'essentiel,
cette étape revient afaire coi ncider les besoins d'information avec
les roles des décideurs

3. Passer en revue les indicateurs qui serviront amesurer le degré
de réalisation des objectifs. Au sein de I'équipe de mise en oere
du projet la priorité doit étre mise sur le suivi physique et financier
des activités et des résultats. Les outils pour ce faire sont une bonne
tenue des registres aux fins de comparaison des dépenses effectives
par rapport aux budgets et de |'avancement par rgpport au calen-
drier des activités du projet.

4. Concevoir les formats de rapports pour fournir aux gestionnaires
aux différents niveaux du projet un acces rapide ades informations
pertinentes afin de faciliter I'analyse.

5. Préparer un programme de mise en ocauvr e du systéme de suivi
qui precise le personnel, les compétences et la formation nécessa -
res et qui répartit clairement les responsabilités en matiére de col-
lecte des informations et de rédaction des rapports.

Analyser lesobjectifsdu projet

L'analyse des objectifs lors de la conception du projet est traitée ala
section 3.1. Néanmoins, il peut sétre écoulé un certain temps depuis
gue le projet a été congu et |’ environnement ou les acteurs du projet
peuvent avoir changé. Il est donc raisonnable de commencer la mise
en ozre par un atelier de lancement du projet. Le but de cet atelier
serait de rassembler les parties prenantes pour passer en revue les do-
cuments et les principales hypotheses du projet. 1l y a lieu de revoir
les objectifs du projet pour sassurer gu'ils sont clairement exprimeés et
demeurent réalistes, spécifiques et mesurables. Ce sont eux qui forme-
ront désormais la base du systéme de suivi et d'évaluation.

Notez ici vos observations ...
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6.2.2

Qui a besoin
de savoir ?

Pourquoi ?

Passer en revuelesprocéduresde miseen cauvre

Le cadre logique fournit le cadre d'identification de I'ensemble des be-
soins dinformation. Il est important toutefois de relier les besoins
d'information aux différents niveaux de la structure de gestion. En ré-
aité, le niveau de précision des informations requises et la fréguence
des comptes-rendus varieront en fonction du niveau de la gestion. Par
exemple, les administrateurs du projet auront besoin dinformations
sur les activités au jour le jour, alors que le contractant nécessitera une
information plus sommaire sur la réalisation des résultats ou les écarts
par rapport au plan de travail gquil ou €elle devra éventuelement
transmettre al'agence de mise en owre du programme. Le schéma 32
illustre ce principe. L'examen des procédures de mise en cere impl i-
gue de passer en revue les activités qui seront entreprises et par qui.
Cette tache devra étre accomplie en référence au calendrier des activi-
tés.

L'examen des procédures de mise en ore (qui fait quoi) en conce r-
tation avec le personnel des institutions partenaires, permet de préci-
ser le personnel impliqué, les divers roles, fonctions et responsabilités
et d'établir un lien clair entre les besoins d'information et les niveaux
de gestion. Ce processus peut sappuyer sur |'éaboration d'un tableau
faisant apparaitre I'utilisateur de I'information, la nature des informa
tions requises, la source d'information et la personne responsable de la
préparation du compte-rendul.

Schéma 32: Besoins d’information et niveaux de gestion

Résumé
T A
Flux d’
f ’\ information
ucp /q \
Composants T

|f/olume de I’im‘ormatio?|

Chef d'unité
Unité technique

Délegation

Detaillé

Pour que l'information soit efficace il faut que les utilisateurs et les
rapporteurs aient une compréhension commune de la raison d'étre des
rapports et de l'utilisation qui en est faite. Cependant, I'expérience
montre que cette approche a deux points faibles importants ;
premiérement, elle suppose que les utilisateurs sachent al'avance de
guoi ils ont besoin, deuxiémement, ces mémes utilisateurs ont
tendance a demander plus d'informations gque réellement nécessaire. |l
faut sattendre arencontrer ces deux situations au cours des premieres
phases d'un programme lorsque les réles et fonctions des membres de
I” agence d’ exécution sont encore en train d'étre clarifiés. En pratique
il se peut qu'elles ne se réglent pas avec le temps si une troisieme
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faiblesse se fait jour ; si les utilisateurs ne savent pas quelles sont les
informations disponibles. Etant donné que tant les utilisateurs que
I'exploitation des données sont susceptibles de changer avec le temps,
I'identification des besoins d'informations suivra un processus itératif
et il incombera aux responsables du suivi & de I'évaluation (S&E) de
procéder a un réexamen permanent des besoins des utilisateurs
comme suit :

en participant aux réunions de programmation et d'inspection pour

noter les éléments qui paraissent manguer ou étre redondants aux

fins d'un processus de décision pleinement efficace

en encourageant les commentaires et les suggestions sur le contenu
et laforme des rapports directement de I'utilisateur au rapporteur

Passer en revuelesindicateurs

La sélection des indicateurs a déja été abordée au chapitre 3. Cepen-
dant la pietre précision des indicateurs a fréguemment été invoquée
comme étant une faiblesse majeure des systemes de conception du
suivi et de I’évaluation. On peut citer parmi les problemes couram-
ment rencontrés lors de la sélection des indicateurs:

la sélection d'un trop grand nombre d'indicateurs - les gens ont
tendance a surestimer le volume des informations dont ils ont be-
soin pour prendre des décisions. La spécification des besoins d'in-
formation suppose un compromis entre la somme des informations
requises pour prendre des déecisions et le volume des informations
qu'un décideur peut raisonnablement lire et analyser. Trop souvent
le gestionnaire surestime ses besoins d'information pour se rendre
finalement compte qu'il est impossible de lire les rapports et d'as-
similer les informations qu'ils contiennent. Les besoins d'informa-
tion doivent étre reliés aux niveaux de la gestion et cette mise en
relation doit se traduire dans la sélection des indicateurs par la spé-
cification d'une série dinformations réduite au minimum. Une pré-
cision plus importante est nécessaire au niveau opérationnel quoti-
dien, tandis que des données réunies) et résumées correspondent
aux besoins des niveaux supérieurs.

la sélection d'indicateurs par trop complexes, ce qui est une
source de problémes majeurs au niveau de la collecte des données,
qu'il s'agisse des compétences ou des ressources requises. Des indi-
cateurs qualitatifs sont aussi un moyen de rassembler des informa
tions complexes sous une forme condensée.

une concentration excessive sur les indicateurs d'avancement,
ce qui a pour effet de fournir des informations insuffisantes sur les
performances du projet. La réponse couramment apportée a cette
critique est qu'il n'est pas possible de mesurer les effets d'un projet

Notez ici vos observations ...
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pendant sa durée de vie. Pourtant, en utilisant des indicateurs avan-
cé<s®, (leading indicators) il devrait étre possible d'obtenir une indi-
cation claire des chances d'atteindre les objectifs - si les clients sont
satisfaits des services offerts par le projet, alors il est probable
qu'ils continueront autiliser ces services et donc que cette modifi-
cation de leur comportement se traduira par des avantages réels a
long terme. La sélection des indicateurs d'impact est une partie cru-
ciale de la conception de projet et peut en fait affiner la définition
des objectifs et I'identification des clients présumes. Elle devrait
étre un point central des premieéres discussions entre les partenaires.

Rapports

Les gestionnaires du projet voudront vérifier tres frequemment I'état
d'avancement du projet par rapport au budget octroyé et aux activités
prévues, éventuellement toutes les semaines ou tous les quinze jours.
Une bonne partie de ces éléments sera de nature opérationnelle a
usage réservé al'équipe du projet. Un certain nombre de rubriques,

ains que I’ensemble des données relatives aux équipements et au ma-
tériel, sont considérés comme des indicateurs ‘clés' de I’information
transmise dans les rapports d'avancement.

On ne peut considérer le suivi comme réussi du simple fait que lesin-
formations requises ont été collectées. Les informations collectées
doivent étre communiquées - sous la forme appropriée, ala bonne
personne, au bon moment. Ce n'est qu'alors gue peuvent étre prises
des décisions opportunes et appropriées afin de résoudre les probl é-
mes et de veiller ace que le projet soit remis ‘sur lesrails'.

Des mécanismes de communication doivent étre mis en place pour
veiller ace que les informations nécessaires soient produites et utili-
sées en temps utile et de fagon efficace. Deux types de mécanisme
importants sont :

les rapports d'avancement du projet - ce sont des résumeés pério-
diques (qui peuvent étre hebdomadaires, mensuels ou trimestriels)
de I'avancement du projet intégrant des informations clés basées sur
les indicateurs physiques et financiers inclus dans le cadre logique,
le calendrier des activités et le calendrier des ressources. Il ne suffit
pas que les membres de I'équipe indiquent que ‘les choses se dérou-
lent conformément au programme’. |Is doivent aussi en fournir la
preuve.

la vérification de I'avancement - il sagit de se réunir réguliere-
ment pour vé&ifier l'avancement du projet par rapport au pro-
gramme. Cela peut étre une occasion de présenter et de discuter des

8 Un indicateur avancé est une valeur approchée de I'indicateur d'impact.
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rapports écrits ou simplement de procéder oralement aune évalua
tion rapide des questions et des problémes qui se posent. Cepen-
dant, ces tours de table peuvent étre nuisibles sils sont trop fré-
guents et trop stricts. La tentation consiste souvent areprendre le
programme et de lui faire subir des gustements ala lumiere de
I'expérience. C'est une attitude acceptable jusqu'a un certain point,
mais s on en vient apasser plus de temps a programmer qua agir,
alors on est a l'évidence tombé dans I'excés. C'est aussi dans les
moments de crise que les organisations se focalisent le plus sur
I'accomplissement des taches et perdent de vue le processus. Il faut
tenter de construire sur les acquis plutét que de se contenter de mo-
difier | es programmes en permanence.

Rapports d'avancement

Les rapports d'avancement sont généralement rédigés sur un formu-
laire normalisé permettant les comparaisons entre les différents rgo-
ports au fil du temps®. Le contenu des rapports doit correspondre fide-
lement au cadre logique et aux productions y afférentes - calendrier
des activités, plan budgétaire et calendrier des ressources. Pour cha
cun de ces éléments, des objectifs ciblés ont été fixés : dans le cadre
logique, des indicateurs de réalisation (contenant des spécifications de
guantité, de qualité et de temps (QQT)) auront été identifiés au niveau
des résultats, du but du projet et des objectifs globaux ; tandis que des
repéres auront été fixés dans le calendrier des activités en ce qui
concerne leur achévement ; et dans le calendrier des ressources, les
dépenses auront été estimées et ordonnées dans un échéancier.

Le but des rapports d'avancement est de fournir des mises ajour des
réalisations par rapport aces indicateurs et aces repéres, en utilisant
le cadre suivant :
Données sur lesr éalisations escomptées, comparées aux
> Données sur lesr éalisations effectives, pour faire apparaitre...
> les écarts importants par rapport au plan, afin de fournir
unebasea...
> |'identification des problémes et possibilités, afin de trou-
Ver...
> une action de correction et des alter natives.

Dans ce cadre, le rapport doit couvrir les domaines suivants :
un résumé de I'état actuel du projet par rapport aux indicateurs a-
signés al’ objectif spécifique et aux résultats
les principales activités entreprises au cours de la période couverte
par le rapport, par rapport au calendrier des activités

les dépenses au cours de la période considérée et cumulées ace
jour, comparées au plan budgétaire et au calendrier des ressources

® Voir page 62 : Manuel de gestion du cycle de projet, CE 1993.

Notez ici vos observations ...
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une estimation du nombre de clients ou de bénéficiaires desservis
au cours de la période

les problémes actuels et attendus, ainsi que les actions correctrices
prévues

les principales activités et échéances prévues pour la prochaine pé-
riode.
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6.3

Résumé
M On peut définir le suivi comme la collecte, I'analyse et I'utilisation

systématiques et continues dinformations en vue du contrble de
gestion et de la prise de décisions.

M Le suivi du projet fait partie intégrante de la gestion au jour le jour.
Il a pour but de fournir les informations permettant aux gestionnai-
res d'identifier et de résoudre les problemes de mise en oere et
d'évauer l'avancement du projet par rapport a la programmation
initiale.

M Cing étapes président ala conception et ala spécification d'un sy s-
teme de suivi :
- analyser les objectifs du projet
- passer en revue les procédures de mise en cere
- passer en revue les indicateurs

concevoir les formats de rapports

préparer un programme de mise en o&'re du systéme de suivi

M Il est important toutefois de relier les besoins d'information aux dif-
férents niveaux de la structure de gestion. En réaité, le niveau de
précision des informations requises et la fréquence des rapports va
rieront en fonction du niveau de management.

M On peut citer parmi les problémes couramment rencontrés lors de la
sélection desindicateurs:
- lasélection d'un trop grand nombre d'indicateurs
- lasélection d'indicateurs par trop complexes
- une concentration excessive sur lesindicateurs d'avancement

Notez ici vos observations ...
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Chapitre7: Revueet évaluation du projet

7.1

7.2

Ce chapitre définit I'évaluation et expose les principaux critéres a
l'aune desquels les projets sont évalués. Il relie les critéres d'éva-
luation au cadre logique et détermine le rythme usuel des évalua-
tions.

I ntroduction

On peut définir I'évaluation comme une vérification périodique de la
pertinence, de I'efficience, de I'efficacité, de I'impact, de la viabilité
eéconomique et financiére et de la viabilité d'un projet dans le contexte
des objectifs qui lui ont été assignés. Le but de I'évaluation est d'exa
miner les réalisations d'un projet par rapport aux attentes initiales et de
tirer parti de |'expérience acquise dans ce projet pour améliorer la
conception des projets et programmes avenir. L'évaluation se base sur
les comptes-rendus réguliers produits pendant la mise en owre et
peut comporter des enquétes supplémentaires réalisées par des audi-
teurs externes ou par des missions ad hoc.

Schéma 33: Evaluation

=
Evaluation: Aspectsimportants

L’évaluation:

+ est une vérification du succes d'un projet

+ évalue la pertinence, l'efficience, l'efficacité, limpact et la
viabilité du projet vis-a-vis des objectifs exprimés

+ met plus I'accent sur les objectifs au niveau « résultats
vers objectif spécifique » et « objectif spécifique vers
objectifs globaux »

+ Vérifie la cohérence de la planification du projet

+ vérifie influence des hypothéses importantes

+ est basé sur les principes directeurs: impartialité,
indépendance, crédibilité

Criteresd’ évaluation
Une question majeure qui se pose dans toute évaluation est celle du
choix des criteres. L'UE arecours aux critéres suivants :

@® Pertinence - 'adéquation des objectifs du projet avec les proble-
mes qu'il était censé résoudre et | environnement physique et poli-
tique danslequel il Sest déroulé

@ Préparation et conception du projet — cela concerne la logique
et I'intégralité de la programmation du projet ains que la logique
interne et la cohérence de la conception de celui -ci
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7.3

731

71.3.2

® Efficience —concerne le colt, larapidité et I’ efficience en matiere
de gestion quant ala conversion des intrants et des activités en ré-
sultats et ala qualité des résultats obtenus

@ Efficacité - une évaluation de la contribution faite par les résultats
en vue de la réalisation de I’ objectif spécifique et la maniere dont
les hypotheses ont affecté I'issue du projet

® Impact - I’ effet du projet sur son environnement le plus large et la
contribution du projet aux objectifs sectoriels plus larges résumeés
dans les abjectifs globaux du projet

® Viabilité - la probabilité de maintien du flux des avantages pro-
duits par le projet, notamment la poursuite des activités et de la
réalisation des résultats, avec une référence particuliere sur des
facteurs de développement, le maintien du soutien politique, des
facteurs économiques et financiers, des aspects socioculturels, la
prise en compte des questions de genre, une technologie appro-
priée, des aspects écologiques et les capacités institutionnel les.

Liaison avec le cadre logique

Les étapes impliquées dans l'exercice d'évaluation suivent scrupuleu-
sement la structure hiérarchique objective de la conception de projet.
Le respect de cette approche systématique permet d'évaluer tous les
aspects des résultats du projet.

Colts

Colt réel des apports par rapport au plan. C'est la base de I'analyse
des écarts de colts. Une révision du budget est-elle intervenue ? Que
ressort-il de la comparaison de la nature et du rythme des apports par
rapport au plan? L'organisme bénéficiaire ou les autres donateurs ont-
ils apporté les contributions qui étaient prévues? Ces éléments devront
avoir fait I'objet d'un suivi et d'un compte-rendu dans les rapports
d'avancement. Ces rapports sont une source cruciale de I'évaluation
des données.

Activités

Déroulement et achevement réels par rapport au plan. Y at-il eu des
retards ou des gains de temps ? Quel organisme est responsable des
retards ? Quels effets ont eu ces écarts par rapport au plan sur le pro-
jet? Ces données devront avoir fait I'objet d'un suivi et d'un compte-
rendu dans les rapports d'avancement.

Notez ici vos observations ...
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Schéma 34: Corrélation entrelesindicateurset le cadrelogique

Lesindicateurs et le cadrelogique

Niveau du cadre
logique

Nature de I'information

Moment de la collecte

Concept de mesures

Objectifs globaux

Changements importants au niveau du dévelop-
pement du secteur.

Mesures reposant sur les tendances utilisant
éventuellement des indicateurs sectoriels clés.
NB: Le projet n’est qu' un facteur parmi de nom-

breux autres conditionnant le changement

En fin projet et ex-post

Objectif spécifique

Changements rédlistes et durables de la situation
du groupe cible suite al’intervention du projet

A mi-parcours et en fin
de projet

Viabilité
“Maintien du flux de béné
fices”

IMPACT
“Changement de
I’ environnement pluslarge
du projet
PERTINENCE
“Répondre aux besoins des
groupes cibles”

Indicateurs de probabilité de réussite provenant

Trimestriel/ semestriel/

INDICATEURS CLES

Réponsedes  de sondages aupres des bénéficiaires concernant  annuel (danslecadredes  Indices pour un change-
béndficiaires I’ac_c_és aux services fournis par le projet, suivisdes résultats) ment pertinent et durable
I" utilisation de ceux-ci et leur degré de satisfac
tion
Résultats Mesures quantitatives et qualitatives du progrés | Trimestriel/annuel EFFICACITE
physique enregistrées dans la fourniture des “Avancement versles
services objectifs- faire ce qu'il
Evaluation de la performance sur la base des faut faire”
ratios de codts et des ratios intrants extrants EFFICIENCE
Comparaison entre les résultats réels et les objec- “Mise en oeuvre efficiente
tifs prévus — faire bien les choses”
Activités Mesures sur la base du calendrier des activités | Hebdomadaire/mensuel
Comparaison entre |es dates réelles de commen-
cement et d’ achévement et les dates prévues
Ecarts par rapport au calendrier prévu
Date et événement jalon ECONOMIE
Codts Contrdles concernant le budget du projet Hebdomadaire/mensuel “Assurer le meilleur rap-
Comparaison entre le budget réel et prévu port colt-qualité et délai”
Analyse des contributions du gouvernement, du
bailleur et des bénéficiaires
Analyse des écarts de colits
7.3.3 Résultats

I ndicateur s du rendement immédiat des activités du projet par rapport
au plan. Nombre de ces indicateurs seront des indicateurs du bon dé-
roulement d'une téche — p. ex. la mise en place et I'équipement d'un
centre d'affaires. D'autres seront des cibles quantifiées comme p. ex.
le nombre de gestionnaires formés al‘analyse de marché. Un troisiéme
niveau portera sur I'efficience des activités du projet.

Les indicateurs d'efficience comparent les apports réels ramenés aun
taux des produits réels: p. ex. le colt moyen de la formation par parti-
cipant; le nombre de PME par mois ayant recu les conseils d'un
conseiller d'affaires ; le pourcentage des travailleurs du secteur public
ayant suivi une reconversion qui ont trouvé un emploi dans le secteur
prive. La plupart de ces données pourront étre obtenues dans les
comptes-rendus du projet et auront été repris dans les rapports d'avan-
cement. Le calcul de ces taux permettra de faire des comparaisons
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7.3.5

7.4

tout au long de la durée du projet afin de voir si les performances ont
été améliorées et de comparer avec d'autres projets.

Objectif specifique

Indicateurs de réalisation de bénéfices durables pour les groupes ci-
bles. Ces indicateurs d'efficacité montrent si le projet a ou non atteint
son but et si les services offerts par le projet sont durables— p. ex. Sils
continueront aétre fournis au groupe cible apres I'arrét de |'assistance
externe.

Si les performances réelles du projet ne correspondent pas avec celles
du plan, I'évaluateur doit mener son inspection plus avant. La medio-
crité des performances est-elle due ades problémes lors de I'analyse
initiale du probléme, de la conception du projet, ou de la mise en &
vre ? Trois des facteurs de viabilité sont ici d'une importance particu-
liere. Dans quelle mesure les capacités institutionnelles et de gestion
du projet ont-elles été correctement estimées ? Dans quelle mesure le
soutien politique nécessaire at-il bien été mis en owre ? Dans quelle
mesure la viabilité financiere du projet at-elle été correctement éva
luée ?

Enfin, I'évaluation devrait se pencher sur le niveau et la qualité des
biens et services engendrés par le projet, d'aprés I'opinion des bénéfi-
ciaires finals - p. ex. les stagiaires ont-ils acquis de nouvelles compé-
tences ? Leurs employeurs trouvent-ils ces compétences pertinentes et
bénéfiques ? L'évaluation de I'efficacité et de la viabilité demandera a
I'évaluateur de réunir des éléments en dehors de I'organisation du pro-
jet, au travers de réunions et de visites auprés des bénéficiaires et d'au-
tres organisations.

Obj ectifs globaux

Contribution du projet aux objectifs sectoriels pluslarges . Parce que
chague projet n'est en lui-méme qu'un éément d'un programme d'acti-
vités, il est préférable de procéder al'évaluation des objectifs globaux
dans le cadre d'une évaluation thématique ou sectorielle - p. ex. I'éva
luation d'un programme national.

Opportunités d’évaluation

L'approche adoptée par de nombreuses agences, y compris la Com-
mission européenne, consiste a programmer des rapports formels
d'évaluation aux divers stades specifiques du cycle de projet et ales
compléter par des études ad hoc. Les rapports spécifiques typiques
sont les suivants :

Notez ici vos observations ...
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" A mi-parcours, un examen de |'avancement du projet et des propo-
sitions de modifications dans la conception du projet pour la -
riode de mise en owre restante.

En fin de projet, une documentation sur les ressources utilisees,
les résultats et les progreés en vue des objectifs. L'objectif visé est
de tirer des legons du projet qui pourront servir aaméliorer les tra
vaux de conception futurs.

On arecours ad'autres études ad hoc pour étudier des thémes tels que
les projets sectoriels au sein d'un pays par exemple; ou bien des inter-
ventions d'un type particulier dans une région, comme des projets de
développement ingtitutionnel. L'avantage des études thématiques est
de permettre d'évaluer plusieurs projets en méme temps et de relier
leurs résultats ades objecti fs politiques plus larges.
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Résumé

4]

On peut définir I'évaluation comme une vérification périodique de
la pertinence, de I'efficience, de I'efficacité, de I'impact, de la via
bilité économique et financiere et de la viabilité d'un projet dans
le contexte des objectifs qui [ui ont été assignés.

Le but de I'évaluation est d'examiner les réalisations d'un projet
par rapport aux attentes initiales et de tirer parti de I'expérience
acquise dans ce projet pour améliorer la conception des projets et
programmes avenir.

L'UE a recours aux critéres suivants: pertinence; efficience; effi-
cacité; impact; viabilité économique & financiere ; et viabilité.
L'approche adoptée par de nombreuses agences, y compris la
Commission européenne, consiste a programmer des rapports
formels d'évaluation aux divers stades spécifiques du cycle de
projet et ales compléter par des études ad hoc. Les rapports spé-
cifiques typiques sont les suivants:

A mi-parcours, un examen de |'avancement du projet et des pro-
positions de changements dans la conception du projet pour la pée-
riode de mise en o&'re restante.

En fin de projet, une documentation sur les ressources utilisées,
les résultats et les progrés en vue des objectifs. L'objectif visé est
de tirer des legons du projet qui pourront servir aaméliorer les
travaux de conception futurs.

Notez ici vos observations ...
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Glossaire

Convention defi-
nancement

Activités

Analyse des
objectifs

Analysedespro-

blémes
Analyse stratégique

Analyse SEPO

(en anglais SWOT)

Approchedu Ca-
dreLogique (ACL)

Approcheintégrée

Objectif spécifique

Cadrelogique

Chargesrécurren-
tes

(=codtsreécurrents)

Commission

Document signé entre la Commission européenne et le ou les
pays partenaire(s) ala suite d'une décision de financement. Il
comporte une description du projet ou programme a financer.
Il constitue I'engagement formel de I'Union européenne et du
pays partenaire afinancer les mesures décrites.

Les taches spécifiques a entreprendre pendant la durée d'un
projet pour obtenir des résultats.

Identification et vérification des avantages souhaités al'avenir
auxguels les bénéficiaires accordent une priorité. Le (output)
de I'analyse des objectifs est |a hiérarchie des objectifs.

Etude structurée des aspects négatifs d'une situation en vue
d'établir les causes et |eurs effets.

Evaluation critique des différentes maniéres d'atteindre les ob-
jectifs et sélection de I'une ou de plusieurs d'entre elles en vue
de son/leur intégration dans |e projet propose.

Analyse des Succes et Echecs d'une organisation et des Poten-
tialités et Obstacles auxquelles elle est confrontée. Outil utili-
sé dans I'instruction du projet.

Meéthodologie de programmation, de mise en owre et déva
luation des programmes et projets, faisant intervenir une ana
lyse des problemes, des objectifs et de |a stratégie et une plani-
fication des activités et des ressources (également ACL). Elle
peut se résumer en un cadre logique d'une page.

Etude cohérente d'un projet tout au long des phases du cycle de
projet, pour veiller aces que les questions de pertinence, de
faisabilité et de viabilité ne soient pas perdue de vue.

Objectif central du projet en termes d'avantages durables a
procurer aux bénéficiaires du projet. Il ne sagit pas des
services offerts par le projet (ce sont des résultats), ni de
l'utilisation de ces services, mais des avantages que les
bénéficiaires du projet tirent du recours aux services du projet .

Matrice dans laguelle sont présentés la logique d'intervention,
les hypotheses, les indicateurs objectivement vérifiables et les
sources de vérification d'un projet. Abrégé de I'Approche du
Cadre Logique.

Cots encourus pour le fonctionnement et la maintenance qui
continueront aétre encourus apres la période de mise en owre
du projet.

La Commission des Communautés européennes. (Voir auss
Commission européenne, CE.)
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Conditions
préalables

Coltsrécurrents
(=chargesrécur -
rentes)

Cycledeprojet

Diagramme de
Gantt

Hiérarchie desob-
jectifs

Viabilite

Engagement

Etude defaisabilité

Conditions préalables (sil y a lieu) attachées al'octroi de l'aide
qui doivent étre remplies pour que le projet puisse démarrer.

Codts encourus pour le fonctionnement et la maintenance qui
continueront aétre encourus apres la période de mise en oere
du projet.

Le cycle de projet suit la vie d'un projet depuis I'idée initiale
jusqu'al'achevement. Il fournit une structure permettant d'assu-
rer la consultation des parties prenantes et spécifie les déci-
sions clés, les besoins d'information et les responsabilités du-
rant chaque phase, de facon que des décisions motivées puis-
sent étre prises aux étapes clés de la vie d'un projet. Il sappuie
sur I'évaluation pour tirer parti de I'expérience des projets exis-
tants dans la conception des programmes et projets avenir.

Méthode de présentation des informations sous forme graphi-
que, souvent utilisée pour la programmation des activités. S-
milaire aun histogramme.

Représentation sous forme ramifiée des propositions d'inter-
ventions du projet planifiées logiquement, faisant suite a une
analyse de problémes et faisant apparaitre les moyens, les res-
sources et les fins proposés.

Condition cruciale de la réussite d'un projet. La viabilité est la
capacité a engendrer des résultats aprés I'arrét de l'aide ext é-
rieure. Méme si un projet est limité dans le temps, les avanta
ges doivent persister et les activités doivent étre assurées bien
apres la fin du projet, sans qu'il soit nécessaire de recourir a
des apports externes.

Un engagement est une decision formelle de la Commission
visant amettre en réserve une certaine somme d'argent pour un
but particulier. Aucune dépense ne peut étre effectuée en excé-
dent de |'engagement autorisé.

L'étude de faisabilité, menée durant la phase de formulation,
vérifie le bien-fondé du projet proposé et ses chances de ré-
pondre aux besoins des bénéficiaires présumés. Cette étude
doit permettre de concevoir le projet avec la plus grande préci-
sion opérationnelle, en tenant compte de tous les aspects tech-
niques, économiques, financiers, institutionnels, de gestion,
environnementaux et socioculturels. Elle fournit ala Commis-
sion européenne et au gouvernement partenaire suffisamment
d'informations pour justifier |'acceptation, la modification ou le
rejet du projet propose pour un financement ultérieur.
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Etudedepré
faisabilité

Evaluation

Facteursdeviabili-
té

Gestion du cyclede
proj et

Hiérarchie des ob-
jectifs
Hypotheéses

Indicateurs
objectivement
vérifiables (I10V)

I nstruction

Parties prenantes

Logiqued'inter-
vention

Moyens

L'étude de pré-faisabilité, menée au cours de la phase
didentification, pourvoit a lidentification de tous les
problemes et a |'appréciation de toutes les alternatives et
sélectionne une solution préférable sur la base de criteres de
durabilité. Cette étude fournit ala Commission européenne et
au gouvernement partenaire suffissmment d'informations pour
justifier I'acceptation, la modification ou le rejet du projet dont

laformulation est proposée.

Examen périodique de I’efficience, I’ efficacité, I'impact, la
viabilité et la pertinence d'un projet dans le contexte des objec-
tifs déclarés. Elle se déroule comme un examen objectif et in-
dépendant du contexte, des objectifs, des résultats, des activi-
tés et des moyens déployés, en vue de tirer des lecons pouvant
orienter des décisions futures.

Facteurs connus pour avoir un impact important sur la viabilité
des avantages procurés par les projets dans le passeé et dont il
faut tenir compte dans la conception des projets futurs.

Meéthodologie de préparation, de mise en oere et d'évaluation
de projets et programmes, baseée sur |'approche intégrée et
I'Approche du Cadre L ogique.

Les activités, les résultats, I’ objectif spécifique, les objectifs
globaux sont spécifiés dans lalogique d'intervention.

Voir “risgues et hypotheses’

Indicateurs mesurables qui montrent si les objectifs ont bien
été atteints a chaque niveau de la hiérarchie du cadre logique.
Les IOV fournissent la base de la conception d'un systéme de
Suivi approprié.

Analyse d'une proposition de projet afin de déterminer son me-
rite et son recevabilité en fonction des critéres établis. C'est
I'étape finale avant I'accord de financement d'un projet. Elle
permet de vérifier si le projet est réalisable compte tenu de la
situation sur le terrain, si I'ensemble des objectifs reste appro-
prié et si les codts sont raisonnabl es.

Individus ou institutions intéresses financierement ou intellec-
tuellement aux résultats d'un projet.

Stratégie qui sous-tend le projet. C'est la description narrative
du projet achacun des quatre niveaux de la ‘hiérarchie des ob-
jectifs' utilisée dansle cadre logique.

Apports nécessaires pour réaliser les travaux (personnel, équi-
pement et matériel).
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Sour ces de
vérification

Obj ectif

Objectifs globaux

Phase d'évaluation

Phase definance-
ment

Phased’instruction
(instruction)

Phased'identifica-
tion

Phase de miseen
oavre

Phase de pr o-
grammation

Calendrier desres-
sour ces

Calendrier desac-
tivités

Plan detravail

Moyens avec lesquels les indicateurs ou les repéres sont
enregistrés et mis ala disposition des gestionnaires du projet
ou de ceux qui évaluent les performances du projet.

Description de I'objet d'un projet ou programme. Au sens
large, il Sagit des activités, des résultats, de I’ objectif spécifi-
gue et des objectifs globaux.

Objectifs auxquels le projet est destiné acontribuer au niveau
général des secteurs et des pays.

Sixieme et derniere phase du cycle de projet durant laquelle le
projet est examiné al'aune des objectifs et les lecons sont ti-
rées en vue d'influer sur les futures actions.

Quatrieme phase du cycle de projet, durant laguelle les projets
sont approuvés en vue de leur financement et ou un contractant
est sélectionné pour assurer lamise en orre.

Troisiéme phase du cycle de projet. Elle implique la mise au
point du détail du projet sur la base d'une étude de faisabilité,
suivie dun examen mené par le personnel de la CE pour éva
luer les mérites du projet et sa cohérence avec les politiques
sectorielles.

Deuxiéme phase du cycle de projet. Elle implique I'élaboration
préalable de I'idée du projet en termes d'objectifs, de résultats
et d'activités, en vue de déterminer sil y a lieu ou non de pas-
ser al'étude de faisabilité.

Cinquiéme phase du cycle de projet durant laguelle le projet
est mis en owre et ou les progrées vers les objectifs font I'objet
d'un suivi.

Premiére phase du cycle de projet durant laquelle le Pro-
gramme indicatif est préparé.

Budget du projet.

Diagramme de Gantt, représentation graphique similaire a un
histogramme, exposant les délais, I'enchainement et la durée
des activités du projet. Il peut aussi servir aidentifier des repe-
res permettant d'assurer le suivi et de répartir les responsabili-
tés pour atteindre ces reperes.

Schéma exposant les activités et ressources nécessaires pour
atteindre les résultats et I’ objectif spécifique.
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Programmesindi-
catifs

Proposition defi-
nancement

Etapesimportantes
(milestones)

Résultats

Risques,
contraintes &
hypotheses

Suivi

Termes de Réfé-
rence

Ils sont préparés par la Commission européenne en coordina-
tion avec les gouvernements des pays partenaires. Ils fournis-
sent des orientations générales et des principes de coopération
avec I'Union européenne. Ils précisent les secteurs et les the-
mes centraux au sein d'un pays ou d'une région et peuvent ex-
poser un certain nombre d'idée de projets.

Les propositions de financement sont des documents prélimi-
naires, soumis pour avis par les services de la Commission au
comité de financement compétent et ala Commission pour dé-
cision. lls décrivent le contexte général, la nature, |'éendue
ainsi gue les objectifs et les modalités des mesures proposées
et indiquent le financement prévu. Apres avoir regu un avis fa
vorable du comité de financement, elles font I'objet d'une déci-
sion de financement de la Commission et de I'accord de finan-
cement qui est signé avec le pays partenaire concerne.

Type d1OV fournissant des indicateurs pour les objectifs a
court terme (généralement des activités) qui facilitent la
mesure des réalisations tout au long d'un projet et plutét qu'a
la fin. lls indiquent aussi les moments ou il est possible de
prendre des décisions.

Produits issus de la réalisation d'un ensemble d'activités. Les
résultats recouvrent ce gque le projet a réalise au moment de
son achévement.

Facteurs externes qui pourraient affecter |'avancement ou la
réussite du projet, mais sur lesgquels le gestionnaire du projet
n'a pas de contrdle direct.

Collecte, analyse et exploitation systématiques et continues des
informations aux fins de contréle de gestion et de prise de
décision.

L es termes de référence définissent les missions du contractant
et indiguent le contexte du projet ainsi que ses objectifs, les
activités prévues, les apports et les produits attendus, le bud-
get, le calendrier et une description des taches.
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Référ ences utiles

Gestion du cyclede projet: Approcheintégrée et cadrelogique
Commission européenne, DGVIII, Unité Evaluation, 1993 (disponible en an-
glais, francais et Espagnol, Portugais, Francais, Néerlandais, Allemand) )

The Logical Framework Approach (LFA) - A Handbook for Objective-Oriented
Planning
NORAD (Norwegian Agency for Development Cooperation), July 1996

LFA - aFlexible Tool for Participatory Development
Danida (Danish Agency for International Development Cooperation), February
1996

Guidelinesfor the Application of LFA in Project Cycle Management
SIDA (Swedish International Development Agency), Methods and Institutional
Development Unit, March 1996

Project Cycle Management (PCM) and Objectives-Oriented Project Planning
(ZOPP) - Guidelines
Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (GTZ), 1996




