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1. GCP : Gestion du Cycle de Projet
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Qu’est-ce qu’un projet ?

Un ensemble cohérent d’activités, organisees
collectivement, limitees dans ’espace et le
temps, et utilisant des ressources finies, visant
un objectif precis, qui consiste a ameéliorer
(durablement) une situation d’un groupe cible,
contribuant a un mieux-étre genéral

Limité par un budget et un partenariat
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Qu’est ce un programme ?

= Un ensemble de projets visant un objectif commun
et ayant une cohérence entre eux.

= |Le programme est limité dans le temps et ’espace,

= |l embrasse divers secteurs, themes, ou zones
geographiques, utilise une approche
multidisciplinaire et fait intervenir de multiples
institutions,

Une planification de programmes axeée sur les
résultats doit s’assurer que la somme des projets
suffit a atteindre les résultats escomptes.
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Plateforme des
ONG européennes
au Sénégal

La relation entre résultats de projet et de programme et ceux du Plan-cadre
des Nations Unies pour I’aide au développement

Zone typique des résultats du
Plan-cadre des Nations
Unies pour I’aide au
développement. Plusieurs
organismes et partenaires
extérieurs doivent fournir
des intrants (resources)

Reésultat de programme typique. Son
succes deépend de la contribution de plus
d’un partenaire

importants
Resultat Résultat de projet typique.
| Son succés dépend de la
[ [ réalisation d activités
) ) recevant le soutien d’'un
Résultat Résultat seul organisme
. I
1 :
Résultat Résultat Résultat S Résultat
Résultat Résultat Résultat Résultat Résultat Résultat Résultat
] I—;I
Résultat Résultat Résultat Résultat Reésultat Résultat Résultat
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Programmation

Evaluation Identification

Mise en ceuvre nstruction

(Financement)
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La programmation

2. Quelles sont les priorités de [’organisation
porteuse ? Des partenaires pressentis ? De la
région ? Des populations ? Eventuellement du
bailleur (en termes de changement pour les
publics/territoires) ?

= Est-ce que l’orientation du projet les
rencontre ?

« Examen de la mission et des compétences de
|’organisation porteuse et des partenaires.

« Examen des priorites et politiques (plans et documents
stratéegiques). N
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Contexte
d’intervention

Point de
rencontre
entre les
acteurs

local/bénéficiaires
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L’identification

= Quels sont les besoins rencontres dans la
g région par le groupe cible/changements

désirés ?
= Quelles sont les potentialités des acteurs
concernes ?

= Est-ce que le projet les rencontre ?

Dans le cadre des priorites etablies : analyse de la situation.
e Analyse des parties prenantes.

e Approches participatives.

e Analyse de risques.

 Définition des objectifs/résultats/changements attendus.
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> = Quelles activités, moyens, budget sont
necessaires pour realiser la strategie et
atteindre l’objectif du projet ?

= Quels risques (et quelle gestion de ces risques) ?

= Est-ce que le projet est efficace et efficient et
sera durable ? Comment le mesurer ?

«Cadre logique :description détaillée du projet (activites,
moyens et couts, indicateurs, hypotheses).

eMontage institutionnel.
eMontage financier.
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Le financement

= Le projet est-il accepté ?
2 = Qui est responsable de quoi ?

Confirmation du choix du/des bailleur(s).

respect des procédures et regles du/des bailleur(s).

Déecision financiere de la part du/des bailleur(s).

Engagement du porteur de projet et des partenaires
(convention) et du/des bailleur(s).

Rédaction et acheminement du document de projet :
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o Est-ce que les resultats sont atteints (efficacite)
> a moindre codt (efficience) ?

o Quelle est la marge possible de flexibilite, selon
quels mecanismes ?

« Comment se passera la phase de cloture du
projet ?

Nécessite une gestion des ressources.

Inclut un suivi opéerationnel (= des activités) et financier (= du
budget) et un rapportage.

Inclut des modes de décision et communication.
(Inclut une phase de desengagement).
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L’évaluation

> = Est-ce que les effets attendus ont eté
atteints ? De facon durable ?

= Qu’est-ce qui a eté appris ?

o Porte une appreéciation systématique et objective (sur les

criteres de qualité du projet) - projet en cours ou cloture.

o Capitalisation des acquis et recommandations futures.

« Reponse a des questions spécifiques et appréciation
d’ensemble.
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Introduire |’application pratique sur le cycle de
projet
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2. GAR : Gestion Axée Résultats
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Qu’est-ce que la GAR ?

mode de gestion par lequel une organisation
veille a ce que ses processus, ses produits et ses
services contribuent a la realisation d'une serie
de résultats escomptes.
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La notion de résultats dans la GAR ?

» = changement descriptible ou mesurable qui
decoule d’une relation de cause a effet
(chaine des resultats)

= resultats + effet + impact

Se refere a des beneficiaires (rayonnement) et a une
temporalitée (court, moyen et long terme)
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Chaine des résultats

Y 7N

Résultat Effet Impact
Cour
terme terme

4 4
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Résultats

= Resultats immeédiats/resultats de pilotage :
changements directs attribuable a un ensemble
d’activités realisees; permettent le pilotage du
projet

= Objectif spécifique/cible : bénéfice pour les
bénéficiaires = le plus haut niveau de
responsabilité/changement pour un projet donnée
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Résultats

= |mpacts/objectifs globaux : changement d’éetat
durable - le plus haut niveau de résultats
(amélioration etat de sante, réduction
vulnérabilite,...). = finalité, moteur

= Peuvent étre multiples
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Résultats et chaine de résultats

Les resultats sont associes a un rayonnement/cible
(le plus souvent institutions et/ou personnes (objets
et sujets du changement visé par le résultat)

Les résultats sont associes a une temporalité

Les niveaux de resultats sont reliés par des relations
de cause a effet auxquelles sont associees des
risques/opportunités (qui viennent
influencer/perturber les liens (= relations de cause a
effet) entre les divers niveaux de réesultats).

y
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Rayonnement

= Qui est concerné par les changements a chaque
niveau : Resultat, OS, OG)? (= qui doit changer ou
absorber un changement)

= Qui d’autre devrait etre implique pour aider la
réalisation du changement (rayonnement au niveau
des activités)?
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Risques/hypotheses

Qu’est ce qui pourrait influencer
negativement/rendre plus difficile le passage d’un
niveau de resultat a un autre ? (éléments de
contexte externe, eléments internes,...) ?

Hypothese = le risque ne se passe pas, et les
résultats du projets sont atteints

Risque = [’hypothese ne se produit pas et met en
danger ’atteinte des résultats du projet

Des elements d’opportunités qui faciliteraient ou
amplifieraient le passage d’un niveau de résultat a

un autre peuvent aussi étre mis en évidence m
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Terminologie : La chaine de résultats GAR

Court || Moyen Long
(extrants) Terme || Terme Terme

Hypotheses
Résultat ,
Intrants / o Résultat Impact
Activite immediat
ctivites Résulta

Partenaires d’exécution de projet ] I‘F—""ﬂ‘“F'_":S_ UU]lSﬂt_EI_IIS
intermediaires Renefhiciaires
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La GAR dans le cycle de projet

Programmation : cohérence globale, accent sur U’impact. Partenariat et
participation (changements a long terme désirés)

Identification : Diagnostic, résultats réalistes répondant aux besoins, relation
de causalité dans la chaine des résultats (extrants - effets - impacts); Prise
en compte de la temporalité et du rayonnement; participation,
partenariat (responsabilisation et appropriation), base de la gestion des
risque et du suivi.

Instruction : définition d’activités et résultats liés par une relation de
causalité, réalisme, gestion des risques et élaboration du systeme de suivi.
participation, partenariat (responsabilisation et appropriation),

Mise en ceuvre: suivi , redevabilité, responsabilisation, apprentissage, gestion
des risques internes et externes, mécanismes de flexibilité et de pilotage
adéquats

Evaluation : apprentissage, transparence, capitalisation,..
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Différentes traductions, adaptations, points
d’attention possibles... « specifiques a la GAR »

Le partenariat

La responsabilisation

La redevabilité

La transparence

La simplicité

L’apprentissage

La flexibilite

L’efficacité

La cohérence

recherche permanente d’amélioration de la qualite
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3. La structure d’un Projet
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La structure logique d’un projet/programme

Finalite(s) : depasse(nt) le projet et le justifie(nt)

%ut : sera atteint a la cloture du projet (au travers de ses réalisations)

: )

parties| cohérentes du projet et atteintes au cours ou a la cloture de celui-ci

{ {
f t ? f t ?
Ré%lisations au cours |du projet
1 ) ) _ ) ) §

Biens, travail, déplacements...

finances
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Terminologie : La structure logique d’un

projet/programme (UE) - CL

Objectif global

Objectif global

T

A

Obj. specifique

= finalite

= but

A

Résultat attendu

Suffisants et nécessaires pour
atteindre le but

= objectifs

A

Resultat attendu

Intermediaires

*

A

A

? f

Activité

Activité

A

Activite Activite Activ

*

*

Suffisantes et nécessaires
pour atteindre les objectifs
intermédiaires

*

T

f ) f

Moyens

A

Budget

Suffisants et nécessaires pour
réaliser les activites
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a. Objectifs globaux - impact ‘

= Pourquoi fait on ce projet?

= En quoi le projet est important ?

= Est t’il conforme a la mission de l’organisation
“porteuse” et des partenaires ?

= Contribue-t’il aux politiques et programmes de
la région et des bailleurs de fond?

OG : Dépasse(nt) le projet - le projet contribue aux OG

Long terme
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b. Objectif spécifique ‘ e Rl

>
Quelle est la situation que ’on cherche a atteindre?
Au bénéfice de qui ?

OS : Objectif a atteindre a travers la mise en ceuvre du
projet - Unique
Va définir le projet
Garantit une vision et direction commune entre toutes
les parties

Est exprimée en termes de bénéfices pour les
bénéficiaires
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c. Les Résultats attendus %

hA—A—A—F—A—A—A

[ ]
A

« produits tangibles immediats obtenus par la mise
en ceuvre des activités. (court terme)

o multiples

o Suffisants et necessaires pour entrainer ’atteinte
de ’OS

« Mesurables : définir en méme temps des
indicateurs objectivement verifiables et les
sources de vérification
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d. Activités ==

« Action entreprise ou travail executé en cours de
projet par le projet
 Suffisantes et nécessaires pour atteindre le résultat

e Neécessitent la mise en ceuvre de moyens/intrants
financiers et d’autres categories de ressources

On parlera parfois de produits (= extrants) : Produits ou
services directs provenant des activites d'une organisation,
d'une politique, d'un programme ou d'une initiative. m
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1
e. Moyens/intrants - colts| oo orr

Moyens :
e ressources materielles ou non

o Nécessaires a l'exécution des activités planifiées et a la
gestion du projet

e Humains et mateériels

Colts :

e Traduction en termes financiers des ressources
identifiees
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Est-ce nécessai re, La conception d’un projet se fera du
ffi 2 haut (résultats) vers le bas (intrants), la
est ce suftisant! lecture dans les deux sens
Objectif global Effets externes
T A T A A
*
Obj. spécifique
A T A T
— Résultat attendu Résultat attendu
£ f $ A £ $ ? T
- Acﬁvit% Acﬁvi't% Acﬁvit% Acﬁvit% AC'I'ivi‘l'% Acﬁvif%
5 5 % % 5 )
T
Moyens .
i
Budget %
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4. La qualité d’un projet
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A=

Réfléchir en sous groupe sur la qualité d’un
bon projet.

Qu’est-ce qu’un projet de qualité ? Comment
et sur quelles bases apprécier le changement

apporteé par le projet ?

e
®©
a
@
o
@
>
<
°
z
2
z
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Qu’est-ce qu’un projet de qualité ? Comment

et sur quelles bases apprecier le changement
apporte par le projet ?

La qualité d’un produit ou d’un service , c’est
l’ensemble des propriétes et des caractéristiques
qui lui conferent ’aptitude a satisfaire des besoins
exprimes ou explicites.

A priori subiectif !!
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La qualite

= Relative (fonction des populations, des bailleurs, de
chaque acteur du territoire...)

= Criteres : eléement ou caracteristique considere(e)
pour analyser et porter une appreciation sur
quelque chose. Se compose :

- d’un indicateur (d’une variable)

- et d’une norme ou réeference (specifique dans un
contexte donne, définissant les valeurs désirees
pour un indicateur donnée).
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Pertinent : I’idee est bonne, |’objectif est
fonde.

Efficace : ’objectif sera atteint.
Efficient : ... a moindre cout.
Viable ou durable : pour longtemps.

Aura un impact fort et positif : il contribue
au developpement.
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Une action de développement de qualité est
également une action ...

Qui s’inscrit dans la dynamique locale de développement ;

Dont les objectifs répondent de facon appropriée aux priorités
retenues par les bénéficiaires ;

Qui démontre ses résultats (efficacité et communication );

Dont les bénéfices sont durables et se diffusent au dela du
cadre strict de U’intervention ;

Qui favorise l’autonomie des benéficiaires par rapport a [’aide
extérieure ;

Qui est flexible et s’adapte aux evolutions du contexte ;

Qui s’assure que les groupes vulnérables ou discriminés ont
voix au chapitre et font valoir leurs intéréts particuliers.
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Une action de développement de qualité est
également une action ...

Qui ne compromet pas les capacités des genérations futures a
répondre a leurs propres besoins et priorites ;

Qui mobilise les ressources (financieres, humaines et
mateérielles) complémentaires adéequates et les utilise de
facon optimale ;

Cohérente par rapport aux mandats, stratéegies et ressources
(dont U’expertise) des organisations qui la mettent en ceuvre ;

Qui se base sur une comprehension dynamique et critique du
contexte (notamment des politiques en lien direct ou indirect
avec ’action) et des acteurs et qui exploite les lecons tirées
de l’expérience.
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<» = |le projet répond-il a une analyse correcte, fiable
et partagee du contexte (besoins, potentialités,
éléments externes existants et potentiels) ?

= Les resultats attendus et les objectifs repondent-
ils a des problématiques réelles et partagees ?

= Ne risque-t-il pas de provoquer/intensifier
d’autres problemes ? Comment les minimiser ?

Les objectifs d’un projet correspondent aux priorites et besoins
réels du groupe cible et a l'environnement mateériel et
politique.

Néecessite la Justesse de la finalité et la cohérence logique
de l’objectif par rapport a la finalité.
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Quels elements favorisent la pertinence
d’un projet ?

Implication « franche » des divers acteurs concernés par la
problematique qui sera traitee.

Analyse du contexte suffisante, fiable et partagee (y
compris aspects institutionnels).

Maitrise des objectifs particuliers (des acteurs locaux, des
bailleurs, des ONG...).

Rencontre des potentialités a partir de la recherche de
solutions aux besoins (et non le contraire).

Prise en compte des expériences et des collaborations du
passe et des autres partenaires dans le choix des
strategies.
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—

Pour aller plus loin que la pertinence

Priorités versus besoins.

Mise en valeur de potentialités versus résolution de
problemes.

Inscription dans la dynamique locale de développement :
C’est intervenant exterieur qui participe aux dynamiques
locales et processus en place.

Maintien de la pertinence : processus dynamique -
flexibilité « maitrisee ».

Prise en compte (dans leur expression et construction
collective) des groupes minoritaires.

La comprehension critique, dynamique, du contexte et
partagée par les acteurs implique une gestion du savoir et

des expériences passees. -
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2. L’efficacite

> = |Le projet est-il dans les conditions
d’atteindre ’objectif qu’il s’est fixe ?

= Est-il réaliste ?

= Est-il cohérent ?

Definition : degré de réalisation des résultats/objectifs
d’un projet.
Necessite : realisme et cohérence
moyens

=) activités
S résultats
ﬂobjectif
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Quels elements favorisent |’efficacité
d’un projet?

Prise en compte des contraintes externes et des risques
(hypotheses).

Liens de causalité (activités-résultats) identifies.
Indicateurs de résultats définis et suivis.

Moyens suffisants et geres par les responsables pour son
execution.

Systeme de suivi-évaluation défini et gestion axée sur les
résultats.

Logique d’atteinte des résultats/objectifs plutot que
d’utilisation des moyens/efforts.

Flexibilite. /f
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3. L’efficience

= |Le projet est-il dans les conditions pour user
> de facon optimale ses ressources ?

= Est-il cohérent ?
= A quoi renonce-t-on en utilisant des

ressources (specialement si elles sont rares)
a la réalisation du projet ?

Rapport entre le degre d’atteinte de ’objectif et les
couts engendres.

Usage économe et équilibré des moyens.
(financiers, physiques/mateériels, humains).
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Qu’est-ce qui permet d’avoir un rapport optimal
entre les couts et l’obtention de réesultats ?

= Budget bien estimé et équilibreé.

= Moyens suffisants pour toutes les rubriques (pas de goulot
d’etranglement).

= Moyens adaptes.
= Bonne organisation ou gestion.
= Absence de conflits et demotivation.

= (Objectifs personnels convergents.
= Bonne communication.
= Pas d’activites superflues.

= Ressources externes mobilisées limitées aux ressources non
mobilisables par les bénéficiaires eux-mémes.
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Comment mesurer ’efficience ?

Analyse économique et/ou financiere.
Budget bien estimé et équilibre.

Montage institutionnel.

Systeme de suivi.
Planification/communication interne.
Comparaison activités, moyens et budget.

Comparaison réesultats et activites (faire le moins
pour atteindre le plus).
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L’efficacite, ’efficience et le risque

Trois possibilites :

1. On fait le tour (200 km de
mauvaise piste) : pietre efficience
mais efficacite.

2. Ca casse : inefficacite.

3. Ca passe : efficacite et
efficience, mais quel a éete le
risque ?

Cet equilibre déepend d’une bonne
analyse du risque.

2
S
R\
b

= Y/
H Y
<

s

FH

H
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e 4. La durabilité et la viabilité

= Le projet prévoit-il une poursuite/permanence
d’effets positifs a sa cloture ?

= A-t-il assuré la mise en place des conditions de
cette poursuite des sa conception ?

= Quels éléments pourraient empécher cette
poursuite ? Comment en tenir compte ?

= Pérennité des améliorations apportées par le projet.

Viabilité = permanence du fonctionnement d’un instrument
(machine, institution...) ou d’une activite.

Durabilité = permanence des effets positifs d’un projet (= de
la situation favorable genérée par celui-ci).
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Prise en compte du futur au détriment parfois d’actions a effet
immeédiat : actions de renforcement institutionnel, de formation...

Objectifs, activités, moyens adaptés et coherents : technologies
appropriees...

Appropriation du projet par les acteurs.

Prise en compte des éléments externes, politiques, culturels...
Viabilité économique et financiere.

Flexibilite.

Projet pas trop ambitieux.

Attention portée a l’autonomie des acteurs et bénéficiaires.
Désengagement réfléchi des la conception.
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= Le projet va-t-il effectivement contribuer a sa
2> finalité ?
= Le projet ne va-t-il pas avoir d’effets imprévus
étrangers a ses objectifs (directement ou pour les
generations futures) ?

= A-t-il eté construit de facon a maximiser les
changements positifs ?

Definitions : effet de developpement general du projet ;
contribution du projet a la finalité de developpement ;
ensemble des changements significatifs durables, positifs
et négatifs, prévus et imprévus, en lien direct ou indirect
avec le projet.

S’appuie sur notre perception de ce qu’est le developpement,_ .
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Qu’est-ce qui favorise les changements positifs
et minimalise les changements negatifs
découlant d’un projet ?

= Prise en compte du futur au détriment parfois d’actions a
effet immeédiat : actions de renforcement institutionnel, de
formation...

= Un projet durable.
= Une prise en compte des effets externes (et potentialités).
= Une analyse de risques approfondie.
= Une prise en compte de la dynamique d’éevolution .
= Une bonne contribution a une bonne finalité :
- Un objectif approprié : pertinence;

Un ol ¢ ot efficacite. m
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[ Exemples d’impacts négatifs...

Le défrichement cause |’érosion des
terres, qui menace aussi les recifs
coralliens, riches en biodiversité et
vitaux pour la péche.

A force d’aider les
paysans a faire du

’aide coton, on pousse
alimentaire les prix a la baisse
massive peut au detriment des
détruire producteurs...
|’agriculture

locale...
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Apprécier les qualités d’un projet par

rapport a sa structure...
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Avoir de bons objectifs : 1. La pertinence

contexte ‘ %

L'OG est fondé, justifié

Objectif global

*

|
L'OS y contribue

|

Obj. spécifique

A

A
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p'y *
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Atteindre le but (I’OS) : 2. L’efficacité ot

Objectif global

A A

Les RA conduisent (sont £
cohérents et complets) a
I'OS qui sera atteint en

fin de projet } I

Obj. spécifique

| .
Résultat attendu Résultat attendu

f f t ? f t ? T

les moyens et les activités conduisent (sont }

cohérents et complets) aux RA
I

f
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| Atteindre son but a moindre coit: 3. L’efficience |

Un bon rapport entre résultats

Résultats obtenus

Effort, dépenses

(obtenus !) et efforts ou colits
|

A A

*

Obj. spécifique

A maximaliser

Résultat attendu

f

AcTivité

AcTivité

Résultat attendu

f

v ]

Activité AcTivité

AcTivité

AcCTivité

*

*

Moyens

Budget
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Conserver les acquis apreés le projet : 4. La durabilité K=

Objectif global Effets externes

A A A A A

f f

Obj. spécifique

* |

ésultat attendu

|

/\

Aalele AN I“I R =

»
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Contribuer au développement : 5. L’impact

Objectif global Effets externes

La contribution effective Les effets externes a 'OG

a I'OG est forte et durable L sont satisfaisants
|

A A A | ‘

Au total, la contribution effective

au Développement Durable est importante T
f ? t t t t t
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