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A PROPOS DE CE GUIDE

Ce guide explique ce qui constitue une bonne gestion du cycle des projets (GCP) et offre des outils pratiques,
accompagnés d'exemples, pour appliquer les principes de GCP a chaque étape du cycle. Il suit les différentes
phases du cycle : compréhension de la situation, conception du projet, approbation et gouvernance, préparation,
mise en ceuvre et suivi, évaluation et cloture du projet. Il présente les outils a utiliser a chaque étape, ainsi que
des exemples sur la fagon de les appliquer, a l'aide d’un scénario adapté d'un projet réel.

Ce guide est destiné aux employés d'organisations de base locales qui apportent un secours d'urgence et une
aide au développement. Il est utile pour tous les intervenants d'un projet, y compris les responsables de projet et
les employés sur le terrain. Les principes qu'il présente peuvent également étre utiles aux dirigeants qui gérent
et développent leur organisation. Vous pouvez 'utiliser comme point de référence pour des problemes de GCP
spécifiques, ou comme manuel général de formation en gestion du cycle des projets.

Roots 5 est un outil extraordinaire qui m'a aidé a mieux comprendre la vie d’un projet. Je ['ai
découvert lors de mes études supérieures et j'ai été intrigué a la fois par la quantité de détails qu'il
contenait et par sa simplicité. C'est un outil complet qui permet la contextualisation et ['adaptation.
Je continue a m'en servir comme référence et comme guide lorsque j'écris et j'examine des projets.

Marc-Romyr Antoine, Haiti

Pourquoi cette nouvelle édition ?

La version originale de ce guide a été publiée en 2003 et continue d'étre largement utilisée comme ouvrage
de référence sur la GCP. Cependant, depuis sa rédaction, la communauté internationale du développement

et de ['aide humanitaire a continué a améliorer sa réflexion et ses outils en matiére de GCP. Ce guide s'appuie
sur les atouts de la version originale, mais incorpore la réflexion et l'apprentissage de ces dix derniéres années.
Ce nouveau guide permettra aux utilisateurs de mieux concevoir et mettre en ceuvre leurs projets puis d’en
tirer des enseignements, en accordant 'attention nécessaire aux diverses phases du cycle des projets et aux
sujets qui étaient absents de la premiére édition. Cette nouvelle version comprend en particulier des sections
supplémentaires sur la théorie du changement, les aspects financiers de la gestion de projet, les risques, et le
suivi et l'évaluation. En outre, le scénario d’un projet fictif a été créé a partir de l'expérience de Tearfund pour
illustrer les principes tout au long du guide.

Comment utiliser ce guide

Clé des icOnes

Nous utilisons diverses icones, dans l'ensemble du guide, qui vous aideront a trouver rapidement
divers contenus :

f Outil 'O Exemple de scénario

de projet

Q Liste récapitulative G Point de décision A Risque
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Scénario de projet

Tout au long du guide, nous nous référons a un scénario de projet fictif, mais basé sur 'expérience de Tearfund
en matiére de projets. Nous utilisons les nombreux outils de gestion de projets présentés dans ce guide pour
créer des exemples tirés de ce scénario, afin de vous aider a acquérir des connaissances sur la gestion du cycle
des projets. Dans un projet réel, vous n'utiliserez pas tous ces outils : vous sélectionnerez les meilleurs pour votre
contexte et votre objectif.

Le scénario de projet est situé dans un pays ou le développement est paralysé et ou des années de progrés

ont été perdues. Dans certaines parties du pays, les femmes ont perdu leurs moyens de subsistance en raison
d'un conflit et de la pauvreté transmise de génération en génération. Une organisation locale ayant de bonnes
connaissances et une grande expérience du travail dans cette communauté, et bénéficiant notamment de tres
bonnes relations avec les dirigeants communautaires, souhaite répondre a la crise. Ce guide illustre les étapes
que l'organisation aurait a entreprendre pour concevoir et mettre en ceuvre un projet.

Des photos d'exemples pratiques du scénario de projet illustrent, tout au long du guide, comment utiliser ces
outils dans la pratique, avec les communautés. Pour de nombreux outils, vous n’aurez besoin que de papier et de
stylos ou de marqueurs, et les photos ont été congues et prises afin d'illustrer leur utilisation dans le contexte
d'un atelier. Il est important de toujours garder une trace de votre travail et de prendre des photos de ce que vous
avez réalisé lors d'un atelier. Certains donateurs exigeront que vous leur soumettiez une version dactylographiée
des outils. Nous espérons que les photos permettront de concrétiser les exemples.

Table des matiéres et liste des diagrammes

Ce guide est congu pour étre lu soit d'un bout a l'autre, comme un guide étape par étape de direction d'un projet,
soit comme un livre de référence dans lequel vous trouverez les informations dont vous avez besoin pour une
certaine phase du projet. La table des matiéres et la liste des diagrammes sont utiles pour trouver rapidement un
contenu spécifique.
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BREF APERGU

Introduction - page 1

Cette partie présente quelques-uns des principes primordiaux de la gestion des projets, qui doivent étre
appliqués tout au long du cycle des projets, par exemple les « points de décision » et la « triple contrainte ».

Phase 1: Comprendre la situation - page 9

Avant de concevoir un projet, nous devons bien comprendre la situation et le contexte. Tout d'abord, nous
collectons des informations a l'aide d'une panoplie d'outils de collecte de données, y compris les groupes de
discussion, les enquétes et 'observation. Il est important d'identifier les parties prenantes impliquées. Ensuite,
nous devons analyser les données recueillies, qui nous permettront de prendre des décisions éclairées. Pour ce
faire, nous utiliserons des outils tels que l'arbre a problémes.

Phase 2 : Conception du projet — page 47

Cette partie examine plus particulierement ['utilisation de deux outils importants pour la conception d'un projet
— la théorie du changement et le cadre logique - pour faire en sorte que votre projet réponde aux besoins définis
lors de votre analyse des problémes. A cette étape, il est également essentiel de se pencher sur le budget et les
risques du projet, qui influenceront la portée de votre projet.

Phase 3 : Approbation et gouvernance - page 83

La phase approbation et gouvernance examine comment veiller a ce que les accords nécessaires soient en place
avant de commencer les préparatifs détaillés de votre projet. Cela inclut : obtenir un financement, décider
comment le projet sera gouverné et convenir des roles et des responsabilités.

Phase 4 : Préparation — page 91

Vous aurez déja commencé la planification de votre projet, mais dans cette partie du guide, vous apprendrez
quels sont les plans détaillés a mettre en place pour que votre projet démarre. Cela inclut : la planification
de la portée et des délais, la planification financiere, la planification logistique et la planification du suivi et
de ['évaluation.

Phase 5 : Mise en ceuvre et suivi — page 107

C'est a ce point de votre projet que les plans deviennent réalité et que les activités se déroulent. Le suivi est inclus
dans cette partie parce que plusieurs éléments doivent étre surveillés pendant la mise en ceuvre, notamment les
indicateurs, les finances et les risques définis du projet.

Phase 6 : Evaluation - page 123

Pour savoir si nous avons contribué de maniére positive au changement, nous devons évaluer notre travail. Cette
partie examine quand et comment commander des évaluations, comment rédiger de bons termes de référence
(TDR), les éléments a inclure dans un rapport d'évaluation et comment communiquer les résultats.

Phase 7 : Cloture du projet — page 133

Lorsque les activités et 'évaluation sont achevées, on pourrait facilement penser que le travail est fini.
Cependant, certaines activités doivent étre réalisées au moment de la cléture, entre autres la mise en évidence
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activité

analyse du
probléme

appréciation
attribution
bénéficiaire
cadre logique

(outil de)
cartographie

collecte de
données

conception

condition
préalable

contexte

couverture
cycle de projet
donateur

données de
référence

données
probantes

durabilité
échantillon
échantillonnage
effet

efficacité
efficience

étude finale

évaluation

évaluation de
l'impact

GLOSSAIRE

un travail spécifique réalisé pour atteindre des résultats

un processus utilisé pour comprendre les problémes et leurs causes (souvent effectuée a 'aide d'un arbre a
probléemes)

la collecte et l'analyse d'informations en vue d’'améliorer la conception, l'apprentissage et la mise en ceuvre
le fait de déterminer dans quelle mesure un changement observé est le résultat d'une activité spécifique
une personne, un groupe ou une organisation qui bénéficient d'un projet (voir participant au projet)

un tableau qui résume la conception d'un projet en se basant sur la logique du projet

le fait de dresser une carte pour décrire une situation

le recueil d'informations de maniére systématique

une phase de la gestion du cycle des projets qui établit ce qu'un projet vise a accomplir et comment il y
parviendra

les mesures essentielles a l'impact d’un projet

l'environnement dans lequel une stratégie, un projet ou un programme se déroulent et qui peut empécher ou
faciliter le changement

la mesure selon laquelle des groupes de personnes sont inclus dans un projet et recoivent une aide
toutes les phases d'un projet, du début jusqu'a la fin
une organisation, un individu ou un trust qui donne de l'argent pour un projet

données rassemblées au début d'un projet qui permettront de mesurer les changements

des informations pouvant étre utilisées pour étayer ou contredire une affirmation ou une proposition

le degré selon lequel les bénéfices d'un projet continuent aprés le retrait du financement

un sous-ensemble d'une population qui est étudié afin de tirer des conclusions sur l'ensemble de la population
le processus de sélection d'un échantillon

un changement qui survient durant ou peu apres les activités, qui peut étre influencé par d'autres facteurs

la mesure selon laquelle un projet atteint son but

tirer le meilleur parti des ressources pour produire les résultats voulus

une étude réalisée a la fin d'un projet pour comparer les données obtenues avec les données de référence et
évaluer le changement

une appréciation qui détermine, examine et juge la valeur de ce qui a été réalisé

une étude effectuée apres la fin d'un projet pour en évaluer l'impact

ROOTS 5 - GESTION DU CYCLE DES PROJETS © TEARFUND 2020



évaluation
des besoins

examen

gestion du
cycle des
projets (GCP)

hypothése

impact

implication
jalon

normes de
qualité

note
conceptuelle

participant
au projet

partie prenante
plaidoyer

plan de suivi et
d'évaluation
programme

projet

recherche
redevabilité
résultat
sauvegarde
stratégie
suivi

termes de
référence (TDR)

théorie du
changement

transparence

triangulation

le processus qui consiste a définir et a comprendre les besoins d'une population

une appréciation occasionnelle des progrés d’un projet

le processus de planification et de gestion des ressources d'un projet afin de produire des effets spécifiques

une condition qui doit étre remplie pour le succes d'un projet

(en référence a l'impact d'un projet) changements & long terme, aussi bien positifs que négatifs, apportés par
un projet

la participation de parties prenantes a un projet ou un programme
un point, pendant le déroulement d'un projet, ol il est possible d'évaluer les progres

les exigences ou principes spécifiques établis par une organisation, un réseau ou une alliance qui doivent étre
suivis dans la réalisation d'un projet

un bref résumé d'une idée de projet

une personne, un groupe ou une organisation qui bénéficient d'un projet (voir bénéficiaire)

une personne ou un groupe impliqués dans un projet, touchés par un projet ou influencant un projet

l'action d'influencer les décisions, les politiques et les pratiques des décideurs afin d'agir sur les causes de
la pauvreté

(plan de S&E) un tableau qui s'appuie sur le cadre logique d'un projet pour décrire en détail les exigences de S&E
pour chaque indicateur

un ensemble de projets reliés et gérés en vue d'atteindre des objectifs spécifiques

un ensemble d'activités autonomes visant a atteindre des objectifs définis dans un délai et selon un budget
déterminés

l'étude de documents et de sources d’information pour établir des faits et tirer de nouvelles conclusions
le fait d'expliquer les décisions et les actions et de démontrer les progrés aux parties prenantes

ce que produit réellement un projet, par les activités réalisées

le fait de protéger les enfants et les adultes vulnérables de toutes formes de préjudice et de maltraitance
une direction ou un processus pour atteindre les buts d'une organisation

un processus continu consistant a mesurer les progrés

un document qui décrit ce qui est attendu du travail entrepris par une personne ou une organisation

explique comment et pourquoi une action proposée conduira a un changement positif

communication et prise de décision ouvertes

le fait de collecter des données sur un sujet particulier auprés de trois sources différentes au minimum et de
comparer les résultats
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INTRODUCTION
GESTION DU CYCLE DES PROJETS

Les projets sont exécutés a travers une série de phases qui constituent ensemble le
cycle des projets. Ces phases sont reproduites dans le diagramme 1.

Diagramme 1 Phases du cycle des projets

entissage organisationnel
AP’

W APPROBATION ) PREPARATION EVALUATION ~ CLOTURE

Planification

Nsej {a‘.\o“
$Mements tirss du projet et ade?

A la fin de cette partie, vous pourrez :
® Expliquer les avantages d'une bonne gestion du cycle des projets.
e Etablir un cycle de projet simple comprenant des points de décision clés.

* Analyser les incidences de certaines questions ou certains problémes sur la triple contrainte du
co(t, du temps et de la portée.

® Expliquer l'importance de la participation a la gestion du cycle des projets.
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Qu'est-ce qu'un projet ?

Un projet est un ensemble d'activités autonomes visant a atteindre des objectifs définis, dans un délai et selon un
budget déterminés. Un cycle de projet représente toutes les phases d'un projet, du début jusqu'a la fin : depuis la
définition du contexte jusqu'a la cloture. La gestion du cycle des projets (GCP) est le processus de planification et
de gestion des ressources des projets en vue de produire des effets spécifiques.

Pourquoi l'appelle-t-on un cycle de projet ?

C'est un cycle parce que les phases ménent toutes ['une a 'autre et doivent souvent étre répétées pendant le
déroulement d'un projet. En effet, lorsque vous suivez la mise en ceuvre d'un projet, vous pourriez réaliser que,
suite a certains changements qui se sont produits, vos activités ne répondent plus aux besoins les plus urgents
de la communauté. A la phase suivante, vous devrez donc reprendre votre analyse initiale du probléme, redéfinir
le projet puis mettre en ceuvre et surveiller de nouvelles activités. Ce que vous apprenez, pendant ['évolution du
projet, pourra vous conduire a apporter d’autres modifications.

Des termes légérement différents peuvent étre utilisés selon l'organisation (par exemple la phase d'approbation
et de gouvernance est parfois appelée établissement ou lancement), mais la plupart des organisations suivent
ces phases générales.

Les avantages d'une bonne gestion du cycle des projets

Les organisations qui ont une bonne gestion du cycle des projets (GCP) sont compétentes en matiére
de conception, de planification, de mise en ceuvre et d'apprentissage. De plus, un travail bien planifié et
qui incorpore l'apprentissage est beaucoup plus susceptible de réussir et de conduire a un changement
durable. Une bonne GCP vous aidera a renforcer la réputation de votre organisation et le financement
que vous obtenez. Au bout du compte, une bonne GCP permet a votre organisation d'avoir un plus
grand impact : votre travail sera bénéfique a un plus grand nombre de personnes et sera plus efficace
pendant plus longtemps.

Thémes transversaux

Nous allons maintenant aborder quatre themes transversaux que nous devons garder a l'esprit tout au long du
cycle des projets, a savoir :

® les points de décision
¢ latriple contrainte
* la participation

® les normes de qualité.

Points de décision

Des points de décision seront placés a des moments clés du cycle, le plus fréquemment entre les différentes
phases d'un projet. Un point de décision pendant le déroulement d'un projet donne a l'équipe de projet l'occasion
de réfléchir et de s'assurer qu'elle a achevé toutes les activités nécessaires avant de passer a la phase suivante.
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Diagramme 2

Parfois, il est possible que le passage au point suivant soit autorisé par un acteur extérieur a 'équipe du projet.
Par exemple :

* Un comité interne autorise un responsable de projet a préparer une proposition pour essayer d'obtenir un
financement externe ou pour débloquer des fonds internes.

* Une organisation approuve le financement interne d'une étape de collecte et d'analyse de données.
® Undonateur débloque des fonds supplémentaires pour le projet une fois que certains jalons ont été atteints.
® Un cadre supérieur réalise qu'un projet ne refléte plus les objectifs stratégiques de l'organisation et met fin

au projet.

Nous étudierons plus amplement ces structures d'approbation a la phase approbation et gouvernance, page 83.

Triple contrainte

Un concept courant, dans la gestion du cycle des projets, est celui de la triple contrainte, qui fait référence
au « colit », au « temps » et a la « portée ». Une contrainte est ce qui pose des limites ou des frontiéres au
déroulement d'un projet. En ce qui concerne la gestion du cycle des projets, les contraintes sont :

* le montant alloué (codt)
* ladurée nécessaire du projet (temps)

* ce que le projet a l'intention de produire et le travail nécessaire pour y parvenir (portée).

La triple contrainte

Colt

Temps Portée

On peut considérer la gestion des projets comme le maintien d'un juste équilibre entre ces trois contraintes. Il est
important d'exprimer clairement la portée visée par votre projet, les contraintes de temps ou délais éventuels a
respecter et le budget dont vous disposez. Ces trois éléments doivent étre considérés en paralléle, mais pas par
des personnes ou des équipes distinctes, car chaque contrainte a une incidence sur les autres. Ainsi, lorsque votre
projet rencontre des difficultés, vous savez quelle est votre contrainte la plus importante et ol vous pourriez
apporter des modifications pour le remettre sur les rails.

Par exemple :
® Siun projet dépasse le temps imparti, plus de fonds pourraient étre alloués pour employer plus de personnel.
* Siun projet dépasse le budget prévu, il pourrait étre nécessaire de réduire la portée.

* Siun projet n'a pas dépensé tout son budget et n'a pas atteint la portée prévue, plus de temps pourrait étre
alloué pour l'achever.
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L'importance de la participation

En ce qui concerne les activités de secours d'urgence et de développement, il est essentiel que les populations
que nous nous efforcons d'aider soient entiérement impliquées dans le projet et qu'elles y participent
pleinement. Par exemple, une personne peut participer :

® en étant impliquée dans la conception du projet

® en participant véritablement au processus décisionnel

® en offrant du matériel, de l'argent ou de la main-d'ceuvre

* en fournissant des informations concernant les besoins locaux

® enrépondant aux questions d'une enquéte

* enaidant a évaluer l'impact du projet.

Pour une participation digne de ce nom et bénéfique, il est important que les personnes soient impliquées tout
au long du cycle du projet, et qu'elles ne soient pas considérées simplement comme des sources d'information
pendant la phase de conception. Assurez-vous d'inclure les personnes qui sont souvent cachées ou qui ont besoin
d'une aide supplémentaire pour participer. Pour ce faire, vous devrez peut-étre offrir un soutien supplémentaire

et intentionnel pour encourager et renforcer les capacités de participation des personnes marginalisées, par
exemple les personnes handicapées.

Les avantages d'une participation digne de ce nom

® Les participants éprouvent un sentiment d'adhésion au projet et sont donc plus susceptibles de soutenir les
actions qui le feront réussir. (Nous pourrions appeler cela l'efficacité améliorée.)

® Les personnes qui travaillent au projet comprennent mieux les besoins réels des gens et le projet est mieux
formulé pour y répondre. (C'est ce que l'on appelle aussi la pertinence.)

® Le projet est plus susceptible d'étre de meilleure qualité, de respecter le budget et de se terminer dans les
temps impartis si nous tirons parti des compétences et connaissances locales. (C'est ce que l'on appelle
parfois l'efficience.)

® Les personnes s'engagent a maintenir les avantages du projet aprés la fin de l'aide externe. (C'est ce que l'on
appelle souvent la durabilité.)

® Les participants acquiérent les compétences et la confiance nécessaires pour s'impliquer activement dans leur
propre développement. (On peut appeler cela 'autonomisation.)

 Les parties prenantes recoivent des informations et les moyens de prendre des décisions. (On peut aussi
appeler cela une meilleure transparence et une meilleure redevabilité.)

® Les besoins, les intéréts et les aptitudes de toutes les parties prenantes peuvent étre pris en compte. (C'est ce
que nous appelons aussi l'inclusion.)

Le diagramme 3 de la page suivante décrit les différents niveaux de participation.
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Diagramme 3 Les différents niveaux de participation

Controle, action collective ou apprentissage mutuel

—0

ACTION PAR
Coopération/partenariat Contréler la situation ; peu ou
pas de contribution des autres
ACTION AVEC
Travailler en partenariat ; travail avec d'autres

Consultation pour établir les priorités et les mesures a prendre

ACTION POUR/AVEC
Etre consulté ; d'autres personnes analysent
et décident des mesures a prendre

Information
ACTION POUR
Etre informé ou chargé de taches ; d’autres personnes
établissent le programme et dirigent le processus
Coercition ACTION SUR

Etre manipulé ; aucune contribution et aucun pouvoir réels

Plus une organisation gravit les échelons du diagramme, plus le niveau de participation est élevé. Les
organisations doivent décider du niveau de participation qui convient le mieux. Différents niveaux de
participation seront appropriés selon les parties prenantes concernées, les phases du cycle de projet et les
contextes. Par exemple, au tout début d'une intervention d'urgence suite a un séisme, la population doit étre
consultée sur ses besoins, mais pourrait ne pas avoir le temps, les ressources ni les réseaux nécessaires pour
gérer un plan collectif. Dans un autre cas, nous pourrions souhaiter mobiliser les femmes a travailler avec des
fonctionnaires locaux pour faire en sorte que leur région bénéficie d'eau salubre et de toilettes. Les femmes
prendront le controle et organiseront une action collective. Les représentants locaux pourront coopérer avec
elles et d'autres membres de la communauté pourront étre consultés. Il pourra également étre nécessaire
d'informer les ministéres centraux de notre travail.

Normes de qualité de Tearfund

Tearfund a établi un ensemble de normes institutionnelles de qualité, a 'appui de notre vision et de la réalisation
de notre stratégie. Les huit normes résument l'ensemble des normes, codes, lignes directrices et principes
pertinents externes et internes envers lesquels nous nous sommes engagés en matiere de redevabilité et de
qualité, y compris la Norme humanitaire fondamentale de qualité et de redevabilité (CHS). Elles existent pour
gagner du temps et assurer la qualité, ce qui signifie qu'il suffit aux nouveaux partenaires et employés de se
familiariser avec ces normes pour connaitre rapidement les attentes et les engagements de Tearfund en matiére
de qualité. Vous jugerez sans doute utile de rédiger un ensemble de lignes directrices similaires ou d’adopter
celles-ci. La qualité doit étre considérée en paralléle avec la triple contrainte du colt, du temps et de la portée.

A la fin de chaque phase de ce guide, nous incluons une liste récapitulative pour permettre a 'équipe de projet de
s'assurer que les normes de qualité sont incluses tout au long du projet. Si l'équipe utilise ces normes de qualité,
elle devra consulter la liste récapitulative avant de passer a la phase suivante.
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Normes de qualité de Tearfund

CONDUITE

Nous avons les plus hautes exigences en matiére de conduite pour l'ensemble de nos activités. Nous
condamnons toute forme d'exploitation, de maltraitance, de fraude, de corruption et toute autre conduite

qui serait incompatible avec nos valeurs. Nous nous employons a renforcer le pouvoir d'action des personnes
que nous servons, et a transformer nos attitudes et nos pratiques, ainsi que celles de nos partenaires et des
communautés en matiere d'inclusion, de sensibilité aux conflits, de redevabilité, d’égalité entre les hommes et
les femmes, et d'apprentissage.

IMPARTIALITE ET CIBLAGE

Nous souscrivons pleinement au principe d'impartialité, en fournissant de ['aide aux personnes les plus
vulnérables sans distinction de race, de religion, d'appartenance ethnique, d'aptitude, d'age, de sexe,
d'orientation sexuelle ou de nationalité. Nous ciblons nos bénéficiaires uniqguement en fonction de leurs besoins,
tout en restant sensibles a la dynamique des conflits, et nous soutenons de maniére proactive celles et ceux qui
autrement seraient marginalisés ou exclus, en particulier les enfants, les personnes agées et les personnes en
situation de handicap.

REDEVABILITE

Nous sommes résolus a veiller a ce que l'ensemble de notre travail soit fondé sur une communication efficace,
avec la participation des communautés que nous servons et en tenant compte de leur avis. Il est important que
toutes les interventions soient transparentes et s'accompagnent d'un apprentissage permanent. Nous nous
sommes également engagés a rendre des comptes a nos partenaires, donateurs, sympathisants et collégues, ainsi
qu'a tous ceux avec qui nous sommes en contact et interagissons.

EGALITE HOMMES-FEMMES

Dans l'ensemble de nos programmes, nous nous efforcons de lutter activement contre l'inégalité entre les
hommes et les femmes et les croyances et pratiques préjudiciables, et de promouvoir la justice entre les hommes
et les femmes. Nous sommes résolus a faire progresser ['égalité et la restauration des relations entre les hommes
et les femmes, et les garcons et les filles, et a garantir une réelle égalité de traitement, de participation et de prise
de décision dans tous les aspects de l'existence.

AUTONOMISATION

Nous nous sommes engagés a adopter des approches du développement et de la réponse humanitaire
participatives et dirigées par les communautés, afin que notre impact soit durable et fondé sur l'analyse des
causes profondes. Nous encourageons la participation de tous les membres de la communauté, et nous nous
employons a soutenir les bénéficiaires de facon a ce qu'ils puissent maitriser leur propre développement a
tous les niveaux, des activités de développement locales jusqu’aux initiatives de plaidoyer locales, nationales
et régionales.

RESILIENCE

Nous nous engageons a aider les gens a comprendre, réduire et gérer les risques auxquels ils font face, et a
s'attaquer aux facteurs de leur vulnérabilité. Cela implique de soutenir les individus et les communautés pour
qu'ils développent des moyens de subsistance résilients, renforcent la cohésion sociale, améliorent l'accés aux
services, assurent la gestion de leurs ressources environnementales, réduisent les risques de catastrophes et
s'adaptent au changement climatique.

PROTECTION

Nous nous sommes engageés a restaurer les relations et a établir des communautés siires. Nous nous effor¢ons
avant tout d'assurer la protection de tous, et plus particulierement des enfants et des adultes les plus
marginalisés et les plus vulnérables, contre les préjudices physiques, sociaux et psychologiques. Nous prenons
les mesures nécessaires pour évaluer les risques, en tenant compte notamment de la dynamique des conflits,
afin d'éviter toute incidence négative de notre travail qui pourrait exposer les gens a certains risques ou entrainer
de la maltraitance. Nous croyons que les membres d'une communauté sont les meilleurs acteurs de leur propre
protection, et nous nous efforcons d’appuyer les mesures que ces derniers peuvent prendre pour assurer leur
sécurité et retrouver leur dignité.
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0 QUALITE TECHNIQUE

Nous nous engageons a garantir la plus haute qualité technique dans l'ensemble de notre travail, ainsi que celui
de nos partenaires, et nous respectons pour cela aussi bien les normes nationales et internationales en vigueur
que les priorités des communautés. Nous cherchons constamment a nous améliorer, et nous identifions et
reproduisons les bonnes pratiques éprouvées afin d’avoir un impact pertinent et positif.

RECAPITULATIF Dans cette partie, vous avez appris l'importance de la gestion du cycle des projets et vous pouvez
maintenant explorer de maniére plus approfondie chaque phase du cycle.

Vous devriez maintenant pouvoir :

® Expliquer les avantages d'une bonne gestion du cycle des projets.

e Etablir un cycle de projet simple comprenant des points de décision clés.

* Analyser les effets de certaines questions ou certains problémes de votre projet sur la triple
contrainte du co(t, du temps et de la portée.

® Expliquer l'importance de la participation a la gestion du cycle des projets.

REFLEXION 1. Penchez-vous sur certains de vos propres projets.

a. A quelle phase du cycle ces projets sont-ils ou étaient-ils ?
b. Avez-vous d{, a certains moments, maintenir un juste équilibre entre les trois contraintes ?

2. Pensez a un moment ot vos projets ont impliqué différents participants.

a. Pensez a la fagon dont ces personnes étaient impliquées, au degré d'inclusivité du projet
et de la place occupée par ce type de participation sur la courbe du diagramme 3 de
l'introduction (page 5).

b. Pensez-vous que ce niveau de participation a été utile a ce moment-la pour ce projet ?
- Pourquoi ou pourquoi pas ?

— Auriez-vous pu faire quelque chose différemment ?
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PHASE 1
COMPRENDRE
LA SITUATION

Vous étes actuellement ici dans le cycle des projets :

entissage organisationnel
AoPY

MISE EN EUVRE

ET SUIVI EVALUATION  CLOTURE

APPROBATION PREPARATION

Planification

56 ato®
SNements tirés du projet et ade?

A la fin de cette phase, vous pourrez :

* Expliquer l'importance de comprendre la situation avant de concevoir un projet.
* Expliquer la différence entre les données primaires et les données secondaires.
e Comparer et opposer les outils et méthodes utilisés pour la collecte et ['analyse des données.

e Sélectionner et utiliser les outils et méthodes appropriés pour la collecte de données dans une
situation particuliere.

® Analyser les données de différentes manieres selon les informations dont vous avez besoin.
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1.2

Pourquoi devons-nous comprendre la situation ?

Il est possible que nous ayons déja une idée des problemes et des besoins de la communauté locale. Toutefois,

il est important de ne pas concevoir des projets sur la base de ces idées précongues, ou de trouver des solutions
hatives avant d'avoir véritablement compris la situation. Nous devons demander aux communautés quels

sont leurs problemes, leurs besoins, leurs ressources, leurs talents et leurs compétences, et comprendre le
contexte plus large. Il est important de faire cela chaque fois que nous langons un nouveau projet, méme si nous
travaillons avec une communauté depuis longtemps, car le contexte évolue constamment. Cette compréhension
approfondie nous permettra d'utiliser notre temps et nos ressources judicieusement et de concevoir des

projets qui répondent aux besoins réels de la communauté, qui s'appuient sur ce qui fonctionne déja bien et

qui entrainent un changement positif. L'échange avec les communautés démarre également le processus de
participation et les implique dans le projet dés les premiéres étapes. Commencez a réfléchir a la fagon dont vous
financerez le projet et ne suscitez pas des attentes dans la communauté si l'obtention d'un financement n'est
pas certaine.

Exemple de scénario de projet : Dans notre scénario de projet (présenté a la page iv), nous savions déja que
les femmes avaient du mal a se relever d'un conflit et vivaient dans la pauvreté. Cependant, nous devions
comprendre les causes profondes de ces problémes ainsi que les souhaits et espoirs des femmes pour ['avenir,
afin de concevoir un projet le plus utile possible.

Pour bien comprendre une situation, nous devons recueillir des données aupres de différentes sources et

les analyser pour les rendre utiles. « Analyser » signifie examiner soigneusement et méthodiquement les
informations afin de pouvoir expliquer et interpréter ce qui se produit réellement. Les « données » peuvent
inclure des conversations avec des membres de la communauté, des statistiques sur les niveaux de pauvreté et
des listes de problemes rencontrés par la communauté par exemple. Il est important d’adopter une approche
inclusive de la collecte des données, car les informations que nous recueillons permettront de déterminer la
conception du projet.

Cette section présente une panoplie d'outils utilisés pour collecter des données et analyser la situation et les
problémes locaux. Dans un projet, vous n'utiliserez pas tous les outils inclus dans ce guide : vous sélectionnerez
ceux qui sont les mieux adaptés a votre contexte et a ce que vous voulez savoir. Il est souvent préférable d'utiliser
quelques outils mutuellement complémentaires ; essayez donc différentes combinaisons pour voir ce qui réussit
le mieux pour vous.

Nous parlons de l'évaluation et de ['analyse au début du cycle des projets, mais en réalité elles ont lieu tout
au long d'un projet. Vous utiliserez ces outils au stade de ['analyse du probléme, lorsque vous commencerez a
mettre en ceuvre le projet, puis de nouveau au stade du suivi et de ['évaluation du projet. Les outils présentés
dans cette partie constituent votre trousse a outils pour 'ensemble du cycle de projet.

Facteurs sur lesquels nous devons obtenir
davantage d'informations

Les facteurs a considérer lorsque nous recueillons des informations dépendront du contexte et du type de travail
que nous pourrions effectuer.

PESTEL est un acronyme utile pour nous rappeler les domaines de la vie communautaire qui devraient nous
intéresser lorsque nous collectons des informations. PESTEL signifie :

* Politique

e Economique

® Social

* Technologique

¢ Environnemental

* Légal
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Cependant, il est important de décider quels sont les domaines de préoccupation les plus importants pour notre
projet. Le tableau ci-dessous présente des exemples de domaines qui pourraient nous intéresser (y compris les
domaines PESTEL — pour plus de détails, voir page 41) et de questions auxquelles il serait utile de répondre :

Exemples de questions PESTEL

Domaines a étudier

Politique

‘ Exemples de questions

Qui détient le pouvoir localement et a 'échelle nationale, formellement ou informellement ?
Les personnes qui détiennent le pouvoir jouent-elles un réle dans la vie communautaire ?
L'influence des personnes de pouvoir est-elle positive ou négative ?

Quelles sont les priorités des dirigeants locaux ?

Les membres de la communauté sont-ils impliqués dans un processus démocratique ?

Qui est exclu des processus décisionnels de la communauté ?

Quand auront lieu les prochaines élections ? Si la date prévue est proche, sont-elles susceptibles
d'étre pacifiques ?

Quelles politiques sont en place et quelle est leur efficacité ?

Situation économique

Comment les gens subviennent-ils a leurs besoins et a ceux de leurs familles ?
Quels types d'activités génératrices de revenus et opportunités d’emploi existent ?
Qui effectue les différents types de travail ?

L'économie est-elle en croissance ?

Les gens ont-ils accés a des services financiers ?

Les gens ont-ils accés aux marchés ?

Les prix du marché ont-ils évolué et, si oui, de combien ?

Normes sociales
et culturelles

Quels sont généralement les roles assumés par les différents membres des ménages ?
Hommes, femmes, garcons, filles, grands-parents ?

Les garcons et les filles sont-ils scolarisés ?
Qui travaille en dehors du foyer ?
Combien de personnes vivent dans un ménage et quels sont leurs liens ?

Comment les personnes handicapées et autres groupes vulnérables sont-ils considérés dans
la communauté ?

La culture et la religion sont-elles séparées ou indissociables ?

Technologique

Quelle est la principale source d'énergie dans la communauté ?

Les gens sont-ils pourvus en électricité ?

Utilisent-ils l'internet ?

Comment communiquent-ils ?

Combien de ménages ont un téléphone ? Portable ou fixe ?

Les ménages utilisent-ils le téléphone pour effectuer des paiements mobiles ?

Environnemental

Quel est le climat ?

Le climat change-t-il ?

Quelles sont les conditions météorologiques a cette période de l'année ?
Quel est 'état du sol ?

Ou les gens obtiennent-ils de l'eau ?

La région est-elle sujette aux catastrophes naturelles ?

Les membres de la communauté ont-ils un accés équitable aux ressources ?

Légal

Comment les membres de la communauté réglent-ils leurs différends ?
Ont-ils accés a des institutions juridiques ?

Quelles sont les lois, politiques et conventions applicables au projet ?
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Autres facteurs sur lesquels nous devons obtenir davantage d'informations

Ou trouver des informations

supplémentaires dans

Domaines a étudier Exemples de questions le guide
Parties prenantes ® Qui pourrait &tre intéressé ou menacé par votre projet ? Voir les outils d'analyse des
* Qui pourrait mettre en ceuvre différentes activités ? parties prenantes page 43 et
pages 75-79.

* A qui pourriez-vous avoir besoin de parler ou avec qui auriez-vous
besoin de travailler ?

® Qui est respecté et a de l'influence localement ?
® Quin'est pas entendu ?

® Les personnes handicapées et autres groupes marginalisés
sont-ils inclus dans les activités et les processus décisionnels de
la communauté ?

Forces et capacités ® Quelles structures existent dans la communauté ? Voir l'outil d’analyse des
dela c?mmunauté * Existe-t-il des réseaux ou des groupes, par exemple des capacités, page 35.
(compétences, Eglises locales ?

connaissances, idées . . .
) ® Les gens travaillent-ils ensemble pour obtenir un changement ?

® Y a-t-il de bonnes relations sociales entre les membres de
la communauté ?

® Quelles ressources la communauté posséde-t-elle ?

Problémes et besoins | © Quels probléemes les gens mentionnent-ils ? Voir l'arbre a problémes,
® Quels problémes voyez-vous ? page 33.

® Quels problémes les experts voient-ils ?

® Quelles sont les principales causes des problemes ?

® Quels sont les moyens formels et informels de résoudre les
problémes dans la communauté ?

* Comment les bénéficiaires souhaiteraient-ils que les besoins
soient satisfaits ?

Conflit et stabilité ® Quels sont les principaux types et les principales causes du conflit ? | Voir l'outil d’analyse des
* Quels sont les différents acteurs impliqués ? conflits, page 41.

® Quelle est la dynamique du pouvoir dans le conflit ?

Aprés une ® Qu'est-il arrivé et quand ? Voir la collecte de données
catastrophe * Qui a été touché ? De quelles personnes s'agit-il et ol vivent-elles ? | apide, page 29.

® Comment ont-elles été touchées ?
® Quels sont les besoins immédiats ?

* Quelles sont les capacités locales (compétences,
connaissances, idées) ?

1.3 Collecter des informations

Une fois que nous avons une meilleure idée des « domaines » que nous devons mieux connaftre, nous pouvons
commencer a collecter des données exactes, fiables et suffisantes. Pour ce faire, nous pouvons parler directement
avec les membres de la communauté, individuellement ou en groupes. Nous pouvons également nous rendre
dans la communauté pour étudier la situation et utiliser des sources d'informations telles que la recherche
existante. Nous devons nous demander ol obtenir des données sur chacun des domaines qui nous intéressent et
choisir les meilleurs outils pour chaque source de données, domaine d'intérét, personne ou groupe.

Nous déciderons combien de données sont suffisantes selon le contexte. Dans les premiéres heures et les
premiers jours d'une situation de secours d’urgence, il pourrait étre suffisant d'utiliser quelques outils seulement
pour avoir une idée globale de la situation et d’affiner notre compréhension au fil du temps.
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Ou obtenons-nous des données et qui nous les fournit ?

Il existe deux principaux types de données : primaires et secondaires. Les données primaires sont recueillies
directement dans la communauté par vous et votre équipe. Les données secondaires sont des informations
déja disponibles, entre autres : livres, documents de recherche universitaire, appréciations réalisées par d’autres
organisations, publications/statistiques du gouvernement, Internet et médias.

Données primaires

Pour ce qui est des données primaires, il est important de les recueillir auprés du plus grand nombre de personnes
différentes et pertinentes possible. Les gens vivront des situations différemment selon des facteurs tels que l'age,
le sexe, l'aptitude, l'appartenance ethnique, la situation sociale ou la situation économique. Vous devrez donc
obtenir le plus d'opinions possible et comparer les résultats afin de dresser un tableau complet de la situation.
Vous ne pourrez pas contacter tout le monde, réfléchissez donc a la fagon dont vous choisirez les personnes
auxquelles vous parlerez. Vous voudrez peut-étre choisir des personnes spécifiques ayant des connaissances
spécialisées ou choisir un échantillon au hasard. Veillez a inclure des personnes qui sont parfois laissées pour
compte, comme les personnes agées, les personnes handicapées, les malades ou les personnes marginalisées

ou vulnérables.

La triangulation consiste a collecter des données sur un sujet particulier aupres de trois sources différentes

au minimum ou a l'aide de trois méthodes différentes et de comparer les résultats. On espére obtenir la
concordance d'au moins deux sources pour avoir une plus grande confiance dans les résultats. C'est un moyen
puissant, mais facile de vérifier vos données. Par exemple, si des dirigeants communautaires déclarent que la
distribution d'étals dans le marché est équitable, mais que les commercantes disent ne pas avoir de bons étals,
vous pourriez vous rendre sur place pour en observer vous-méme la disposition.

ILest important de ventiler les données. « Ventiler » signifie préciser comment vos données se rapportent aux
personnes de différents sexe, ge, aptitude, groupe ethnique, etc. Par exemple, si vous collectez des données
sur les revenus de la communauté présentée dans notre scénario de projet, vous jugerez sans doute utile de
les décomposer entre hommes et femmes et par tranches d'age pour voir comment le projet peut s’adresser a
différentes sections de la communauté.

Avant de commencer la collecte des données, demandez-vous qui fera partie de l'équipe de collecte :
® Aurez-vous besoin de personnes qui parlent plusieurs langues ?
* Avez-vous des personnes des deux sexes ?

* Avez-vous besoin de connaissances spécialisées dans un domaine technique particulier ?

Il est important de collecter suffisamment de données pour pouvoir les analyser et prendre des décisions sur
la conception du projet, mais évitez de recueillir des données qui ne seront pas utilisées, ou de submerger
les communautés d'évaluations trop longues ou trop complexes. Vous jugerez de ce qui est suffisant selon
votre contexte.

Données secondaires

Les données secondaires constituent souvent le meilleur point de départ, car leur utilisation est peu codteuse. Il
est important d'examiner la fiabilité des sources des données. Cela vous permettra de savoir si vos informations
sont trompeuses ou subjectives, ou si elles sont fiables. Vous jugerez sans doute utile de vous poser les questions
suivantes :

* Les faits sont-ils exacts ?

* Les faits sont-ils étayés par des données probantes ?

* Lesinformations sont-elles a jour ?

® Pourquoi 'organisation donne-t-elle ces informations ?

® Peut-on se fier a la source ?
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Pour plus d'informations sur la facon de recueillir des données secondaires, référez-vous a la trousse a outils de
la roue Lumiére, qui comprend un chapitre intitulé « Facilitator's guide to gathering secondary data » (Guide
du facilitateur pour la collecte de données secondaires). Voir Lectures complémentaires (page 149) pour plus
de renseignements.

Collecte de données inclusives

La fagon dont nous établissons et dirigeons des groupes de discussion, des enquétes et des entretiens fait une
énorme différence dans les données que nous obtenons. Nous voulons faire en sorte que les communautés
soient représentées équitablement et correctement dans notre analyse du contexte, et pour ce faire, nous
devons accorder la priorité a l'inclusion et a la diversité. Pour planifier la collecte des données, utilisez la liste
récapitulative ci-dessous pour vous assurer de prendre en compte les besoins des individus et des groupes avec
lesquels vous travaillez.

Liste récapitulative de la collecte de données inclusives

[] Cherchez a inclure un groupe divers et représentatif de personnes lors de votre collecte
de données.

[] Redoublez d'efforts pour encourager la participation de groupes marginalisés et renforcer leur
confiance en eux, car cela pourrait &tre une nouvelle expérience.

[ ] Les groupes de discussion, les entretiens et les enquétes doivent étre accessibles a tous les
participants. Le lieu doit étre accessible aux personnes handicapées pour encourager leur
présence et leur participation.

[] Adaptez les méthodes de communication si nécessaire (en utilisant des communications écrites
par exemple et en veillant a ce que les personnes parlent clairement et lentement), et conduisez
des entretiens séparés avec les personnes qui éprouvent des difficultés a participer a des
discussions de groupe.

[] Assurez-vous que les participants peuvent consentir verbalement (par la parole) & participer s'ils
ne peuvent y consentir par écrit.

[ Créez une équipe de collecte de données représentative. L'idéal serait d'inclure des facilitateurs
handicapés, et des personnes de sexe masculin et de sexe féminin. Linclusion de facilitateurs
en situation de handicap dans l'équipe vous permet de mieux connaitre la situation de ces
personnes, de savoir comment aider l'équipe de collecte de données a communiquer avec
elles, et comment sensibiliser et remettre en question les perceptions négatives a leur égard.
Linclusion de facilitateurs de sexe féminin vous permet d'en savoir plus sur la situation
des femmes.

[] Veillez & ce que linclusion de certaines personnes vulnérables ou marginalisées qui, souvent,
ne parviennent pas a se faire entendre, ne les expose pas a un risque ou ne renforce pas les
impressions de différence.

[] Les personnes qui collectent les données doivent parler la langue locale ou tout au moins
travailler avec un bon interprete afin de ne perdre aucune information.
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Comment collectons-nous des données primaires ?

Nous pouvons recueillir deux types de données primaires :

* Des données quantitatives, qui peuvent étre analysées sous forme numérique, par exemple des nombres,
des fréquences, des taux ou des proportions. Ces données peuvent étre collectées facilement et rapidement
aupreés d'un grand nombre de personnes, et si les résultats sont statistiquement significatifs, ils peuvent étre
appliqués a l'ensemble de la population. Toutefois, les approches quantitatives sont parfois critiquées pour
leur manque de flexibilité.

* Lesdonnées qualitatives ont tendance a refléter les impressions, les opinions, les émotions et les
observations. Elles permettent de dresser un tableau détaillé du contexte et de la maniére dont un
probleme affecte une personne ou une communauté. Les données qualitatives n'ont aucune signification
statistique et leurs résultats ne peuvent donc pas étre appliqués a l'ensemble de la population. Toutefois, les
résultats peuvent donner une explication plus détaillée et permettre une compréhension plus approfondie
d'une situation.

Il est généralement conseillé de collecter des données de chaque type afin de comprendre parfaitement la
situation. Différents outils, méthodes et approches sont possibles et vous devez choisir ceux qui conviennent le
mieux a votre contexte, a vos participants, a vos ressources et aux informations dont vous avez besoin. Le tableau
ci-dessous présente quelques outils utiles. Il est possible de les combiner : nous pourrions, par exemple, utiliser
un exercice de tri pendant une discussion de groupe.

Est-il possible Est-il possible
d'utiliser cet outil d'utiliser cet outil

pour la collecte de pour la collecte de
Outils de collecte de données données qualitatives ? données quantitatives ?

Enquétes

{
{

Entretiens

Groupes de discussion

Observation

Cartographie et dessin

Frises chronologiques

Calendriers quotidiens et saisonniers

YR YAYR YR YAYEAS

Exercices de tri et de classement

Dans cette partie du guide, nous utilisons certains de ces outils pour développer des exemples, a

l'aide de notre scénario de projet. Ils seront utiles a votre apprentissage. Nous ne vous suggérons pas
d'utiliser tous ces outils dans tous les projets. Réalisez l'appréciation minimum requise pour obtenir les
informations dont vous avez besoin.
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Echantillonnage

Nous voulons souvent avoir une idée de ce que pense la communauté dans son ensemble, c’est pourquoi il est
important d'avoir un échantillon qui représente autant de personnes que possible. Prendre un échantillon, c'est
comme godter un peu de riz pour voir si tout le riz est cuit — tester une petite quantité pour prendre une décision
sur une quantité beaucoup plus grande. Pour choisir une méthode d'échantillonnage, nous devons réfléchir au
meilleur moyen de représenter l'ensemble de la population a partir de notre échantillon. Nous devons également
tenir compte du cot de l'enquéte avec un échantillon de la communauté suffisamment grand.

ECHANTILLONNAGE NON PROBABILISTE

Avec ce type d’échantillonnage, vous sélectionnez délibérément le type de personnes qui, selon vous,
représentent bien la communauté ou qui vous en diront le plus sur la situation. Il pourrait s'agir des personnes
les plus touchées par les principales difficultés rencontrées dans la communauté ou des personnes qui ont les
problémes les plus difficiles a résoudre, par exemple les personnes les plus vulnérables. Vous devriez interroger
au minimum 30 personnes. Puisque vous choisissez 'échantillon, les membres de la communauté n'ont

pas une chance (probabilité) égale d'étre choisis ou représentés, toutefois cette approche peut donner une
bonne indication de la population globale. Ce type d'échantillonnage est particulierement pratique pour les
petites communautés.

ECHANTILLONNAGE PROBABILISTE

Dans cette méthode d'échantillonnage, I'échantillon n'est pas choisi spécifiquement. Les personnes interrogées
sont sélectionnées au hasard a partir de listes de population, a l'aide de calculs basés sur des statistiques. Les
différents membres de la communauté ont une chance (probabilité) égale d'étre sélectionnés ou représentés.
L'avantage de ce type d'échantillonnage est que le biais de sélection est impossible. Etant donné que la taille

de l'échantillon sera probablement importante, 'échantillonnage pourrait demander beaucoup de temps et ne
pas constituer une approche pratique pour les petites communautés. En effet, pour une communauté de 250
ménages, il vous faudrait interroger environ 150 ménages. Cette approche est plus pratique lorsqu'on étudie
une population plus large - la taille de I'échantillon d'une population de 10 000 habitants serait d'environ 370
personnes. Le tableau ci-dessous illustre la taille d’échantillon nécessaire pour différentes tailles de population.
La partie Lectures complémentaires (page 149) contient un lien vers une calculatrice en ligne qui vous permettra
de calculer la taille d'échantillon nécessaire pour des communautés de différentes tailles.

Taille de la communauté Taille de 'échantillon
250 150
500 220
1000 275
10 000 370
100 000 380
1000 000 385

ROOTS 5 - GESTION DU CYCLE DES PROJETS © TEARFUND 2020



Poser les bonnes questions

Les questions que nous posons ont une influence sur les données que nous recueillons. Poser le mauvais type

de questions limite ce que nous pouvons découvrir. Limportant est d'éviter les questions fermées, qui donnent
aux personnes la possibilité de ne répondre que par oui ou non. Par exemple : « Pensez-vous que le village ait
besoin d'un nouveau marché ? ». Essayez plutdt de poser des questions ouvertes, qui donnent aux répondants la
possibilité de donner plus d'informations, comme : « A votre avis, qu'est-ce qui fonctionne bien sur le marché en
ce moment ? ». Evitez également les questions orientées, telles que : « Ne pensez-vous pas que les femmes ne
devraient travailler qu'a la maison ? ».

Ecoutez attentivement et approfondissez les réponses données. Soyez flexible et prét/e & poser des questions
non préparées si quelqu’un dit quelque chose d'intéressant. Gardez a l'esprit les réponses données par d'autres
personnes et prétez attention aux réponses semblables ou aux opinions divergentes.

Outils de collecte de données

Enquétes

Les enquétes sont utilisées pour collecter des données assez rapidement, aupres d'un grand nombre de
personnes, et produisent un large éventail de données. Elles peuvent fournir des données qualitatives ou
quantitatives, qui peuvent étre analysées pour tirer des conclusions générales sur l'ensemble d'une communauté
si un échantillon de personnes adéquat a été choisi.

Considérations pratiques relatives aux enquétes

Il est relativement facile de faire une enquéte, mais il est tres important de bien la concevoir. Une enquéte
comporte souvent un formulaire standard a remplir, basé sur un ensemble de questions. Les questions doivent
&tre simples et permettre un nombre limité de réponses possibles. Leur nombre doit étre suffisant pour fournir
une quantité convenable de données, mais pas excessif au point de lasser les répondants. Essayez de limiter a 30
minutes le temps de réponse a l'enquéte. Le formulaire doit étre bien présenté et facile a remplir. La conception
d'une enquéte et l'analyse des résultats peuvent prendre du temps, mais les smartphones ou les tablettes sont
de plus en plus utilisés pour collecter les données, et la technologie permet d'effectuer trés rapidement certaines
analyses de base.

Déterminez qui serait la meilleure personne pour réaliser l'enquéte. Il est possible de demander a quelqu'un

de mener une enquéte sur sa propre communauté, mais il est probable que les répondants s'ouvrent moins
facilement a un voisin qu'a une personne qui n'appartient pas a leur communauté. Il est conseillé d'avoir des
enquéteurs d'ages différents, hommes et femmes, pour permettre aux répondants de parler a des personnes du
méme 4ge. (Les enquéteurs sont parfois appelés des recenseurs.)

ILest préférable de réaliser l'enquéte avant les discussions de groupe ou les entretiens, afin de pouvoir développer
les questions et faciliter les conversations. Réfléchissez aux heures de la journée et aux périodes de l'année ou les
personnes que vous voulez interroger seront disponibles.

Avant toute enquéte, il est essentiel de tester les questions prévues et de former les enquéteurs correctement,
car ce sont eux qui poseront les questions et saisiront les données. Les enquéteurs doivent comprendre :

e Ce que signifient les questions et ce qu'elles essaient de révéler.
e Comment saisir et enregistrer les données correctement.

* Comment réaliser une enquéte de maniere éthique, dans le respect des meilleures pratiques.
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Liste récapitulative pour les enquétes

Avant de commencer :

Présentez-vous.
Demandez aux participants la permission de poser quelques questions.

Expliquez-leur le but de l'enquéte, quelle organisation la réalise et comment les résultats
seront utilisés.

Expliquez que les participants ne seront pas payés.

Expliquez comment les résultats de l'enquéte seront communiqués aux répondants, aux
ménages ou a la communauté.

Dites combien de temps (approximativement) sera nécessaire pour répondre a l'enquéte.

oo oo Oooo

Dites aux répondants que toutes les informations qu'ils vous communiqueront resteront
confidentielles et que leur identité ne sera révélée a personne. (Vous devez vous assurer d'avoir
des processus en place pour protéger les données de l'enquéte et en préserver la confidentialité.)

O

Expliquez-leur qu'ils ne sont pas obligés de répondre a une question s'ils ne le souhaitent pas et
qu'ils peuvent mettre fin a l'enquéte a tout moment.

[] Expliquez que certaines questions pourraient porter sur des sujets sensibles ou privés, et que
les réponses a ces questions peuvent étre tres utiles pour comprendre les priorités d'une
communauté. Rappelez-leur qu'ils ne sont pas obligés de répondre a ces questions s'ils ne le
souhaitent pas.

Pendant l'enquéte :

[] Montrez le questionnaire ainsi que vos notes aux répondants s'ils le souhaitent, surtout si vous
utilisez un smartphone ou une tablette.

[] Evitez les questions qui suggérent qu'il y a une bonne réponse ou une réponse meilleure qu'une
autre, et encouragez-les a donner des réponses sincéres et franches. Pour les rassurer, dites-leur
que personne ne sera offensé s'ils donnent des réponses négatives.

[ Alafin de l'enquéte, remerciez les répondants et donnez-leur la possibilité d’ajouter des
commentaires et de vous poser des questions.

f Entretiens

Les entretiens peuvent vous aider a bien comprendre les expériences et les opinions des personnes. Les personnes
interrogées sont souvent choisies parce qu'elles peuvent apporter des connaissances particuliéres sur un

aspect de la situation. Ces personnes, appelées informateurs clés, peuvent étre des personnalités importantes

de la communauté, comme des chefs de village, des dirigeants communautaires, des enseignants et des chefs
religieux. Vous souhaiterez peut-étre aussi mener des entretiens individuels avec des participants potentiels au
projet. Cela sera généralement le cas pour des sujets sensibles, ou si vous avez peu de temps. Pensez au sexe de
l'enquéteur et de la personne interrogée : il pourrait étre indiqué de faire en sorte que des hommes interrogent
des hommes et que des femmes interrogent des femmes. Assurez-vous que votre décision d'interroger certaines
personnes vulnérables, marginalisées et qui ne sont généralement pas entendues, ne les expose pas a un risque
ou ne renforce pas les impressions de différence.

Les entretiens peuvent étre structurés, semi-structurés ou non structurés. Les entretiens structurés utilisent
exactement les mémes questions, dans le méme ordre, a chaque entretien. Les entretiens semi-structurés sont
souvent préférables, car ils comportent une liste de questions ou de points a couvrir pour veiller a ne rien oublier,
mais l'enquéteur a également la liberté d'approfondir certaines réponses intéressantes.

Les entretiens semi-structurés devraient durer 45 a 60 minutes. Cependant, cette durée peut varier d’'un groupe
a l'autre, selon les besoins du groupe. Les entretiens doivent se dérouler dans un lieu ouvert et sir. Demandez

a la personne interrogée ['autorisation de lui poser des questions, de prendre des notes, éventuellement

de l'enregistrer et d'utiliser les informations qu'elle communiquera aux fins que vous avez mentionnées.
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Les entretiens avec des enfants doivent étre réalisés en présence d'un parent, d'un tuteur ou d’un autre
accompagnateur. Commencez par une conversation générale sur la région et le contexte et laissez la personne
interrogée soulever des problemes quand elle sera préte. Une fois qu'elle a mentionné un probléme, demandez-
lui avec tact de vous donner un peu plus d'informations pour définir les besoins et comprendre comment la
population fait actuellement face aux problémes. N'oubliez pas que les répondants pourraient ne pas vouloir
vous parler de choses trés personnelles : par exemple, s'ils affrontent une pénurie alimentaire en envoyant leurs
enfants mendier dans la rue.

Groupes de discussion

Une discussion de groupe rassemble un groupe de personnes pour les amener a parler d'un sujet particulier. Elle
nous permet de comprendre leurs problémes et leurs besoins. Elle permet a des personnes ayant des opinions
différentes de discuter de leurs différences, de remettre en question les hypothéses et éventuellement de
s'entendre sur les besoins de la communauté. En étudiant ces sujets ensemble dés le début, les communautés
peuvent commencer a adhérer au projet.

La taille recommandée pour un groupe de discussion est de six a douze personnes. Ce nombre de participants
donne a chacun l'occasion de parler et rend les conversations individuelles plus difficiles. Il est important de
savoir quels types de personnes composent votre groupe et comment elles pourraient influer sur les relations
dans le groupe. Par exemple, les membres plus pauvres de la communauté pourraient ne pas parler ouvertement
des problémes qui existent si le dirigeant de la communauté est également présent. Les femmes pourraient étre
mal a l'aise pour parler devant les hommes. Souvent, il est préférable d’avoir des groupes séparés, par exemple,
des groupes d’hommes, des groupes de femmes et des groupes de jeunes. N'oubliez pas de prévoir plus de temps
pour les discussions si vous utilisez un interpréte.

Etablissez les régles avant de commencer afin d'éviter les digressions, et encouragez chacun & participer de
maniére productive, en se soutenant mutuellement. Pour veiller a ce que tout le monde ait la possibilité de
parler, vous pouvez utiliser un objet, par exemple un ballon, qui sera passé d’une personne a l'autre et qui
indiquera que seule la personne qui tient 'objet a la permission de parler. Une autre idée est de donner a chaque
personne trois a cinq pierres. Chaque fois qu'une personne fait un commentaire, elle doit « payer » une pierre.

Pour chaque groupe de discussion, vous aurez besoin d'un facilitateur, qui aura pour role de poser des questions,
de veiller & ce que la discussion ne s'égare pas et de faire en sorte que tout le monde ait la possibilité de parler.
Une autre personne devra également étre présente pour prendre des notes de la discussion. A la fin, le facilitateur
pourra résumer les principaux points et vérifier qu'ils sont exacts. Prévoyez environ 90 minutes pour une
discussion de groupe.

Le choix des questions de discussion est important, utilisez donc les recommandations données ci-dessus, dans la
partie sur les entretiens (par exemple, évitez les questions orientées).

Considérations pratiques et éthiques sur les entretiens et les discussions de groupe
Pour la préparation :

® Pour le déroulement des entretiens ou des discussions, choisissez un environnement confortable ol personne
ne pourra entendre les conversations.

e Référez-vous a la liste récapitulative sur la collecte de données inclusives (page 14) pour vous aider a réfléchir
au lieu, au format des discussions et a d’autres facteurs qui influenceront le type de personnes qui pourront y
assister.

* Essayez de prévoir une collation pour les participants. Cependant, veillez a ce qu'elle ne soit pas considérée
comme un paiement pour le temps consacré aux discussions.

* Vous devrez penser a la fagon dont vous enregistrerez les réponses aux questions pour vous permettre de
les analyser plus tard. Le fait de prendre des notes peut perturber le flot de la conversation, envisagez donc
d’enregistrer les entretiens pour les réécouter plus tard, ou de demander a quelqu'un d'autre de prendre
des notes. Demandez toujours l'autorisation préalable des personnes. Sachez que l'enregistrement des
conversations pourrait mettre certaines personnes mal a l'aise et que la transcription des entretiens prend au
moins deux fois plus de temps que l'enregistrement.

e Sivous utilisez un interpréte, prenez le temps de bavarder avec lui ou elle avant le premier entretien.
Demandez-lui de traduire exactement ce qui est dit sans abréger, résumer ou « améliorer » les réponses.
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® Sivous vous rendez dans une communauté pour recueillir des informations, il pourrait étre utile d'organiser
les discussions de groupe et les entretiens avant votre arrivée.

* Avant de commencer, demandez l'autorisation de mener la discussion et assurez-vous que les participants
comprennent comment les informations qu'ils donnent seront utilisées et communiquées.

* Sivous jugez que des photos seraient utiles, veuillez demander aux participants leur autorisation avant de les
photographier. Si le fait d'étre photographiés les géne, renoncez-y. Veillez a obtenir leur consentement formel
verbal ou écrit avant d'utiliser les réponses ou les photos des participants.

® Les entretiens avec des enfants doivent étre réalisés en présence d'un parent, d’un tuteur ou d'un
autre accompagnateur.

Pour commencer :
® Remerciez les participants d'étres venus et dites-leur bien que vous appréciez le temps qu'ils vous consacrent.

* Expliquez que les points de vue de tous les participants sont importants et doivent étre respectés par tous
les membres du groupe.

e Evitez de juger les réponses données, directement ou indirectement, par le ton de votre voix ou votre
langage corporel.

e Assurez-vous de bien comprendre les réponses et demandez des précisions si vous n'étes pas sdr/e.

e Certaines personnes aiment faire plaisir a 'enquéteur en lui donnant la réponse qui, a leur avis, est celle
attendue. Dans certaines cultures, il est impoli de ne pas étre d’accord ou de dire quelque chose qui pourrait
&tre percu comme une critique. Ou bien les gens pourraient donner la réponse qui, selon eux, apportera le
plus d'aide ou de ressources. Essayez d'expliquer aux participants pourquoi il est important que vous sachiez
ce qu'ils pensent réellement.

Exemple de scénario de projet : Groupes de discussion

Dans cet exercice, des groupes de discussion ont été établis pour aider I'équipe du projet a en savoir plus sur les
attitudes a l'’égard de la vente. Des groupes distincts de commercants et de clients ont été invités a participer.
Dans chaque groupe, on a donné aux participants des cartes comportant des affirmations écrites et on leur a
demandé avec quelles affirmations ils étaient d'accord.

Les commercantes étaient d'accord avec les affirmations suivantes :
® |lest plus facile pour les hommes de garder les stocks.
® Je préfére avoir un étal au centre du marché.

® Les clients demandent souvent qu'on leur fasse crédit.

Les commercantes n'étaient pas d'accord avec les affirmations suivantes :

® Lesfemmes ne devraient pas vendre dans des magasins.

¢ Je garde tout l'argent que je gagne.

Les commercants étaient d'accord avec les affirmations suivantes :

® Ily ades choses qui doivent é&tre vendues par des hommes, et pas par des femmes.
® Les femmes ne devraient pas vendre dans des magasins.

® |lest plus facile pour les hommes de garder les stocks.

® Je préfére avoir un étal au centre du marché.

® Les clients demandent souvent qu'on leur fasse crédit.

Les commercants n'étaient pas d'accord avec l'affirmation suivante :
¢ Je garde tout l'argent que je gagne.

Les clientes étaient d'accord avec les affirmations suivantes :

® Je préféere acheter mes provisions sur un étal au centre du marché.

® Je préfére les magasins qui font crédit.
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Les clientes n'étaient pas d'accord avec les affirmations suivantes :
® Je préfere acheter mes provisions auprés d'un homme plutét qu'une femme.

® Ily ades choses qui doivent étre vendues par des hommes, et pas par des femmes.

Les clients étaient d'accord avec les affirmations suivantes :
® Je préfere acheter mes provisions auprés d'un homme plutét qu'une femme.
® Je préfere acheter mes provisions sur un étal au centre du marché.

e Je préfere les magasins qui font crédit.

Certains clients (hommes et femmes) étaient d'accord et certains n'étaient pas d'accord avec
l'affirmation suivante :

® J'achéterais volontiers mes provisions auprés d'une personne handicapée.

Le facilitateur a ensuite lancé une discussion afin de savoir pourquoi les gens avaient donné ces réponses ;
il a noté les explications afin de les analyser aprés la discussion de groupe.

Observation

L'observation est I'un des moyens les plus simples et les plus efficaces de comprendre une communauté et

une situation. Il peut s'agir, tout simplement, d'étre attentif aux choses qui confirment ou contredisent les
informations que l'on vous a données. Par exemple, si on vous a dit que les récoltes sont maigres, mais que vous
voyez des sacs de céréales en vente sur le marché, vous voudrez sans doute poser plus de questions.

Votre seule présence, en tant qu'observateur ou observatrice, pourrait influencer le comportement des gens que
vous observez. Vous devez expliquer ce que vous faites et pourquoi. Parfois, il est préférable que l'observateur soit
un membre de la communauté pour réduire le risque d'influencer la fagon dont les habitants réagissent.

Une méthode structurée d'observer une communauté consiste a marcher le long d'une ligne ; c'est ce que l'on
appelle souvent le « parcours de transect ». Cette méthode peut donner une bonne vue d'ensemble de la réalité
des environs et évite de voir uniquement les meilleurs ou les pires aspects que l'on veut vous montrer. Vous
pouvez planifier la route sur une carte avant la visite afin de couvrir toutes les zones pertinentes.

Promenez-vous dans la communauté avec des informateurs clés en observant, en écoutant et en posant des
questions. Prenez des notes précises de tout ce qui présente un intérét, par exemple les sols, l'agriculture, les
sources d'eau et les activités. Les photos, les vidéos et les dessins sont également de bons moyens d'enregistrer
ce que vous voyez. Les listes récapitulatives sont utiles pour noter vos observations et vous assurer que tous les
points significatifs ont été couverts.

Un parcours de transect est une bonne méthode a utiliser au début d'une appréciation, car elle révélera des
problémes et des domaines que vous voudrez approfondir. Comme pour d'autres moyens de collecte de
données, il est important de vérifier vos conclusions et d'en discuter avec la communauté afin que vos propres
préconceptions n'influencent pas l'interprétation de ce que vous voyez.
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'O Exemple de scénario de projet : Parcours de transect

CONTEXTE

Le diagramme 4 ci-dessous montre un parcours de transect dans la zone du projet. On voit le marché changer
au fur et a mesure que l'on avance ; les étals et magasins plus permanents, gérés par des hommes, stockent des
produits d'une plus grande valeur. Vous pouvez remarquer également le changement de paysage lorsque vous

traversez la route : vous entrez dans une zone d’habitations, avec des maisons et des cultures. En gravissant la
colline, on ne voit qu'un ou deux arbres.

Diagramme 4  Parcours de transect
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f Cartographie et dessin

Les habitants dressent une carte de leur communauté pour décrire, ensemble, leur situation. Ils peuvent dessiner
sur du papier ou dehors, sur le sol, en utilisant ce qu'ils ont sous la main. On les encourage a inclure ce qu'ils
pensent étre important pour eux et leur communauté. La carte pourrait indiquer les ressources naturelles

et physiques de la région : foréts, rivieres, routes, maisons, puits. Elle pourrait montrer des personnes et des
organisations importantes. Le fait de demander aux habitants de dessiner les impressions qu'’ils ont de leur
propre communauté peut étre une trés bonne technique pour travailler avec une communauté analphabete ou
lorsqu’on rencontre des barriéres linguistiques. Formez des groupes d’environ six personnes, demandez-leur de
dessiner la situation puis invitez-les a expliquer ce qu'elles ont dessiné. Le fait de donner ainsi aux personnes la

possibilité de dessiner les aide a se sentir impliquées et appréciées, et peut révéler la situation telle qu'elle est
réellement, ou mettre en lumiére des problémes cachés ou passés sous silence.
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'O Exemple de scénario de projet : Cartographie

Les diagrammes 5 et 6 ci-dessous montrent le marché et la zone de projet plus large.

Diagramme 5  Marché, dessiné par des femmes
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Diagramme 6
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Analyser les cartes

Une fois que la carte a été dessinée, lancez la discussion avec des questions telles que :

* Comment avez-vous décidé ce que vous alliez inclure sur la carte ? Que n'avez-vous pas inclus ?
A quoi avez-vous accordé le plus d'attention ? Quelles sont les parties les plus importantes ?

® Qu'est-ce qui était difficile a montrer ?

® Y a-t-il des choses sur lesquelles vous n'étiez pas d'accord dans votre discussion ?

® Que nous apprend la carte au sujet des besoins locaux ?

Pendant la discussion du groupe, demandez-vous : « Quelle est la perception de la communauté
comparativement a ce que j'ai vu ou entendu ? » Vous jugerez sans doute utile de prendre des notes sur la
discussion ou de l'enregistrer (voir « Considérations pratiques relatives aux enquétes », page 17).

Vous comprendrez mieux les problémes rencontrés par différents groupes dans la communauté si les groupes
travaillent séparément. Une carte dressée par des jeunes pourrait révéler des informations trés différentes de
celles d’'une carte dessinée par des femmes plus agées. Une carte tracée par des femmes handicapées pourrait
montrer des informations encore différentes.

Les questions pour la discussion pourraient inclure :
® Quelles différences y a-t-il entre les cartes ?
® Pourquoiy a-t-il des différences ?

¢ Comment les informations sur chaque carte permettent-elles d'obtenir un tableau plus complet de
la communauté ?

Cet outil pourrait étre associé a l'observation en se promenant, en utilisant pour guide une carte de
la communauté.

Exemple de scénario de projet : Dans cet exemple, les cartes tracées par les hommes et les femmes étaient
différentes sur plusieurs points. Les hommes avaient tendance a oublier les robinets, car ils n'étaient pas
impliqués dans la collecte de l'eau. Les femmes situaient les robinets a des points plus éloignés qu'ils ne
l'étaient en réalité, sans doute en raison de l'effort impliqué pour ramener 'eau. Les femmes qui avaient

des difficultés pour marcher expliquaient qu'elles mettaient plus longtemps que les autres pour arriver
jusqu'aux robinets. Les femmes n'indiquaient pas les bars ou les mosquées sur leurs cartes, parce qu'elles ne
les fréquentaient pas. Les cartes étaient donc utiles pour découvrir les différents roles joués par les différents
membres des deux sexes.

Frises chronologiques

Travailler avec une communauté pour créer une frise chronologique nous permet de comprendre comment les
événements passés ont conduit au présent et continuent de l'influencer. Cela peut révéler des facteurs cachés
qui pourraient ne pas étre immédiatement évidents, tels que des événements politiques, des changements
écologiques, des maladies ou des tendances démographiques.

Les frises chronologiques peuvent également étre utilisées pour montrer ['historique des catastrophes locales, ou
les évolutions ou tendances dans le type, la fréquence ou l'intensité des catastrophes naturelles. Elles peuvent
aider les communautés a se préparer au risque de catastrophes futures.

Le processus de création d'une frise chronologique peut étre un bon moyen d'impliquer la population. Décidez
ensemble du nombre d'années que votre frise couvrira. Tracez une ligne horizontale sur une grande feuille

de papier et notez les années le long de la ligne. Demandez aux membres de la communauté d'évoquer les
principaux événements et écrivez-les ou dessinez-les sur la frise.

Vous pouvez apprendre comment 'expérience et les sentiments d’'une communauté sur sa situation ont changé
au fil des années en demandant : « Comment vivez-vous maintenant ? » « Quelle était la situation il y a deux
ans ? » « Quelle était la situation il y a dix ans ? » « Etes-vous aujourd’hui plus heureux ou moins heureux ? »
Faites suivre les questions par « Pourquoi ? » Cela vous permettra de comprendre comment le bien-étre et le
bonheur des gens ont changé et quels événements, a leur avis, ont causé ces changements.
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Diagramme 7

Calendriers quotidiens et saisonniers

Les calendriers quotidiens peuvent étre utilisés pour montrer comment les gens passent leurs journées, ce qui
peut révéler des besoins et des capacités (compétences, connaissances, idées et ressources). Par exemple, un
calendrier pourrait montrer le temps nécessaire pour la collecte de l'eau chaque jour, ce qui pourrait indiquer la
nécessité de mettre en place des points d'eau plus pres.

Il peut étre intéressant de comparer les calendriers dessinés par les hommes et par les femmes, les garcons et
les filles. Dans une situation particuliére, les garcons travaillaient mieux que les filles a 'école, ce qui a été utilisé
comme argument pour ne pas scolariser les filles. Mais les calendriers quotidiens ont montré qu'apreés l'école

les filles passaient leur temps aux travaux ménagers tandis que les garcons étudiaient, et que la nuit les garcons
dormaient plus longtemps que les filles.

Les calendriers quotidiens peuvent prendre la forme d'une liste d'activités, ou peuvent étre dessinés sous forme
de cercle, comme une horloge (voir l'exemple du diagramme 7 ci-dessous). Demandez aux participants de décrire
une journée type, en citant toutes leurs activités et le temps qu'il leur faut pour les réaliser.

Exemple de scénario de projet : Calendriers

Le diagramme 7 montre les calendriers quotidiens dressés par des commercants hommes et femmes. Ils
montrent que les hommes et les femmes consacrent actuellement la méme quantité de temps au commerce,
mais que les hommes ont davantage de temps pour produire et préparer les marchandises a vendre, ce qui
leur permet de vendre des produits de plus grande valeur, comme le beurre de cacahuéte. Les hommes ont
également plus de temps que les femmes pour le repos et les contacts sociaux. Cela révéle de nouveau les
roles et valeurs selon les sexes. Ces calendriers nous permettent également de comprendre les moments

de la journée oui les hommes et les femmes sont le plus occupés. Ils peuvent nous aider a envisager quand
nous pourrions prévoir des activités de projet et ce que nous pourrions mettre en place pour permettre aux
participants au projet de prendre part aux activités.

Calendriers quotidiens tracés par des commercants et des commergantes

COMMERGANTS  HOMMES COMMERCANTES

Minvit
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Les calendriers saisonniers montrent les activités réalisées par la population tout au long de l'année. Ils peuvent
mettre en lumiére les mois des récoltes et les mois de pénurie de vivres. Les calendriers saisonniers aident a
déterminer quelles activités sont les plus affectées par les variations saisonniéres. Ils pourraient également
indiquer les saisons les plus sdres de l'année durant lesquelles les activités agricoles et autres activités de
subsistance devraient se dérouler.
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Les calendriers saisonniers peuvent prendre la forme d'une série de lignes sur du papier. Une rangée correspond
aux mois de l'année et les autres rangées mentionnent les activités ou événements importants en matiére de
climat, d'agriculture, de logement, de prix alimentaires, de santé et d'éducation notamment. Cette liste doit étre
dressée avec la communauté. Vous devez également noter quelles activités sont réalisées par les hommes et
quelles activités sont la responsabilité des femmes.

Il est souvent préférable de commencer avec le calendrier d’'une année type, puis d'étudier les récents
changements des tendances observées.

'O Exemple de scénario de projet : Calendrier saisonnier

Le diagramme 8 ci-dessous montre un calendrier saisonnier dressé par la communauté. Ces informations
permettront de planifier le meilleur moment de réaliser les activités du projet avec la communauté. Par
exemple, l'accés pourrait étre limité pendant la saison des pluies, et il pourrait étre recommandé de ne pas
prévoir d'activités de projet lorsque la communauté est occupée a planter les cultures ou a faire les récoltes.

Diagramme 8  Calendrier saisonnier
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Diagramme 9

Exercices de tri et de classement
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Il existe plusieurs techniques qui demandent aux personnes de classer, trier ou arranger des objets. Elles
permettent de découvrir les problémes ou les choses que les membres de la communauté placent en priorité.
Ces techniques comprennent :

Faire des piles avec de petits objets (piles proportionnelles)

Donnez aux participants un nombre de pierres ou de graines et demandez-leur de les diviser en piles, chaque
pile représentant une catégorie différente. Le fait de donner aux participants des objets concrets a déplacer peut
centrer la discussion et pourrait faire intervenir ceux qui en principe n'aiment pas beaucoup parler.

Exemple de scénario de projet : Tri et classement

Dans l'exemple du diagramme 9 ci-dessous, on a demandé aux femmes ce qu'elles vendent généralement sur
le marché.

Cette question a été posée, car certains commentaires avaient laissé entendre que les femmes vendaient en
général des articles de faible valeur comparativement aux hommes, ce qui pourrait avoir des répercussions
sur leurs revenus. Il avait également été avancé que les hommes disposaient de plus de temps que les femmes
pour produire et traiter les marchandises a vendre.

Vote avec des pierres (piles proportionnelles)

Ceci ou cela ? (Classification par paires)

Cette technique est utile pour hiérarchiser les problémes ou décider de l'importance de différentes options.
L'outil compare deux options a la fois et demande aux participants celle qu'ils préferent, ou celle qui est la plus
importante. Les réponses permettent d'établir les préférences ou l'importance globales.

Exemple de scénario de projet : Ceci ou cela ?

Les résultats du diagramme 10 de la page suivante sont tirés d'un exercice de classification par paires réalisé
avec des femmes agées de 25 a 40 ans.
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On a d'abord demandé aux participantes de citer les plus gros problémes auxquels les femmes étaient
confrontées dans la région, puis de comparer deux problémes a la fois et de dire lequel était le plus difficile. Cet
exercice a été répété pour toutes les paires de problemes possibles. Par exemple, les femmes ont d{1 décider si
le fait d'avoir un faible revenu était plus difficile que d'avoir un faible niveau en lecture, écriture et calcul. Elles
ont choisi « faible revenu », et cette option a été écrite dans la case ou les deux problémes se rencontrent.

Cet exercice a été répété pour toutes les combinaisons de problémes possibles. Les cases barrées évitent de
comparer deux fois les mémes paires.

Les problemes qui apparaissent le plus souvent dans le tableau sont ceux que les femmes trouvent les plus
difficiles. Vous pouvez utiliser des couleurs pour mieux visualiser les options qui sont le plus souvent choisies.
Ces options sont, par ordre :

® Faible revenu 6 votes
® Mauvais statut social comparativement aux hommes 4 votes

® Manque de compétences en lecture, écriture et calcul 4 votes

e Leur mari les a laissées ou a été tué 4 votes
® Mauvaises conditions de logement 2 votes
e Conflit 1vote
® Crime 0 vote

Collecte de données rapide

Normalement la collecte des données devrait s'étaler sur plusieurs semaines. Si le temps est limité, comme c'est
le cas dans les situations d'urgence, vous devrez commencer a mettre en ceuvre le projet le plus rapidement
possible. Votre collecte de données cherchera donc principalement a définir les besoins vitaux immédiats.

Lors des crises soudaines, il est important d'agir rapidement. Mais il est toujours possible de parler a des
personnes concernées. En raison des contraintes de temps, seuls quelques entretiens pourraient &tre possibles, et
il est donc important de choisir les personnes interrogées avec soin.

e Ftape 1: Déterminer les régions les plus touchées, a l'aide de données secondaires et d'informateurs clés.
e FEtape 2 : Définir les groupes les plus vulnérables, y compris les personnes handicapées.

e FEtape 3 : Utiliser I'échantillonnage aléatoire pour sélectionner les informateurs individuels et les groupes
d'informateurs clés.

Chacune de ces trois étapes peut étre effectuée en moins d'une heure, toutefois plus vous consacrerez de temps
a ce processus, plus vos données seront exactes.

Dans le cas d'une urgence a grande échelle, une analyse de la situation doit étre réalisée sous deux jours. Elle
permet une appréciation initiale de 'ampleur et de la gravité de l'urgence, et une compréhension initiale de la
réponse requise. Sous quatorze jours, une évaluation multisectorielle/multicluster initiale rapide (MIRA) doit
avoir lieu. Ce processus permet de collecter et d’analyser des informations sur les populations vulnérables et
leurs besoins.

Nombre de ces outils et méthodes de collecte de données primaires sont aussi utiles dans les contextes de
secours d'urgence que dans le travail de développement. Toutefois, les organisations de secours humanitaire
ont également créé des outils spécifiques servant a évaluer rapidement les besoins lors des urgences. Plusieurs
se présentent sous la forme de listes récapitulatives. Voir Le manuel Spheére dans Lectures complémentaires
(page 149) pour plus de renseignements.
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Collecte de données numériques

L'utilisation d'outils numériques pour la collecte de données comporte des avantages et des inconvénients :

Avantages ‘ Inconvénients

® Ponctualité : l'analyse peut étre faite e Colts initiaux : vous devrez peut-étre acheter
automatiquement. des smartphones ou des tablettes pour collecter

e Exactitude : moins de risques d'erreurs dans l'analyse les données.
des données. e Formation : vous devrez peut-étre former les

e Gestion des informations : données collectées et enquéteurs a lutilisation de la technologe.
stockées dans l'outil numérique. e Sécurité : l'utilisation courante de téléphones

* Piste de vérification : 'heure, la date et le lieu ot les ou de t?blettes augmente lelr,isq‘fe pour la
données ont été enregistrées sont notés et peuvent securité des enquéteurs, de 'équipement et des
étre vérifiés. données mémes.

o Cohérence : les mémes questions peuvent facilement | © Impact d'une défa.illance Fechnique : p.ourrait
&tre mises a jour entre plusieurs lieux différents. rendre la collecte impossible ou occasionner la

s , . erte des données.
* Visibilité : les données sont accessibles P

immédiatement dans divers lieux.

Accés a l'internet : si vous vous trouvez dans un
lieu éloigné, vous pourrez avoir des difficultés pour

* Partager le travail/obtenir de 'aide : les données télécharger les données

sont visibles et donc utilisables plus rapidement pour
générer de l'aide pour le travail.

La roue Lumiére

La roue Lumiére est un outil participatif qui peut vous aider a adopter une approche holistique lors de la
collecte des données. Elle peut servir a rassembler des informations a chaque étape du cycle du projet, depuis
l'appréciation des besoins et les données de référence jusqu'a l'évaluation a mi-parcours et l'évaluation finale.
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La roue Lumiére est composée de neuf aspects reliés entre eux qui, selon Tearfund, influent sur 'aptitude d'un
individu ou d'une communauté a bien vivre et a prospérer. La prise en compte de chaque aspect durant le
processus de collecte des données permet d’'adopter une vue holistique réunissant le bien-étre physique, social,
économique et spirituel. Nous estimons qu'un changement positif dans chacun des neuf aspects est la clé d'une
transformation holistique.

La trousse a outils de la roue Lumiére offre non seulement un cadre de réflexion sur la transformation holistique,
mais aussi une panoplie d'outils de collecte de données, notamment des questions pour les discussions de
groupe, des questions pour les enquétes auprés des ménages et des questions pour 'observation, pour chacun
des neuf aspects. Ces outils peuvent étre utilisés tout au long du cycle du projet pour mesurer et évaluer les
changements holistiques au fil du temps. Pour plus d'informations, voir l'annexe 3 (page 142).

Analyser la situation

Apreés avoir recueilli suffisamment de données sur les problemes et le contexte général, vous devez les analyser
pour les convertir en informations utiles qui vous serviront a prendre des décisions. Vous déciderez combien

de données sont suffisantes en fonction de votre contexte, de la complexité des problémes que vous tentez

de résoudre et de l'ampleur des besoins. Par exemple, dans une situation d’urgence, votre action doit étre
suffisamment rapide pour sauver des vies, et vous pourriez donc mettre au point un projet méme s'ily a des
lacunes dans les données. Vous pouvez combler ces lacunes, et adapter votre projet, au cours de son exécution.

Dans le cycle du projet, la phase de l'analyse fait suite a l'appréciation. En réalité, les deux étapes se chevauchent
et se guident mutuellement. Par exemple :

* Vous devrez peut-étre collecter davantage de données si votre analyse révéle un domaine qui nécessite une
étude plus approfondie, ou des incohérences.

* Les groupes de discussion sont souvent utilisés pour collecter des données qui sont ensuite analysées avec
les participants.

e Certains des outils cités ci-dessus peuvent servir a collecter des données, mais aussi a les analyser. Par
exemple, la classification par paires (« Ceci ou cela ? ») peut servir a recueillir des données si l'on pose des
questions qui portent, entre autres, sur les préférences alimentaires des participants, mais aussi a les analyser
si on leur demande de hiérarchiser les besoins.

Différents outils sont nécessaires pour différents types d'analyse. Le tableau ci-dessous présente des exemples
d'outils. La section sous le tableau explique ces différents types d'analyse. Chaque section explique pourquoi
nous ferions ce type d'analyse et ce qu'il pourrait nous apprendre. Quelques outils et techniques possibles pour
effectuer l'analyse sont inclus dans chaque section. Ces outils peuvent étre utilisés avec souplesse et peuvent se
compléter mutuellement.

Type d'analyse ‘ Exemple d'outils

Analyse des problemes ® Arbre a probléemes

(cause et effet) * Analyse des champs de force

Capacités et ressources ° Analyse des capacités (basée sur les ressources)

* Enquéte appréciative

Analyse de la situation ou * Forces, faiblesses, opportunités, menaces (SWOT)
du contexte * Analyse PESTEL

* Analyse de l'économie politique

* Analyse des conflits

* Appréciation du marché
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Analyse des problémes

L'analyse des problémes permet de définir les problémes clés puis de rechercher les problémes sous-jacents et les
causes immédiates qui contribuent aux problémes.

Arbre a problémes

Un arbre a problemes offre un moyen de définir et de voir les causes et les effets d'un probléme puis de
déterminer les facteurs sur lesquels nous pourrions agir ou que nous pourrions considérer pour résoudre
le probleme.

Il est utile de créer les arbres a problémes avec diverses parties prenantes qui peuvent aider a analyser la
situation actuelle d'un point de vue différent.

1. La premiére étape consiste a définir le principal probléme ou le probléme central et de le résumer en quelques
mots sur le tronc de 'arbre. Il est important de définir les problémes existants, non pas les problémes
possibles, imaginés ou futurs. Si les participants ne sont pas d'accord sur le probléme central, choisissez-en un
temporairement et commencez 'analyse, mais revenez aux autres options plus tard pour les examiner.

2. Ensuite, demandez-vous quelles sont les causes de ce probléme central et notez-les sur des feuillets
autocollants ou des cartes. Lorsque vous pensez avoir toutes les causes immédiates du probleme, essayez de
définir quelques causes sous-jacentes. Approfondissez avec des questions : « Quelle est la cause de cela ? »,
et ensuite « Quelle est la cause de cela ? », et donc « Quelle est la cause de cela ? »

3. Ajoutez maintenant vos cartes/feuillets autocollants sur les racines de l'arbre. Classez-les de sorte a placer les
cartes/feuillets comportant les causes immédiates plus pres du probleme/tronc de l'arbre, et les causes sous-
jacentes plus bas sur les racines. Comme de réelles racines, elles se divisent et se redivisent au fur et a mesure
que vous trouvez d'autres causes. Vous pouvez changer l'ordre si vous découvrez différents liens.

4. Couvrez ensuite les branches de l'arbre avec les répercussions et les conséquences du probléme central.
Demandez-vous : « Qu'est-ce qui se produit a cause de ce probléme ? », et « Qu'est-ce que cela entraine ? »,
et donc « Qu'est-ce que cela entraine ? » Souvent, le méme probléme apparait a la fois comme une cause
et une conséquence : c'est bien, parce que cela commence a révéler des cycles. Aprés avoir réalisé un arbre a
problémes, allez des racines jusqu'aux branches et vérifiez qu'il y a des liens logiques entre les causes et les
effets divers. Si vous repérez des lacunes dans la logique, ajoutez une nouvelle carte ou feuillet. Vous devriez
pouvoir « lire » un arbre a problémes a partir du bas, depuis les causes profondes jusqu’au probléme central,
puis du probléme central jusqu'aux effets. Vous pouvez dire « [cause profonde] conduit a [cause secondaire],
qui conduit a [cause la plus significative], qui conduit a [probléme central], qui conduit a [conséquence], qui
conduit a [conséquence], qui conduit a... »

Exemple de scénario de projet : Arbre a problémes

Grace a nos activités de collecte de données, nous avons découvert que le plus gros probléeme éprouvé par les
femmes de la communauté était le fait d'avoir un faible revenu. C'est donc le probléme central qui est noté
sur le tronc de l'arbre a problemes du diagramme 11, a la page suivante. Les causes et les conséquences de ce
probléme sont notées sur les racines et les branches, sur la base des résultats de la collecte de données.
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Diagramme 11 Arbre a problémes
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,/' Arbre a solutions

Un arbre a problemes comme celui de la page 33 peut devenir un arbre a solutions, qui constitue la prochaine
étape pour décider comment résoudre les problemes. Assurez-vous que les cartes ou feuillets indiquent les
situations finales que vous souhaitez voir, non pas les actions que vous allez entreprendre. Par exemple, « les
commergantes se font souvent avoir par les hommes » devient « les commergantes sont traitées par les
hommes sur un pied d'égalité ».

Transformer les énoncés de probléme en énoncés de solution

Les trois énoncés de probléme suivants sont tirés de l'arbre a problémes du scénario de projet :
1. Les femmes ne peuvent pas accéder aux services financiers.
2. Il existe peu d'options de formation professionnelle pour les femmes.

3. Iln'est pas jugé convenable que les femmes soient financierement indépendantes.

Ces énoncés de probléme ont été transformés en énoncés de solution ; le premier probléme a été reformulé
ainsi : « Les femmes ont accés aux services financiers. »

Le second énoncé de probleme a été reformulé ainsi : « Les femmes sans compétences professionnelles de base
peuvent accéder a des formations. »

Et le troisieme énoncé de probléme est devenu : « Changements dans les normes de genre. »

Ce processus est répété pour tous les énoncés de probleme de l'arbre a problemes pour former un arbre
a solutions.

Analyse des champs de force

Vous jugerez sans doute qu'un arbre a problémes présente une vue relativement simple des causes et des effets
de la situation, ce qui pourrait ne pas toujours étre l'approche la plus indiquée. Il est possible d'utiliser l'analyse
des champs de force au lieu de l'arbre a problémes. Elle vous permet d’adopter un point de vue plus flexible sur
les divers éléments qui peuvent influencer une situation. Ce type de réflexion peut vous aider a comprendre les
liens entre des causes et des effets divers et les facteurs que vous pourriez vouloir influencer pour apporter un
changement positif.

Les forces motrices sont celles qui poussent une situation dans une direction particuliére. Elles peuvent étre
représentées par une fléche positive (+). Les forces de retenue bloquent les progrés ou créent des obstacles, et
sont représentées par une fléche négative (-). Vous pouvez utiliser des fleches de différentes tailles pour indiquer
la puissance d'un facteur particulier et considérer quelles forces ou influences vous devriez augmenter ou
diminuer pour atteindre vos objectifs.

Comme pour un arbre a problémes, un tel diagramme peut permettre d'expliquer votre analyse de la situation
a d'autres acteurs. N'oubliez pas de vérifier avec la communauté que vous avez bien compris la situation.
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'O Exemple de scénario de projet : Analyse des champs de force
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Diagramme 12 Analyse des champs de force
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Analyse des capacités

Lorsque nous comprenons une situation, nous pouvons étre trés impliqués dans ['évaluation et l'analyse des
problémes et des besoins. En général, nous cherchons ensuite des moyens de résoudre ces problémes. Toutefois,
il est important de se rappeler que toutes les communautés, méme dans des situations trés difficiles, ont des
aptitudes, des talents et des ressources. Nous devons également évaluer ces capacités et ces ressources.

L'analyse des problémes pourrait décourager une communauté et attirer son attention sur des problémes qui
ne ['avaient pas vraiment génée auparavant. Le mot « probléme » a lui-méme de nombreuses associations
négatives. Cette approche peut empécher les gens de reconnaitre les opportunités et de réver grand pour l'avenir.

L'analyse des capacités examine les forces et les ressources d’'une communauté et met en évidence les
opportunités de les exploiter et de les consolider. Elle peut constituer une expérience beaucoup plus positive
pour la communauté. Lorsque les compétences, les connaissances et l'expertise des membres de la communauté
sont associées aux ressources adéquates, la communauté obtient les moyens d'agir pour résoudre ses propres
problémes et générer des changements positifs.

Dans la pratique, pour évaluer une situation il est courant d'utiliser a la fois des approches basées sur des
problemes et des approches qui considérent les forces et les ressources de la communauté.
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f Analyse des capacités de la communauté

Une analyse des capacités révéle les compétences et les ressources déja disponibles dans la communauté.

Vous pourriez envisager les types de ressources suivantes :

* Les ressources humaines permettent aux gens d'utiliser leurs autres ressources. Elles comprennent les
compétences, les connaissances, les aptitudes au travail et la bonne santé.

* Les ressources sociales sont basées sur les relations et font référence aux organisations et aux groupes de la
communauté, aux structures politiques et aux réseaux informels.

® Les ressources naturelles composent l'environnement local et comprennent la terre, les arbres, l'eau, l'air, le
climat et les minéraux.

* Les ressources physiques sont fabriquées par 'homme, comme les batiments, les transports, les services
d'approvisionnement en eau et d'assainissement, les sources d'énergie et les télécommunications.

* Les ressources économiques sont ce que les membres de la population peuvent utiliser pour maintenir
leurs moyens de subsistance, comme l'argent et ['épargne, les stocks de céréales, le bétail, les outils et
les équipements.

* Lesressources spirituelles englobent la foi, les textes sacrés, la priére et des instructions.

Vous pouvez aider les membres de la communauté a définir leurs capacités a l'aide de techniques qui les
encouragent a participer, comme les entretiens, les groupes de discussion et le dessin. N'oubliez pas d'interroger
un grand éventail de membres de la communauté, car différentes personnes auront diverses perspectives.

Pourquoi ne pas écrire les capacités sur une grande feuille de papier et demander aux membres de la
communauté de déterminer comment les utiliser pour tenter de résoudre les problémes définis au cours de
l'analyse de la situation ? Demandez-leur ensuite de considérer quelles capacités devraient é&tre renforcées pour
leur permettre d’aborder eux-mémes leurs problémes les plus urgents.

'O Exemple de scénario de projet : Analyse des capacités

Le diagramme 13 a la page suivante montre les résultats d'une analyse des capacités réalisée avec des femmes
de la communauté cible.
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Diagramme 13 Analyse des capacités
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,/' Enquéte appréciative
L'enquéte appréciative est une technique qui encourage les gens a réfléchir de maniere positive en leur posant

des questions qui les aideront a voir les forces, aptitudes et ressources actuelles de leur communauté, ainsi que
les progrés qu'ils ont déja réalisés, afin de les encourager a aller plus loin.

Vous pouvez réfléchir de la méme maniére en vous posant les questions suivantes :
® Plaisir : Qu'est-ce qui fonctionne réellement bien ? De quoi les gens sont-ils satisfaits ?

® Réve : Qu'est-ce que nous aimerions vraiment voir se réaliser a ['avenir 2 Comment pouvons-nous agrandir
ou élargir le projet afin qu'il ait un plus grand impact ?

® Conception : Comment pouvons-nous aller de notre position actuelle jusqu'a la situation souhaitée
al'avenir ?

Analyse de la situation ou du contexte

,/' Analyse SWOT (forces, faiblesses, opportunités, menaces)

L'analyse SWOT (de l'anglais Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) est utile pour étudier les forces et
les faiblesses d'une communauté ou d'une organisation, et pour recenser les opportunités et les menaces qui
pourraient empécher le changement. Elle peut vous aider a envisager les meilleures actions pour aider un groupe
a tirer le meilleur parti de ses opportunités et le préparer aux menaces qui pourraient compromettre le succes du
projet.

Une analyse SWOT pourrait étre un exercice réalisé avec la communauté, ou aprés avoir collecté des
informations auprés de la communauté, a l'aide des outils décrits plus haut.

Il peut étre utile de présenter votre analyse SWOT en divisant votre feuille en quatre parties.
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Forces

Commencez dans la premiére partie en
notant toutes les forces de la communauté.
Vous devrez sans doute demander :

® Qu'est-ce que la communauté fait déja
de bien ?

® Quelles ressources sont disponibles ?

® Quels individus, groupes et organisations
sont déja impliqués dans la recherche
d'un changement ?

Faiblesses

Pensez ensuite aux faiblesses de la
communauté :

® De quoi la communauté a-t-elle besoin ?
® De quelles ressources manque-t-elle ?

* Quelles personnes sont les plus touchées ?

Opportunités

Commencez ensuite a réfléchir aux
opportunités potentielles de la situation
qui, si elles se concrétisaient, pourraient
contribuer a un changement positif :

* Avec quels individus pourriez-vous nouer
le dialogue ?

® Quelles ressources la communauté
pourrait-elle demander au
gouvernement local ?

Menaces

Pour terminer, qu'est-ce qui pourrait menacer
le changement positif ?

® Quels individus pourraient résister
au changement ?

® Quels problémes externes pourraient
empécher le changement, par exemple
des facteurs environnementaux,
des événements politiques, des
facteurs culturels ?

Une analyse trés utile a réaliser aprés SWOT est ce que l'on appelle le cadre BEEM (de l'anglais Build,
Eliminate, Exploit, Mitigate).

ILincite a réfléchir aux questions suivantes :

Comment batir sur les forces pour progresser ?

Comment éliminer (supprimer) les faiblesses ?

Comment exploiter les opportunités (en tirer parti) ?

Comment minimiser les menaces (en réduire les conséquences négatives) ?

Les résultats de ['analyse SWOT peuvent étre examinés en détail avec d’autres outils afin d'approfondir vos
connaissances. Par exemple, ['une des faiblesses révélées pourrait devenir le probléme central dans un arbre a
problémes. Les opportunités et les menaces pourraient devenir des influences dans une analyse des champs
de force.
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'O Exemple de scénario de projet : Analyse SWOT/BEEM

Le diagramme 14 ci-dessous montre une analyse SWOT/BEEM menée dans le cadre du scénario de projet.

Diagramme 14 Analyse SWOT/BEEM

40

Forces

® Les femmes de la communauté savent précisément
quels sont leurs besoins et quelle aide elles
souhaitent recevoir.

® Lacommunauté est soucieuse de se développer et
d'apprendre.

e L'ONG locale posséde une connaissance et une
expérience approfondies du travail dans la
communauté et a déja établi des relations solides.

® Larégion est actuellement relativement stable et
bénéficie de marchés réguliers et d'infrastructures
adéquates.

Faiblesses

e Le développement a régressé a cause du conflit.

® Les femmes ont perdu leurs moyens de subsistance
en raison du conflit et de la pauvreté transmise de
génération en génération.

e Les femmes ne possédent pas les compétences
nécessaires en lecture, en écriture et en calcul pour
travailler ou démarrer une entreprise.

e Les femmes ne possédent pas les compétences
professionnelles nécessaires pour travailler ou
démarrer une entreprise.

® Les femmes ne peuvent pas accéder aux ressources
ou au financement nécessaires pour lancer leur
propre entreprise.

e Les femmes handicapées ne participent pas aux
groupes communautaires de femmes.

Opportunités

e Une demande d'éducation et de formation de la

part des femmes.

e Un potentiel de financement.

e Undésir d'acquérir des compétences

professionnelles.

o Peu de ménages possédent des biens de
production ou un capital, pourtant disponibles
localement.

Stabilité relative dans la zone du projet.
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Menaces

e Reprise du conflit.

e Les femmes sont couramment victimes de violences
physiques dans la communauté et a domicile.

o Attitudes négatives 2 I'égard de I'éducation, de
l'indépendance et de I'aptitude des femmes.

e Les chefs religieux et les dirigeants
communautaires perpétuent les attitudes négatives.

e Les femmes n'ont pas accés aux services financiers.
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Analyse PESTEL (politique, économique, social,
technologique, environnemental, légal)

Comme mentionné a la page 10, PESTEL est un acronyme utile pour nous rappeler les domaines de la vie
communautaire qui devraient nous intéresser lorsque nous collectons des informations. L'analyse PESTEL
s'appuie sur les données collectées dans chacun des domaines de ['acronyme pour recenser les opportunités et
les menaces que nous pourrions rencontrer (liées aux contextes politique, économique, social, technologique,
environnemental et légal). Nous pouvons ensuite envisager comment tirer parti des opportunités et réduire les
conséquences négatives des menaces.

SWOT et PESTEL sont des outils similaires, mais PESTEL examine le contexte plus large tandis que SWOT est plus
centré sur votre communauté cible, ses principaux problemes et les idées de votre projet.

Analyse de l'économie politique

L'analyse de l'économie politique implique ['étude des principaux processus, institutions et acteurs politiques
et économiques dans votre contexte et l'analyse de leurs forces, leurs faiblesses et leurs comportements.

Elle est li¢e & 'analyse des parties prenantes (décrite de maniére plus détaillée a la page 43), car elle permet
de déterminer le pouvoir et les intéréts des groupes privilégiés, et de considérer comment ils contribuent au
changement que nous voulons apporter et comment ils l'influencent.

Au niveau du projet, elle implique de définir :

* Les principaux acteurs (par exemple le ministére des Finances, les représentants du gouvernement, les
prestataires de services, d'autres ONG).

* Lalégislation et les politiques existantes (les lois nationales et locales, les politiques de 'emploi, etc.).

e Les modes de réflexion et de travail (le processus décisionnel, la nomination des dirigeants, la dynamique
du pouvoir).

* Lesvaleurs et les convictions fondamentales (convictions culturelles, religieuses, normes sociales).

® Les faiblesses dans les systemes, institutions et gouvernement locaux qui contribuent a un
probléeme particulier.

* Les changements politiques et économiques plus larges qui pourraient influer sur votre projet et sur le
contexte dans lequel vous travaillez.

Pourquoi est-elle importante ?

L'analyse de l'économie politique permet d’agir explicitement sur ces facteurs dans la conception de votre
projet. Vous pouvez ensuite décider si vous voulez aborder le contexte directement ou indirectement, en veillant
a ce que les objectifs de votre projet soient politiquement réalisables et en planifiant les changements que

vous souhaitez apporter. Pour de plus amples recommandations a ce sujet, veuillez vous référer aux Lectures
complémentaires (page 149).

Analyse des conflits

L'analyse des conflits cherche a comprendre la dynamique dans les pays, les régions, les communautés et les
ménages : qu'est-ce qui divise les gens et qu'est-ce qui les réunit ?

Les conflits peuvent étre ouverts et évidents, ou plus subtils et cachés. Si votre projet est situé dans une région
sujette a des conflits violents ou qui subit des tensions sous-jacentes, il est important d’adopter une vue
d'ensemble, car votre intervention risquerait d’aggraver la situation. Il est essentiel de poser des questions
telles que :

* Quel est l'objet du conflit ?
® Quiestimpliqué ?
® Quels sont aujourd’hui les éléments moteurs du conflit, aussi bien positifs que négatifs ?

* Existe-t-il des obstacles qui doivent étre surmontés pour arriver a une résolution paisible ? Y a-t-il des choses
qui évitent 'aggravation de la situation et que nous pourrions soutenir ?
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Nous pourrions choisir de travailler « sur » le conflit ou « dans » le conflit. Dans certaines situations, notre
programmation sera structurée de sorte a aborder intentionnellement les éléments moteurs du conflit et a
rechercher des effets d'apaisement. Dans d’autres situations, notre projet sera davantage structuré de sorte a
atténuer les conséquences du conflit, en se centrant sur la satisfaction des besoins de base, y compris les soins
de santé, le logement et la sécurité alimentaire. Il est important, méme lorsque vous cherchez a atténuer les
conséquences du conflit, de considérer comment nous pouvons agir de maniére a ne pas aggraver les divisions

et les tensions présentes. Un bon exemple de cela est le contexte d'un camp de réfugiés, ol un projet pourrait
offrir une aide uniqguement aux personnes déplacées a l'intérieur de leur propre pays (PDI) alors que la zone
géographique plus large a également besoin d’aide. Un sentiment de favoritisme ou de traitement préférentiel de
certains groupes de population pourrait créer des tensions dans les relations entre les PDI et la population hote.

L'analyse des conflits est le processus qui consiste a définir les problémes qui causent et stimulent le conflit, afin
de mieux comprendre le contexte. Lorsque vous planifiez des projets dans un contexte de conflit, vous devez
aller plus loin et effectuer une appréciation de la sensibilité aux conflits, qui guidera et définira la facon dont vous
agirez, dans le but de prévoir comment l'intervention proposée est susceptible d'interagir avec les moteurs du
conflit et les causes des tensions. L'appréciation de la sensibilité aux conflits est un processus clé qui permet de
garantir que nos actions tiennent compte des conflits et que nous ne causons aucun tort par accident.

Pour mettre cela en pratique, veuillez vous référer a l'annexe 4, qui présente une panoplie d'outils, d'instructions
sur la maniére de procéder, et de recommandations sur les éléments importants a prendre en compte lors d’'une
analyse des conflits et d’'une appréciation de la sensibilité aux conflits.

Appréciation du marché

Dans l'économie d’aujourd’hui, les moyens de subsistance des populations sont fortement dépendants des
marchés. C'est principalement sur les marchés que les gens achétent les vivres et les articles qui leur sont
nécessaires pour satisfaire leurs besoins essentiels. Etant donné qu'ils jouent un réle central dans la vie des gens,
ils doivent étre pris en compte lorsque nous évaluons les besoins d'une population touchée et que nous jugeons
du meilleur moyen de les satisfaire.

Les catastrophes liées a l'environnement peuvent avoir de graves répercussions sur les marchés. Elles peuvent
avoir un fort impact négatif sur les capacités de la population a accéder aux aliments et aux articles nécessaires
pour vivre et gagner de l'argent. Les marchés doivent donc étre évalués afin de déterminer comment leur
fonctionnement influence l'accés de la population aux articles essentiels et de comprendre comment les soutenir
pour aider au relévement.

Aide sous forme d'argent et de bons

Les informations sur les marchés permettent de déterminer comment aider les communautés touchées par une
catastrophe, notamment de décider si une aide sous forme d’argent et de bons serait une intervention adéquate.
L'argent et les bons peuvent étre utilisés pour répondre aux besoins essentiels. Ils améliorent le sentiment de
dignité de la population touchée. Ils redonnent de la vigueur aux marchés et stimulent ['économie locale.

La premiére étape pour comprendre si une aide sous forme d'argent ou de bons peut étre mise en ceuvre consiste
a déterminer si les marchés sont opérationnels et accessibles a la communauté touchée. Pour déterminer si

ce type d'aide est possible, référez-vous a la liste récapitulative et a l'arbre de décision sur l'aide sous forme
d'argent et de bons (annexe 5). Les outils de collecte de données les plus appropriés pour une appréciation des
marchés sont les enquétes de marchés, les groupes de discussion, les calendriers saisonniers et les cartes des
marchés. Référez-vous au guide de la protection et a la trousse a outils pour la qualité des programmes, produits
par le Cash Learning Partnership (voir Lectures complémentaires, page 149), pour minimiser les risques liés a la
protection des bénéficiaires et assurer la qualité des programmes.
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Analyse des parties prenantes — identifier les
parties prenantes

Les « parties prenantes » sont toutes les personnes qui seront touchées par votre projet et celles qui en
influenceront le succes. Il peut s’agir d'individus, de groupes, de communautés ou d'institutions.

Il est indispensable de définir vos parties prenantes des le début de votre projet et de comprendre la nature de

leurs réles, intéréts et relations mutuelles. Cela vous aidera a mettre au point et a planifier votre projet, a prendre
en compte les besoins, les objectifs et l'influence de ceux qu'il impliquera et a inclure les personnes concernées

dans votre prise de décisions. Cela vous permettra également d’anticiper la dynamique du pouvoir qui pourrait
exister entre différentes parties prenantes et de réduire certaines conséquences potentiellement négatives sur

votre projet.

Une analyse des parties prenantes devrait étre réalisée au début du projet et réexaminée tout au long du cycle

du projet, pour vérifier que leurs besoins et leurs opinions sont pris en compte comme il se doit et que celles qui

possedent une influence sont impliquées comme il convient.

L'analyse des parties prenantes comporte trois étapes :
e Identifier les parties prenantes (étudié ici).

* Considérer le pouvoir et les intéréts des parties prenantes (étudié a la page 74).

* Considérer comment les parties prenantes pourraient influencer le projet et comment vous pourriez devoir

les gérer (étudié a la page 79).

La premiére étape d'une analyse des parties prenantes consiste a les identifier. De temps a autre, une
communauté pourrait avoir différents intéréts et une influence différente sur un projet, et il pourrait étre

nécessaire de les diviser en petits « sous-groupes » selon l'age, le sexe, le statut social, la situation économique

et l'appartenance ethnique, par exemple. Essayez d'identifier les parties prenantes dans les catégories suivantes,

sans oublier que certaines pourraient appartenir a plusieurs catégories :

e Utilisateurs : les participants au projet ou les bénéficiaires qui retireront un avantage direct des produits ou

des services fournis par votre projet.

* Parties prenantes de la gouvernance : les personnes qui s'intéressent a la facon dont votre projet est dirigé,

y compris les donateurs et les cadres supérieurs de votre organisation.

* Prestataires ou fournisseurs : les personnes qui vont travailler sur le projet, y compris le personnel et
les partenaires.

* Influenceurs : les personnes qui peuvent changer la direction du projet, par exemple les représentants du
gouvernement ou les médias.

* Dépendants : les personnes qui veulent obtenir quelque chose du projet, autre que les changements prévus,

par exemple, d'autres projets dépendent de 'un des résultats.

* Soutiens : les personnes qui veilleront a ce que les bénéfices de votre projet continuent aprés la fin de
votre travail.

Aprés avoir identifié vos parties prenantes, décidez qui vous inviterez a participer a la phase de conception.
Assurez-vous d'inviter un bon ensemble de parties prenantes diverses et d'inclure les groupes vulnérables,
comme les personnes handicapées et les femmes.

Point de décision

Décider que vous avez suffisamment d’informations pour commencer a concevoir votre projet est un point de

décision important. Vous pouvez vous servir de la liste récapitulative des normes de qualité de la page suivante

pour vous aider a décider si vous étes prét/e a passer a la phase de conception.
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Liste récapitulative des normes de qualité

Norme de qualité

de Tearfund

| 4

Conduite

Liste récapitulative pour la phase du contexte

[] Avant d'effectuer des appréciations, le personnel comprend-il pleinement les valeurs
de l'organisation afin de pouvoir les exprimer dans ses relations avec la communauté —en
montrant dignité et respect, et en faisant preuve de compassion et de sensibilité ?

[ Le personnel sait-il quels types de conduite sont inacceptables ?

(3

Impartialité
et ciblage

[ Expliquerez-vous, lors de vos réunions communautaires, votre engagement a l'égard de
l'impartialité (fournir une aide indépendamment de la race, la religion, l'aptitude, l'age, le sexe,
la sexualité ou la nationalité) et l'importance de cibler les plus vulnérables ?

[ Lappréciation comprendra-t-elle une analyse des différentes vulnérabilités créées chez ces
personnes par le probléme que vous tentez de résoudre ?

[] Déciderez-vous, en commun avec la communauté, quels critéres employer pour définir les
personnes les plus vulnérables ?

e

Redevabilité

[] Demanderez-vous & la communauté son consentement pour effectuer 'appréciation ?

[ Ferez-vous preuve d'ouverture & 'égard de la communauté sur votre organisation, votre
programme et le but de votre appréciation ?

[] Veillerez-vous & obtenir la pleine participation de tous les groupes de la communauté, y
compris les personnes moins visibles, par exemple celles en situation de handicap ?

(] Inviterez-vous la communauté & poser des questions, pour veiller & ce que l'appréciation
soit une conversation bidirectionnelle ?

Egalité
hommes-femmes

] Chercherez-vous a comprendre les roles actuels des hommes et des femmes — leur emploi
du temps et charge de travail quotidiens, et les attitudes courantes envers les hommes et
les femmes ?

[] Votre appréciation obtiendra-t-elle le point de vue des femmes, des hommes, des
garcons et des filles (y compris ceux en situation de handicap) par le biais de discussions de
groupe séparées ?

[] Votre appréciation déterminera-t-elle comment le probléme que vous tentez de résoudre a
accentué la vulnérabilité des hommes et des femmes ?

Autonomisation

[ Lors de votre appréciation, examinerez-vous les capacités de méme que les vulnérabilités ?

[] Chercherez-vous & savoir comment les approches peuvent étre pérennisées aprés la fin du
financement ? Sera-t-il possible de les adapter pour satisfaire d'autres besoins non prévus dans
la conception de votre projet ?

[] Essayerez-vous de savoir quels services du gouvernement sont en place ou prévus et
réfléchirez-vous au moyen de les soutenir le cas échéant ?

3=
Y

[] Votre appréciation déterminera-t-elle les causes profondes de la vulnérabilité : politiques
officielles, traditions culturelles, changements climatiques ou autres facteurs ?

[ Avez-vous envisagé d'effectuer une appréciation de l'impact sur 'environnement ?

Résilience
[] Consulterez-vous la communauté pour établir les menaces qui pésent sur elle ainsi que ses
vulnérabilités et ses stratégies d'adaptation négatives ?
Protection
o [] Comprenez-vous clairement les domaines d’expertise et les forces techniques de votre
Q organisation et cela guidera-t-il les questions posées dans votre appréciation ?
[ Vous référerez-vous au manuel Sphére et & d'autres standards et codes de bonnes
Qualité pratiques pertinents pour déterminer les questions a poser ?
technique [] Chercherez-vous & comprendre clairement les priorités exprimées par la communauté et

a savoir quels domaines vous pouvez soutenir grace a l'expérience et aux capacités techniques
dont vous disposez ?
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RECAPITULATIF Dans cette phase, vous avez appris l'importance de comprendre un contexte en recueillant et en

analysant des données.

Vous devriez maintenant pouvoir :

* Expliquer l'importance de comprendre la situation avant de concevoir un projet.

* Expliquer la différence entre les données primaires et les données secondaires.

e Comparer et opposer les outils et les méthodes utilisés pour la collecte et l'analyse des données.

e Sélectionner et utiliser les outils et méthodes de collecte de données appropriés dans une
situation particuliere.

* Analyser les données de différentes maniéres selon les informations dont vous avez besoin.
Apreés avoir compris le contexte, défini le ou les problémes et analysé les parties prenantes, vous pouvez
passer a la conception de votre projet. N'oubliez pas que les processus d’appréciation et d'analyse

peuvent se chevaucher. Il est possible que vous réalisiez, a la fin de votre analyse, que vous devez
effectuer une autre appréciation. Par exemple :

® Votre analyse pourrait révéler un probléme ou un besoin qui doit étre approfondi.

¢ ['analyse des parties prenantes pourrait indiquer une autre partie prenante auprés de laquelle vous
devez collecter des données.

REFLEXION 1. Comment veillerez-vous a collecter et a analyser suffisamment de données pour pouvoir prendre
: des décisions sur la conception du projet, mais en évitant de recueillir des données qui ne seront pas

utilisées, ou de faire des appréciations trop longues ?

2. Quels outils et méthodes utiliserez-vous pour la collecte et l'analyse des données, et quelle est la
raison de votre choix ?

3. Comment saurez-vous que vous avez suffisamment de données pour commencer a concevoir
votre projet ?

1. Utilisez U'outil de l'arbre a problémes pour analyser un probléme dans votre communauté.
2. Présentez votre analyse a d'autres personnes et demandez-leur de faire des commentaires.

3. Expliquez ce que vous pensez de 'utilisation de cet outil — quels sont ses points forts et ses points
faibles ? Souhaiteriez-vous l'adapter ?

4. Choisissez un autre outil présenté dans cette phase et répétez les étapes 1a 3.

ROOTS 5 - GESTION DU CYCLE DES PROJETS © TEARFUND 2020 45



Ll
[—
><
Ll
[—
—
(=}
(-5}

46 ROOTS 5 - GESTION DU CYCLE DES PROJETS © TEARFUND 2020



PHASE 2
CONCEPTION DU PROJET

Vous étes actuellement ici dans le cycle des projets :
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MISE EN EUVRE

ET SUIVI EVALUATION  CLOTURE

APPROBATION ) PREPARATION

Planification

sej xa{\°“
€Mements tirgs du projet et ade?

A la fin de cette phase, vous pourrez :

® Expliquer l'importance d'une bonne conception de projet.

® Comparer et opposer l'utilité de la théorie du changement et du cadre logique.
® Suivre les six étapes de ['élaboration d'une théorie du changement.

® Suivre les étapes de la création d'une matrice de cadre logique.

® Dresser un simple budget de projet.

o I|dentifier et évaluer les risques du projet.

® Analyser vos parties prenantes.
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2.1

2.2

L3 , o
But et importance d'une bonne conception
de projet
Un bon projet repose sur une bonne conception. Si la conception est mauvaise, le projet n'atteindra pas ses
objectifs, malgré une bonne mise en ceuvre et un bon suivi. Une bonne conception repose sur les données

collectées et analysées au cours de la phase précédente du cycle du projet, et établit clairement ce que le projet
vise a réaliser et comment il y parviendra.

Une bonne conception de projet encourage la participation et la collaboration. A ce stade de votre projet,

vous aurez identifié les parties prenantes, ce qui vous aidera a décider lesquelles sont les plus importantes

et devront étre impliquées dans le processus de conception. Certains des outils utilisés sont relativement
techniques, mais cela ne devrait pas vous empécher d'impliquer les participants dans la conception du projet.

Il est essentiel d'inclure les groupes vulnérables et marginalisés. Ils peuvent contribuer au processus de réflexion
et a la conception globale du projet, qui sera ensuite enregistrée par le personnel du projet a l'aide des outils
présentés ci-dessous.

Lorsqu'il s'agit des détails de la conception, la collaboration de ['équipe du projet et de l'équipe des finances

est essentielle. L'esquisse budgétaire est une partie importante de la conception globale du projet et doit étre
élaborée lors de la phase de conception. Vous devrez connaitre le colit du projet pour savoir si vous pourrez
obtenir des fonds pour le mettre en place. Un budget ne peut pas étre dressé indépendamment du cadre logique.
Si possible, envisagez un atelier de conception de projet qui réunirait le personnel concerné et d'autres parties
prenantes pour mener a bien la conception.

Présentation des outils et méthodes
de conception

Les deux principales approches employées pour la conception des projets de développement et de secours
d'urgence sont la théorie du changement et l'analyse du cadre logique. Ces deux approches flexibles peuvent étre
utilisées pour concevoir un projet et montrent les changements que vous souhaitez promouvoir, les activités qui
permettront de créer ces changements et l'ordre dans lequel ils seront réalisés. Ces deux processus produiront

un résumé visuel de la conception du projet, qui est également utile pour expliquer le projet rapidement a des
personnes externes. Ces approches incluent également vos hypotheses sur les facteurs généraux qui doivent étre
en place pour que les changements se produisent comme vous l'avez prévu.

Bien que le cadre logique et la théorie du changement comportent des similarités, ils sont congus pour montrer
des choses légérement différentes, ce qui les rend efficaces lorsqu'ils sont utilisés conjointement.

® Une théorie du changement examine comment le changement se produit et comment vous
pouvez l'influencer.

® Un cadre logique indique, étape par étape, comment vos activités produiront des résultats et comment

ceux-ci conduiront a des changements a différents niveaux.

Souvent, les équipes de projet construiront d’abord une théorie du changement et utiliseront ce raisonnement
pour guider 'élaboration d’un cadre logique. Il est également possible de créer un cadre logique a partir d'un
arbre a problémes/solutions.
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Le tableau ci-dessous résume quelques-unes des principales différences entre une théorie du changement et
un cadre logique :

Théorie du changement Cadre logique

Dresse les grandes lignes de la facon dont le Décrit le projet en détail.

changement se produira dans le contexte donné.

Flexible — une case peut conduire a de multiples cases Linéaire — ne montre pas les cycles de retour
et les cycles du processus apparaissent facilement. d'information au sein du processus.

=
o
—_
o.
L
(&)
—
Q
(&)

Comprend des hypothéses fondées sur des convictions | Comprend des hypothéses au niveau du projet.
quant a la fagon dont le changement se produira.

Utilisée pour la réflexion, 'apprentissage et Utilisé pour obtenir l'accord des donateurs pour les
['évaluation, ainsi que pour la conception. projets, dans le suivi et l'établissement de rapports
ainsi que pour la conception.

2.3 Théorie du changement

Présentation de la théorie du changement

La théorie du changement est en fait une idée trés simple. Elle explique essentiellement comment, selon vous,
les changements se produisent dans la communauté ot vous prévoyez de travailler et comment vos actions
pourraient influencer ces changements. L'accent est mis sur les changements qui pourraient résulter de vos
efforts et sur la fagon dont vous pourriez influer sur ces changements.

Un processus de théorie du changement constitue également un moyen de clarifier et de communiquer vos
hypotheéses sur les mécanismes et les raisons du changement. Nous avons tous des hypothéses ou « angles
morts » basés sur nos perspectives et nos expériences. Souvent, nous n'exprimons pas ce raisonnement et nous
supposons que les autres voient la situation de la méme fagon que nous. La théorie du changement permet
d'étudier et d'expliquer les hypothéses qui sous-tendent votre raisonnement et indique pourquoi vous pensez
que vos activités conduiront aux effets souhaités.

Une théorie du changement est essentiellement, comme son nom l'indique : une théorie (un systéme
d'idées visant a expliquer quelque chose) sur la facon dont le changement se produit et sur les moyens
que nous emploierons, par le biais de notre organisation ou de notre programme, pour favoriser

ces changements.

L'accent est placé sur ce qui changera et pour qui, suite a nos initiatives, NON PAS sur ce que nous
ferons ou accomplirons.

Tiré de Bond's Theory of Change Essentiels (L'essentiel de la théorie du changement de Bond),
Maureen O'Flynn.
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Les avantages d'une théorie du changement

La théorie du changement met en lumiére vos opinions sur la facon dont le changement se produira. Cela
signifie que d'autres personnes peuvent voir votre logique et y contribuer. Ce processus partagé conduit a
une compréhension commune, qui comporte de nombreux avantages, notamment :

* Création d'un espace pour d'autres visions du monde et des perspectives plus larges.
* Soumission de votre logique a un examen détaillé afin qu'elle puisse &tre remise en cause et affinée.
* Meilleures propositions et donc meilleures chances d'obtenir un financement.

* Découverte des malentendus, ce qui conduit a une meilleure coordination.
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* Indication de ce qu'il est important de surveiller.

* Apprentissage de ce qui réussit et pourquoi, a travers un examen régulier, ce qui conduit a une
amélioration continue.

* Fondement commun conduisant a une meilleure cohérence et a un meilleur transfert des
connaissances lors des changements de personnel.

® Plus grande facilité pour expliquer votre projet a d'autres acteurs.

Comment se présente une théorie du changement ?

Le terme « théorie du changement » peut étre employé pour décrire un processus de raisonnement qui passe
par une série d'étapes. Il peut également décrire le résultat final de ce processus. Le résultat final est souvent
un diagramme ou un graphique accompagné d'une explication. Quelle que soit l'apparence du produit final,
le raisonnement requis pour produire le diagramme est tout aussi important. Il n'y a pas de modéle fixe pour
un diagramme de théorie du changement, si bien que ces diagrammes sont trés différents d'une organisation
a l'autre.

Diagramme 15 Exemple de diagramme d'une théorie du changement
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ETAPE 1

O

ETAPE 2

Comment élaborer une théorie du changement

Les organisations élaborent des processus de théorie du changement de différentes maniéres. Nous présentons
ici une méthode qui comporte six étapes de base :

ETAPE1  Définir la vision.

ETAPE2  Définir les étapes clés nécessaires pour réaliser la vision (conditions préalables).
ETAPE3  Choisir les activités qui provoqueront le plus grand changement.

ETAPE 4  Montrer la cause et l'effet.

ETAPES  Déterminer le réle que vous pouvez jouer.

ETAPE 6  Etudier vos hypothéses
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Il est toujours préférable d'élaborer une théorie du changement en impliquant un grand éventail de personnes, y
compris le personnel du projet, les participants au projet et toutes autres parties prenantes clés. Chacun se sent
plus engagé envers ce qu'il ou elle a aidé a créer et a un plus grand sentiment d'adhésion. Reprenez votre analyse
des parties prenantes pour vous assurer d'impliquer celles qui ont la plus grande influence sur votre projet.
Toutefois il n'est ni nécessaire ni efficace d'impliquer tout le monde. Un groupe de quatre a dix représentants des
parties prenantes clés est idéal.

Vous pouvez élaborer une théorie du changement soit lors d'un atelier, soit lors d'échanges individuels. Les
ateliers sont plus efficaces et constituent généralement l'approche la plus courante. Ils exigent la présence d’un
animateur ou d’une animatrice qui veillera a ce que chacun puisse contribuer, quel que soit son statut.

Définir la vision
Le processus d'établissement d’une théorie du changement doit commencer par une description de la vision du
projet (également appelée but ou impact). Il s'agit du changement global a long terme que votre projet vise a

produire. Si votre projet fait partie d'un programme, il pourrait y avoir plusieurs projets qui contribuent tous a la
méme vision.

La vision ou « déclaration d'impact » doit étre réaliste, courte et claire. Il est préférable de la limiter a une
phrase. La déclaration d’impact doit se baser sur votre analyse du contexte. C'est habituellement 'opposé de
votre exposé du probleme. La vision doit &tre approuvée par toutes les parties prenantes, surtout les participants
au projet.

Exemple de scénario de projet : Le scénario de projet utilise la vision suivante : « Les femmes de la zone du
projet connaissent une sécurité socio-économique renforcée et une plus grande autonomisation. »

Pour réfléchir a la vision, il est utile de considérer ce qui est réaliste pour votre projet. Votre projet ne doit pas
nécessairement réaliser la vision a lui seul, mais doit entrainer les changements qui contribueront a cette vision.

Définir les étapes clés (conditions préalables)

A partir de votre vision, travaillez ensuite & rebours et réfléchissez aux principaux changements qui doivent

&tre créés pour la réaliser. Pensez grand et réfléchissez a la fagon dont le changement se produit dans cette
communauté. Allez au-dela de votre propre projet pour étudier tous les facteurs qui contribuent au changement
ou qui empéchent le changement.

Pour ce faire, il peut étre utile de penser en termes de « conditions préalables ». Les conditions préalables
sont des changements clés qui doivent se produire afin que notre vision se réalise. Reprenez votre analyse des
probléemes et sélectionnez les facteurs les plus importants qui doivent changer. Ce ne sont pas vos activités.
Ce sont les changements de plus haut niveau, ou effets, qui doivent avoir lieu avant que votre vision puisse
se réaliser.

La détermination des changements clés est sans doute la partie la plus importante du processus de la théorie
du changement. Trop souvent, nous passons des activités a l'impact sans réfléchir aux réels changements qui
doivent s'opérer entre temps. Les conditions préalables sont donc tous les changements individuels dans la
situation qui conduiront a la vision finale. Ces jalons sont susceptibles d'inclure des améliorations dans les
connaissances, les compétences, les attitudes, le raisonnement et le comportement des personnes, qui leur
permettront de faire de meilleurs choix pour leur propre situation.
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Il est utile de noter les conditions préalables sur des feuilles séparées afin de pouvoir les déplacer et former une
succession chronologique de mesures a prendre.

'O Exemple de scénario de projet : Définir les étapes clés du projet (conditions préalables)

Pour ce scénario de projet, les étapes clés (conditions préalables) suivantes ont été établies comme des jalons
tout au long du processus :

® « Les femmes de la zone du projet ont des revenus plus élevés et plus durables. »
® « Les femmes ont des opportunités génératrices de revenus. »
® « Lesfemmes possedent de bonnes compétences en lecture, en écriture et en calcul. »

® « Les femmes possédent des compétences professionnelles. »

=
o
—_
o
L
(&)
—
Q
(&)

® « Les femmes ont accés a des outils, des ressources, des terres et des semences. »

® « Les femmes ont accés a des services financiers. »

® « Les femmes sans compétences de base en lecture, en écriture et en calcul peuvent accéder a
des formations. »

® « Changements dans les normes de genre. »
® « Les femmes sans compétences professionnelles de base peuvent accéder a des formations. »
® « Les femmes participent aux décisions financiéres sur un pied d'égalité. »

® « Environnement favorable a la capacité de gain professionnel des femmes et au partage des décisions. »

ETAPE3  Choisir les activités qui provoqueront le plus grand changement
Réfléchissez aux activités de votre projet.
® Avec qui travaillerez-vous ?
® Que ferez-vous pour obtenir des changements a court terme ?

* Comment ces changements entraineront-ils des changements a plus long terme ?

Il est important d'avoir étudié les étapes précédentes et de n'envisager les activités nécessaires qu'aprés avoir
établi la vision et les conditions préalables. Etudiez chaque condition préalable ['une aprés l'autre et demandez-
vous si et comment votre projet pourrait la réaliser. Vous pourriez décrire entre autres :

® Les activités que vous entreprendrez.

® Ce qui rendra ces activités particuliérement utiles.

* Comment les utilisateurs devront s'impliquer dans votre projet pour le faire réussir.

A ce stade, il n'est pas nécessaire d'inclure chaque activité qui sera mise en ceuvre dans le cadre du projet. Ce qui

nous intéresse, ici, ce sont les principales activités nécessaires pour créer chaque condition préalable. Souvent, il
faut plus d’une activité clé pour réaliser chaque condition préalable.

O Exemple de scénario de projet : L'équipe de projet a décidé que le meilleur moyen de créer les conditions
’ préalables liées aux compétences professionnelles était d'organiser des ateliers.

ETAPE 4 Montrer la cause et l'effet

Les fleches indiquent les activités qui conduisent a des conditions préalables, les conditions préalables qui
conduisent a d'autres, et les conditions préalables qui conduisent a la vision. Les fléches qui montrent la cause
et l'effet doivent refléter la complexité de la maniére dont le changement pourrait s'effectuer. Cependant, si le
nombre de fléches rend le diagramme de la théorie du changement difficile a suivre, envisagez d’en supprimer
quelques-unes des moins importantes. Un diagramme clair et simple est toujours préférable a un diagramme
surchargé de fléches qui se chevauchent.
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Exemple de scénario de projet : Théorie du changement

La théorie du changement pour ce scénario de projet ressemble a présent a celle qui est présentée dans le

diagramme 16 ci-dessous.

Diagramme 16 Théorie du changement
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ETAPE 5

O

ETAPE 6

Déterminer le réle que vous pouvez jouer

Vous avez peut-étre cité de nombreux domaines différents qui nécessitent des changements. Vous devez
maintenant considérer votre capacité organisationnelle et décider dans quelle voie vous pouvez contribuer au
plus grand changement positif. Les questions qui suivent peuvent vous aider a prendre cette décision :

® Quels domaines de changement pouvez-vous influencer ?

® Sur quelles conditions préalables pouvez-vous agir ?

® Quels sont les domaines de changements dans lesquels il vous est impossible d’avoir une influence ?

® Qu'est-ce qui est possible en fonction du temps et des ressources dont vous disposez ?

Pensez a la vision, a la mission, a l'influence, aux compétences, a l'expérience, aux ressources et aux relations de
votre organisation en répondant a ces questions. Puis mettez en relief sur votre diagramme la voie dans laquelle

vous exercerez votre influence. Pour réaliser votre vision, vous devrez trouver d'autres organisations qui agiront
dans les autres voies mentionnées sur votre diagramme.

Exemple de scénario de projet : Dans ce scénario de projet, 'organisation a décidé qu'elle possédait les
compétences, les ressources et l'expérience nécessaires pour créer les conditions préalables relatives aux
opportunités de génération de revenus, aux compétences professionnelles et aux compétences en lecture, en
écriture et en calcul. Elle pourrait également chercher a coopérer avec d'autres organisations plus spécialisées,
qui aident les femmes a accéder aux services financiers et contribuent a changer les normes de genre.

Réfléchir aux hypothéses que vous formulez

Dans une théorie du changement, les hypothéses expliquent votre raisonnement sur la fagon dont le
changement se produit dans le contexte donné. Elles expliquent votre logique sur la fagon dont les différents
éléments de la théorie du changement s'influencent mutuellement. Vous devez réfléchir aux hypotheses
spécifiques a chaque voie de changement.

Un moyen de présenter les hypothéses est de les écrire sur les fleches. Chaque fléche montre une hypothése.
Par exemple, une fleche allant d'une activité clé vers une condition préalable indique que l'on suppose que la
réalisation de cette activité clé créera cette condition préalable.

Un autre moyen consiste a inclure toutes les hypothéses dans une case.

Exemple de scénario de projet

Voici les hypothéses qui ont été mentionnées pour la théorie du changement de la page 53 :

® Le projet paralléle parvient a transformer les relations de genre.

® Le projet paralléle parvient a permettre aux femmes d'accéder aux services financiers.

¢ Le contexte demeure paisible.

e Les ateliers enrichissent les connaissances et conduisent a un changement dans les pratiques.

® Les marchés sont suffisamment stables pour tolérer de nouvelles entreprises.

Les hypotheses clés doivent étre expliquées dans une description écrite du diagramme et de la liste d'hypotheses.
Dans cette explication, ne vous contentez pas de répéter le texte du diagramme, mais dites pourquoi et
comment le changement se produira. Une étape importante du processus de la théorie du changement consiste
a inviter les parties prenantes clés a examiner et a analyser ensemble les hypothéses. Cette discussion aboutit
parfois a un désaccord, ce qui est trés fructueux, car c’est en résolvant les désaccords que votre théorie du
changement devient plus forte. Pour chaque hypothése, vérifiez s'il existe des données probantes qui indiquent
qu'elle est vraie, par exemple des lecons tirées de projets précédents ou des recherches universitaires.
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2.4

Conseils sur le processus de la théorie du changement

* Ne compliquez pas les choses ! Il n'est pas recommandé d'étre trop ambitieux la premiére fois que
vous utilisez la théorie du changement ; commencez par un projet de petite envergure.

* Dans les ateliers, utilisez des feuillets autocollants séparés pour chaque condition préalable et
chaque activité clé. Les participants peuvent commencer en écrivant leurs propres idées et se réunir
ensuite pour créer une théorie du changement générale.

* Faites parler votre groupe le plus possible. Adoptez des conditions préalables et des activités
spécifiques uniqguement apres avoir laissé chaque participant prendre la parole.

* Faites circuler la version préliminaire de la théorie du changement au plus grand nombre de
personnes possible. Cela permettra de créer un consensus et un soutien.
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* Votre théorie du changement ne sera jamais parfaite. Ne vous préoccupez pas trop des termes et des
liens spécifiques. L'objectif principal est de produire un document globalement approuvé et soutenu
par tout le monde.

® Une théorie du changement doit étre revue fréquemment. Vous pourrez y apporter d'autres
modifications pour refléter ce que vous apprenez au cours du projet.

Votre théorie du changement est maintenant terminée. Toutefois, vous devrez la surveiller lors de la mise en
ceuvre du projet, pour vous assurer que les changements se produisent effectivement comme vous l'aviez
supposé. Si ce n'est pas le cas, vous risqueriez d'avoir a réviser votre conception et vos plans.

Cadre logique

Présentation du cadre logique

L'approche du cadre logique est un moyen d'étudier soigneusement la logique d’un projet. C'est une série
d'étapes qui peuvent regrouper quelques-uns des outils et méthodes d’analyse déja mentionnés dans ce guide.
Elle permet de concevoir un projet qui relie clairement vos activités aux changements que vous voulez obtenir,
et vous incite a montrer vos hypothéses.

La matrice du cadre logique est le résultat de l'approche du cadre logique. Elle constitue un résumé visuel
de votre projet, qui peut &étre communiqué pour expliquer ce que vous avez 'intention de faire et pourquoi.
Elle explique également comment vous mesurerez les changements apportés par votre travail et les sources
d'information que vous utiliserez pour les mesurer.
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Avantages du cadre logique

Utilité du cadre logique :
* [l aide a réfléchir de maniere organisée et logique.
* [l met en évidence les faiblesses dans la conception d'un projet.

* |l garantit que les principaux éléments & mesurer (indicateurs) sont définis dés le début du projet pour
faciliter le suivi et ['évaluation.

* [l garantit que les personnes impliquées dans le projet utilisent les mémes termes.

* |l permet de résumer la conception d’un projet sur quelques feuilles, et de communiquer les
idées simplement.
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Le cadre logique est employé tout au long du cycle du projet :

® Conception : il exprime un résumé visuel de la conception logique d’un projet ou programme et clarifie les
hypotheses, en montrant les résultats, les effets et 'impact que les activités visent a obtenir.

* Approbation et gouvernance : il est exigé par de nombreux donateurs dans les demandes de subvention.
* Préparation : il permet de planifier en détail chacune des activités qu'il contient.
® Mise en ceuvre : il facilite la mise en ceuvre des activités prévues.

® Suivi : le cadre logique contient des indicateurs qui permettent de surveiller si votre projet est sur la bonne
voie en mesurant les résultats obtenus par rapport a ce qui était prévu (cibles) a des jalons réguliers et de
prendre des mesures si nécessaire.

e Evaluation : il permet d'évaluer le succés du projet et de garantir une plus grande redevabilité.

Le cadre logique a toutefois des limites :

® |l peut étre trop rigide pour des projets qui visent des changements moins visibles, par exemple les projets de
plaidoyer. Il est plus utile pour les projets qui conduisent & des changements visibles et a une logique simple :
«si... alors ».

® La gestion de projet peut devenir rigide si le cadre logique n'est pas traité comme un document évolutif,
pouvant étre ajusté au fur et a mesure que le contexte évolue et que nous en apprenons davantage a
son sujet.

e Etant donné que l'approche repose sur l'analyse d’un probléme, elle pourrait ne pas étre considérée comme
appropriée dans les cultures ou les populations ne parlent pas ouvertement de leurs problémes.

* L'emploi éventuel de termes, formats et modéles différents par différents donateurs peut préter a confusion.
* L'approche elle-méme peut étre trés difficile a comprendre dans certaines cultures.

® Un cadre logique peut laisser entendre que les projets sont linéaires, alors que nous savons qu'ils ne le
sont pas.

Il est important de se rappeler qu'un cadre logique n’est pas censé montrer chaque détail d'un projet. Il donne
une vue d’ensemble. Les détails peuvent étre donnés dans d'autres documents, tels que la proposition, le budget
et le calendrier, qui sont étudiés plus loin. Rappelez-vous aussi que le cadre logique est le résultat final d'une
approche et que l'approche est aussi importante que le cadre logique que vous produisez, sinon plus.
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Comment se présente un cadre logique ?

Le plus simple est de le présenter sur un tableau de quatre rangées par quatre colonnes :

Moyens de vérification
Enoncés Indicateurs (comment vous vérifierez) Hypotheéses

Impact

Effet

Résultats

Activités

Comme nous l'avons vu plus haut, différentes organisations emploient différents termes pour les divers éléments
du cadre logique, et malheureusement la plupart des donateurs insistent pour que leur propre version spécifique
soit utilisée par les organisations dans les projets qu'ils financent. Rappelez-vous que le cadre logique reste le
méme dans toutes ces différentes versions : seuls la terminologie et les modéles changent. La section qui suit
explique les termes utilisés dans la matrice ou le tableau présenté ci-dessus.

Colonne des énoncés : cette colonne décrit ce que le projet vise a accomplir et comment. Il présente une
logique claire reliant les activités que vous prévoyez aux résultats immédiats puis aux changements a plus long
terme (effets). C'est ce que l'on appelle une chaine de résultats.

Un cadre logique emploie des termes spécifiques pour désigner chaque niveau de changement :

* Impact (ou but, ou objectif global)
L'impact désigne le changement global auquel votre projet contribue, mais qu'il ne peut réaliser a lui seul. Il
est généralement lié a une santé, une qualité de vie ou des moyens de subsistance améliorés.

o Effet(s) (ou intention ou objectif spécifique)
L'effet est le changement spécifique que vous voulez effectuer par le projet, qui contribuera a réaliser l'impact.
Certains cadres logiques ont plus d'un effet, mais certains donateurs n’en permettent qu'un.

® Résultats

Les résultats sont ce que nos activités visent a obtenir et qui, ensemble, conduiront a un ou plusieurs effets.
® Activités

Ce sont les taches que nous entreprendrons pour obtenir les résultats.

Colonne des indicateurs : les indicateurs nous permettent de mesurer la performance d'un projet par rapport
aux changements qu'il vise a effectuer. Ils jouent donc un role important dans le suivi et 'évaluation.

Colonne des moyens de vérification : dans cette colonne vous indiquez comment vous mesurerez vos
indicateurs, par exemple par une enquéte sur les ménages ou une liste de présence.

Colonne des hypothéses : les hypothéses désignent les conditions qui pourraient influer sur les progrés, le
succes ou la durabilité a long terme du projet. Ce sont des facteurs externes que nous ne pouvons pas controler
ou que nous choisissons de ne pas controler. Ils pourraient inclure les changements climatiques, les variations de
prix et les politiques du gouvernement. Les hypothéses doivent étre émises comme des facteurs positifs que nous
devons présumer corrects pour que le projet fonctionne.

Parfois cette colonne comprend des risques ainsi que, ou plutdt que, des hypothéses. Il est généralement plus
clair de n'inclure que des hypothéses dans un cadre logique, et de les lier a des risques dans un registre de risques
(étudié dans la section 4.7, page 102). Les risques et les hypothéses sont comme les deux cotés d’une piéce.

Par exemple, nous pourrions supposer que les participants seront en mesure d’assister aux ateliers que nous
organisons, mais il y a un risque que le conflit reprenne et que les participants ne puissent se déplacer.
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Comment remplir un cadre logique

Le personnel du projet doit remplir la matrice du cadre logique, mais ne doit pas le faire seul. Il est de bonne
pratique de communiquer avec les partenaires et les participants au projet pour concevoir votre cadre logique.
Les meilleurs cadres logiques sont ceux qui ont invité la collaboration des parties prenantes et qui encouragent
la participation. Cette approche permet de prendre en compte l'expérience et les opinions des partenaires, des
parties prenantes et des participants concernés, et aboutit a une compréhension commune des éléments clés du
projet et des résultats qui seront fournis.

Apres l'analyse du contexte et la réflexion globale qui ont servi a créer la théorie du changement, le cadre logique
est rempli en trois étapes :

ETAPE1  Enoncés: du haut vers le bas — remplissez la colonne des énoncés.
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ETAPE2  Hypothéses : du bas vers le haut — pensez ensuite aux hypothéses.

ETAPE3  Indicateurs et vérification : de gauche a droite - remplissez chaque rangée une par une et citez les
indicateurs (ce que vous mesurerez) et les moyens de vérification (comment vous les mesurerez)
pour chaque objectif.

En remplissant le cadre logique de cette maniere, vous éviterez de passer trop de temps dans les détails avant
d'avoir créé la structure du projet. Le meilleur moyen de construire un cadre logique est d'utiliser une méthode
satisfaisante pour toutes les personnes du groupe, et permettant de faire des modifications facilement lorsque de
nouvelles idées sont émises. Vous pourrez utiliser un crayon, écrire les idées sur des feuillets autocollants, utiliser
un tableau blanc ou connecter un ordinateur portable a un projecteur.

ETAPET Enoncés - partez du haut de la colonne des énoncés

Rédaction des énoncés

Présentez briévement les objectifs pour chacun des quatre niveaux : impact, effet, résultats et activités. Ces
énoncés prendront comme point de départ le travail que vous avez déja réalisé. Il y a deux moyens de procéder,
soit a l'aide d'une théorie du changement, soit a l'aide d'un arbre a problémes/solutions :

A LAIDE D'UNE THEORIE DU CHANGEMENT

Une théorie du changement doit étre créée avant le cadre logique, car elle montre les changements de haut
niveau que le projet vise a créer. Dans le cadre logique, vous serez plus spécifique sur le projet particulier.

Pour créer un cadre logique basé sur votre théorie du changement, concentrez-vous d’abord sur la voie dans
laquelle vous avez décidé que votre organisation pourrait avoir la plus grande influence. Dans notre scénario

de projet, il s'agissait de la voie qui contribuait a une meilleure sécurité socio-économique et a une plus

grande autonomisation des femmes, en augmentant leurs opportunités génératrices de revenus par le biais de
l'alphabétisation, de l'enseignement du calcul et d'une formation professionnelle. La prochaine étape consiste a
étudier chaque élément de la voie que vous avez choisie et de le rendre plus spécifique a votre projet.

L'énoncé de vision dans votre théorie du changement devient la déclaration d'impact dans votre cadre logique
(voir la fleche 14 la page suivante), mais il peut &tre rendu plus spécifique a votre projet, par exemple eny
ajoutant les lieux et les groupes cibles.

Les conditions préalables de la voie sélectionnée dans votre théorie du changement deviennent vos effets

(voir la fleche 2 a la page suivante) et les activités dans votre théorie du changement (de la voie sélectionnée)
deviennent les activités dans votre cadre logique (voir la fleche 3 a la page suivante) - ici aussi, vous devrez sans
doute les rendre plus spécifiques a votre projet.

Le fait d'utiliser la théorie du changement pour créer la colonne objectifs du cadre logique présente l'avantage
de montrer clairement la concordance logique de vos énoncés. En effet, vous avez déja bien examiné comment
vos activités obtiennent les résultats, comment les résultats contribuent aux effets et comment les effets
contribuent a l'impact global.
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Diagramme 17 Comment établir un lien entre votre théorie du changement et votre cadre logique

Théorie du changement Cadre logique

Enoncés
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A L'AIDE D'UN ARBRE A SOLUTIONS

Prenez l'arbre & solutions que vous avez produit au cours de l'étape de l'analyse (voir l'analyse des problémes de
la section 1.4, page 32) ; il vous aidera a choisir vos effets, vos résultats et vos activités.

* Le but principal dans l'arbre a solutions (qui était a l'origine votre probléme central sur le tronc de l'arbre)
deviendra souvent l'effet, ou parfois l'impact, de votre projet.

e Etudiez les solutions qui partent du but principal sur le tronc de L'arbre. Vérifiez que les solutions & un niveau
conduiront aux solutions du niveau suivant. Par exemple : « les filles sont considérées comme intelligentes »
et « la communauté considére que les filles ont un réle a jouer en dehors du mariage et des enfants » seraient
des conditions qui se combineraient et seraient probablement suffisantes pour obtenir : « les familles sont
susceptibles de scolariser les filles tout autant que les gargons ».

* Décidez sur quoi travailler. Quels objectifs sont réalisables, sont susceptibles d'obtenir un financement et
sont en adéquation avec l'intention et les compétences de votre organisation ? Ces objectifs deviennent
vos résultats.

* Décidez quelles activités sont nécessaires pour produire ces résultats.

Le diagramme 18 a la page suivante illustre la facon d'établir un lien entre votre arbre a solutions et votre
cadre logique.
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Diagramme 18
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Comment établir un lien entre votre arbre a solutions et votre cadre logique

Arbre a solutions Cadre logique

Enoncés

Solution 1 Solution 2 Solution 3

Activités

Solution 3.1

Solution 1.1 Solution 2.1

o -

Solution 1.2 Solution 2.2

Remplir la premiére colonne (Enoncés)

Nous allons travailler en partant du haut de la colonne des énoncés a l'aide de l'exemple de scénario de projet.

IMPACT

En partant du haut, penchez-vous sur l'impact global du projet. Votre projet n'exerce généralement aucun
contréle sur l'impact, mais il y contribue. La déclaration d'impact doit étre bréve. Elle utilise généralement un
mot qui décrit l'impact comme s'il s'était déja produit, par exemple « amélioré », « renforcé », « augmenté »,
«annulé » ou « réduit ».

Exemple de scénario de projet : « Les femmes de la zone du projet connaissent une sécurité socio-économique
renforcée et une plus grande autonomisation. »

EFFET(S)

Quels changements globaux dans les comportements, les institutions ou les conditions sociales essayez-vous
d'obtenir ? Ce sont les effets du projet. Un effet doit étre énoncé clairement et brievement, de préférence a

l'aide d'un verbe (un mot qui exprime une action) formulé comme si l'effet s'était déja produit, par exemple

« amélioré », « renforcé » ou « augmenté ». Il doit décrire une situation finale, non pas ce que vous ferez, et
vous devez donc éviter les énoncés tels que : « aider/soutenir/assister/préparer/fournir... ». Un effet ne doit pas
décrire comment il sera réalisé et doit donc éviter les phrases telles que « X sera amélioré en faisant Y » et « nous
ferons 'Y pour améliorer X ». Le projet peut exercer un certain contrdle, mais pas un contréle complet, sur la
réalisation éventuelle des effets.

Un effet unique est généralement suffisant, mais on en utilise parfois deux ou trois.

Exemple de scénario de projet : « Les femmes de trois régions nommées ont des opportunités génératrices
de revenus. »
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Diagramme 19

ETAPE 2

O

RESULTATS

Les résultats désignent ce qui doit étre spécifiquement obtenu pour réaliser 'effet du projet. Il y a généralement
plusieurs résultats pour chaque effet. L'équipe de projet devrait étre en mesure d'obtenir les résultats pendant
la durée du projet. Chaque résultat doit étre formulé comme le succes de plusieurs activités, et si possible il doit
dire quels groupes de population en bénéficieront.

Exemple de scénario de projet : « Les femmes de trois régions nommées ont des compétences améliorées en
lecture, en écriture et en calcul. »

ACTIVITES

Enumérez les principales activités nécessaires pour obtenir ces résultats. Il pourrait y en avoir plusieurs pour
chaque résultat. Les énoncés doivent étre brefs et contenir beaucoup de mots exprimant une action.
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Exemple de scénario de projet : « Organiser des ateliers de travail en lecture, en écriture et en calcul. »

Il n'est pas nécessaire d'inclure tous les moindres détails de ces activités (comme « produire des documents »,
« réserver la salle », etc.). Ces détails seront mis au point au cours de la phase de préparation.

Apreés avoir fini la colonne complete des énoncés, vérifiez que la logique a un sens. Pour ce faire, reprenez chaque
case de la colonne en partant du bas, et demandez « pourquoi ? ». Donc, nous faisons cette activité. Pourquoi ?
Pour obtenir ce résultat. Nous pouvons également procéder du haut vers le bas en demandant « comment ? ».
Nous voulons obtenir cet effet. Comment ? En produisant ces résultats.

Cadre logique du « Pourquoi... comment »

Moyens de vérification
Enoncés Indicateurs (comment vous vérifierez) Hypotheéses

POURQUOI

Résultats POURQUOI

Activités POURQUOI

Hypothéses du bas vers le haut — remontez la colonne des hypothéses

Les hypotheses font référence a des facteurs externes que vous ne pouvez pas contrdler, mais qui pourraient avoir
des incidences sur le succes de votre projet ou 'empécher de progresser. Il pourrait s'agir de facteurs climatiques,
politiques ou économiques par exemple. Les hypothéses sont étroitement liées aux risques, et doivent étre
spécifiques a chaque lien de cause a effet dans le cadre logique.

Exemple de scénario de projet : Si l'atelier d'alphabétisation ci-dessus se déroulait dans une zone qui connait
de fréquents couvre-feux et des résurgences de conflits, les participantes risqueraient de ne pas pouvoir
assister au cours. Une hypotheése reliant 'activité « organiser des ateliers de travail en lecture, en écriture et
en calcul » au résultat « les femmes de trois régions nommées ont des compétences améliorées en lecture,
en écriture et en calcul » serait que les conditions de sécurité n'empéchent pas les participantes d'assister

au cours.
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Diagramme 20

62

O

ETAPE 3

En étudiant votre cadre logique en partant du bas, envisagez comment, si chaque hypothése est vraie, il sera
possible de passer a la prochaine étape du projet. On appelle souvent cela la logique « si... alors », démontrée
dans le diagramme ci-dessous.

Cadre logique du « Si... alors »

Moyens de vérification
Enoncés Indicateurs (comment vous vérifierez) Hypothéses

Résultats

Activités

Exemple de scénario de projet : Si nous « organisons des ateliers de travail en lecture, en écriture et en calcul »
et « les conditions de sécurité n'empéchent pas les participantes d'assister au cours », alors « les femmes de
trois régions nommées ont des compétences améliorées en lecture, en écriture et en calcul ».

Indicateurs et vérification

Prenez chaque rangée une par une et citez les indicateurs (ce que vous mesurerez) et les moyens de vérification
(comment vous mesurerez) pour chaque objectif.

Indicateurs

Comme nous l'avons vu, les indicateurs sont des mesures qui montrent les progrés vers la réalisation des
objectifs. Ils répondent a la question : « Comment savons-nous si ce que nous avons prévu se produit ou s'est
produit ? » Les indicateurs nous aident a controéler et a évaluer le projet. Ils nous disent si les plans du projet ont
besoin d'étre ajustés. Ils nous aident a tirer des enseignements d'un projet.

Les indicateurs sont parfois désignés dans les cadres logiques comme des : « indicateurs objectivement
vérifiables ». Le terme « objectivement » est employé parce que les indicateurs ne doivent pas dépendre du point
de vue de la personne qui les mesure. Le méme résultat doit étre atteint, quelle que soit la personne qui ['évalue.
Il est donc préférable de mesurer la présence a une réunion en comptant le nombre de participants, plutét que de
demander a deux personnes de noter la présence sur une échelle allant de trés mauvaise a mauvaise, adéquate,
bonne et trés bonne. Une personne pourrait la juger trés bonne tandis qu'une autre pourrait juger qu'elle n'est
qu'adéquate. Leur notation dépendrait de leur expérience de réunions passées et de leurs propres attentes au
sujet du nombre de personnes qui pourraient assister a la réunion en question.

ELABORER DE BONS INDICATEURS

Il est important de formuler de bons indicateurs qui mesurent véritablement le niveau de changement qu'ils sont
SUpPpOsés mesurer.

Si possible, consultez les participants au projet et les personnes qui recueilleront les données.
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Les indicateurs doivent étre :

® Clairs : précis et faciles a comprendre.

® Pertinents : mesurent-ils le changement qu'ils sont censés mesurer ?

* Economiques : peuvent-ils étre mesurés a un co(it et avec des efforts raisonnables ?

* Adéquats : fournissent-ils suffisamment d'informations sur la performance ?

® Contrélables : peuvent-ils étre contrélés facilement ? Peuvent-ils &tre soumis a une validation externe ?
Dans les mauvais indicateurs, ['un de ces éléments est généralement absent. Certaines organisations ont produit
des « banques d'indicateurs », qui proposent des indicateurs adéquats pour différents types de projets (par

exemple, Tearfund a mis au point « Tearfund Indikit », sa propre banque d'indicateurs, en collaboration avec
l'organisation Indikit : https://tearfund.indikit.net).
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TYPES D'INDICATEURS

Il existe de nombreux types d'indicateurs différents. Faites preuve de créativité et utilisez un ensemble
d'indicateurs qualitatifs et quantitatifs afin de pouvoir mesurer les objectifs avec efficacité.

* Les indicateurs quantitatifs peuvent étre analysés en nombres. Ils pourraient inclure : la fréquence a laquelle
certaines choses se produisent, le nombre de personnes impliquées ou touchées, les taux de croissance ou
l'utilisation (par exemple l'inscription scolaire, la fréquentation d'un centre de santé, l'adoption de nouvelles
variétés de semences).

* Les indicateurs qualitatifs mesurent les choses que l'on ne peut pas compter, telles que : la satisfaction, les
opinions, l'aptitude a prendre des décisions, les changements dans les attitudes.

Parfois, il est impossible de mesurer les choses directement, parce qu'il serait trop colteux, inapproprié ou
simplement trop difficile de le faire. Dans ces cas, nous pouvons utiliser ce que nous appelons des indicateurs
indirects. Ce sont des mesures indirectes qui peuvent remplacer les choses que nous voudrions mesurer. Par
exemple, la définition de la santé donnée par 'OMS est « un état de complet bien-étre physique, mental et
social, et ne consiste pas seulement en une absence de maladie ou d'infirmité ». Il est tres difficile de mesurer
un sentiment de complet bien-étre ; les mesures de la mortalité (mort) et de la morbidité (maladie) sont donc
souvent utilisées comme indicateurs indirects pour mesurer la santé.

Il peut étre utile de ventiler les indicateurs pour les axer sur des groupes vulnérables spécifiques afin de s’assurer
qu'ils bénéficient du projet en parts égales avec d'autres participants. Par exemple, vous pourriez avoir un
indicateur général : « Le nombre de personnes présentes a une session de formation » et un indicateur centré
sur les personnes handicapées, par exemple : « Le nombre de personnes handicapées présentes a la session

de formation ».

DONNEES DE REFERENCE, CIBLES ET JALONS

La cible établit le niveau de changement que nous voulons obtenir a la fin du projet. Nous pourrions fixer des
cibles a des points particuliers du projet (souvent appelés jalons) pour nous aider & mesurer les progrés vers nos
cibles finales.

Au début d'un projet, nous mesurons souvent le niveau de référence d'un indicateur, pour en connaitre la valeur
avant de commencer notre travail. Cela est tout particuliérement important lorsque nous avons des cibles
relatives a un changement en pourcentage.

DIFFERENTES FACONS DE PRESENTER LES INDICATEURS

Parfois, la cible et la date de la cible sont données dans 'énoncé de l'indicateur. Par exemple : « Au bout

de six mois, 500 participantes auront obtenu une note de réussite de 70 pour cent ou plus a leur examen
d'alphabétisation. » D'autres fois, les cibles sont mentionnées dans des cases séparées. La plupart des
donateurs préferent les indicateurs sous forme de simples énoncés de ce qui sera mesuré et donnent des cases
supplémentaires pour la cible, la date et les jalons. Par exemple :

* Indicateur = nombre de participantes qui réussissent 'examen de fin de cours
(avec une note de 70 pour cent ou plus)

® Cible =500 participantes

* Date = fin du sixi¢me mois
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Selon le type de changement ou d'activité, nous pourrions choisir d’exprimer les indicateurs quantitatifs en
«nombre de » ou « pourcentage de ». Le « nombre de » est justifié lorsque nous voulons compter combien
d'éléments sont fournis, par exemple combien d'ateliers nous organisons. Le « pourcentage de » convient
lorsque nous voulons connaftre la portée de notre projet, par exemple le pourcentage de femmes de la région qui
savent maintenant lire.

Conseil sur les indicateurs

Si vous étes bloqué/e, passez a la colonne « moyens de vérification ». La réflexion sur les informations
dont vous avez besoin et le moyen de les obtenir pourrait vous aider a définir l'indicateur.

Si vous avez dressé une longue liste d'indicateurs possibles, essayez de la limiter a ceux qui sont
essentiels et assurez-vous qu'ils sont vérifiables.

Moyens de vérification

Les moyens de vérification sont les sources de données que nous utiliserons pour mesurer 'indicateur. De quelles
informations aurez-vous besoin et comment et ou les obtiendrez-vous ? L'équipe du projet ou d'autres personnes
devront-elles conserver des traces ou peuvent-elles obtenir les données aupres d'autres sources ? Pensez aux
éventuelles implications de colit et intégrez-les dans le budget du projet. N'excluez pas les données empiriques
(telles que les opinions exprimées par les bénéficiaires du projet, etc.) si elles constituent la source d'informations
la plus appropriée, mais n'oubliez pas de collecter des données diverses afin de vous assurer qu'elles sont fiables.

Reportez-vous a la section 1.3 pour plus d'informations sur la collecte des données. Les méthodes et sources
utilisées pour vos appréciations initiales peuvent également étre utilisées pour le suivi.

0 Liste récapitulative pour évaluer votre cadre logique

Le cadre logique est-il en adéquation avec la théorie du changement ?

La logique est-elle claire ?

Les indicateurs d’'impact mesurent-ils les buts a long terme auxquels le projet contribue ?

Les indicateurs d'effets mesurent-ils ce qui changera et qui bénéficiera du changement ?

Les indicateurs de résultats mesurent-ils les services ou résultats qui seront fournis par le projet ?
Les activités sont-elles clairement définies ?

Les indicateurs sont-ils tous utiles pour le niveau d'objectif pour lequel ils sont définis ?

Les indicateurs sont-ils tous clairement définis et mesurables ?

Les cibles et jalons sont-ils réalistes et réalisables ?

Les moyens de vérification sont-ils clairs et basés sur des sources de données fiables ?

Oogoooogood

Des indicateurs qualitatifs sont-ils utilisés s'il y a lieu ?
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'O Exemple de scénario de projet

Le diagramme 21 ci-dessous montre le cadre logique achevé pour le scénario de projet.

Diagramme 21  Cadre logique achevé
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2.5 Budget du projet

Dresser un budget réaliste est un aspect essentiel du processus de conception d'un projet. Pour concevoir votre
projet, vous devez savoir combien codtera la mise en ceuvre de ses activités. Vous saurez ainsi combien de fonds
vous devrez collecter ou rendre disponibles pour que le projet réussisse. Vous souhaiterez également obtenir le
maximum d'impact au plus faible co(it. Pour ce faire, lorsque vous mettrez au point les activités du projet, vous
devrez donc étudier leur colt et vous demander s'il existe d'autres moyens plus économiques de réaliser les
objectifs du projet.

Beaucoup de donateurs ont des régles sur les cots qu'ils couvriront. Certains établissent des limites sur les frais
de personnel, les équipements et les codts indirects ou de soutien qu'ils financeront. Il est donc important de
prendre en compte le colt intégral du projet, non pas uniquement celui des activités, et de planifier comment
vous couvrirez les colts que le donateur n'assumera pas.
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Votre budget devra tenir compte des co(ts suivants :

® Ressources humaines (personnel) : prévoyez les ressources en personnel nécessaires a la mise en ceuvre
du projet, y compris les nouvelles personnes que vous devrez recruter et le temps que les employés actuels
seront susceptibles de passer sur le projet, y compris le personnel de soutien.

* Déplacements et transport : prévoyez les frais de transport du personnel et des ressources vers les sites des
projets. Incluez le colt des véhicules, du carburant et de l'entretien des véhicules.

 Equipements, fournitures et soutien : prévoyez les colits de gestion et de soutien du projet, comme le loyer
des bureaux, les services collectifs, les fournitures de bureau et les équipements dont vous aurez besoin pour
réaliser le projet : ordinateurs, véhicules, etc. Pour les colits qui peuvent étre partagés avec d'autres projets,
tels que ceux du bureau central, vous devrez inclure un pourcentage raisonnable.

* Activités de projet : prévoyez le co(it de la mise en ceuvre des activités, comme les biens ou services qui
devront étre mis a la disposition des bénéficiaires ou la valeur des subventions en especes ou des coupons, la
location de locaux pour les formations, les cots d'imprimerie pour les publications.

® Suivi, évaluation et rapports : prévoyez le colt de toutes les enquétes que vous planifiez, par exemple une
enquéte de référence et une enquéte finale, ainsi que tous les colts engagés pour réaliser toutes vos autres
activités continues de suivi. Si vous prévoyez de faire une évaluation, vous devrez également inclure ce co(t.

* Taux de change et inflation (augmentation générale des prix) : s'il est prévu que votre projet ne démarre
pas avant un certain temps, ou qu'il se déroule sur plusieurs années, vous devrez peut-étre inclure également
le cotit de l'inflation, en tenant compte de l'augmentation éventuelle des loyers et des salaires du personnel,
par exemple. Si vous recevez des fonds d’un autre pays, vous devrez sans doute aussi penser a l'impact que les
fluctuations des taux de change pourraient avoir sur votre budget.

* Diversité et inclusion : prévoyez des frais d'adaptations raisonnables - les frais nécessaires pour permettre
aux personnes handicapées de participer aux activités du projet. Par exemple, les frais de déplacement pour
permettre aux participants qui ne peuvent pas marcher d'assister aux réunions communautaires, ou le colit de
convertir les documents du projet en formats accessibles.

Il convient également de tenir compte de la question des devises étrangéres lors de ['élaboration de votre budget,
ce qui vous aidera plus tard, a l'étape du financement du projet. Les donateurs pourraient insister pour que le
budget soit dressé dans la devise avec laquelle ils travaillent. Cependant, a des fins de gestion des projets, il est
préférable d'établir votre budget dans la devise qui sera utilisée pour payer les frais du projet. Dans l'idéal, le
donateur approuverait le budget dans cette devise et couvrirait le co(it des fluctuations des taux de change, mais
les donateurs ne favorisent pas souvent cette option et préférent que votre projet assume ce risque. Une fagon
de gérer cela est d'étudier les taux des quelques dernieres années et de prendre un taux plus élevé ou plus bas

qui sera susceptible de vous éviter une perte d’argent due aux variations du taux de change. N'oubliez pas que

si votre donateur vous verse des fonds dans une devise différente de celle que vous utilisez au jour le jour, vous
devrez montrer le taux de change sur lequel vous avez basé vos calculs.
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Vous pouvez dresser un budget de différentes maniéres ; la plus appropriée dépendra du type de projet que
vous élaborez.

* Du haut vers le bas : Lorsque le codt total du projet est estimé par des experts ou attribué par l'organisation
ou un donateur. L'expérience de projets précédents permettra ensuite de répartir ce montant sur les divers
types de dépenses du budget, cités a la page 66.

* Du bas vers le haut : Vous jugerez sans doute utile d'établir un budget par activité. Ce type de budget permet
d'estimer toutes vos dépenses (y compris les frais de personnel et les frais généraux) par résultat ou activité
du projet, en adéquation avec le cadre logique. Il est plus complexe que d'autres types de budget, mais peut
&tre un moyen plus utile de mesurer le co(it intégral de chaque activité et de convaincre les donateurs de
financer le montant total.

Le ou la responsable du projet/l'’équipe de conception et le personnel logistique et financier devraient travailler
ensemble, au méme moment, sur le budget et la conception du projet. Le budget doit correspondre a l'ensemble
de la conception du projet. Par exemple, si vous réalisez en notant les colits des activités, que vous n'avez pas
suffisamment d'argent, vous pourrez reprendre votre cadre logique et revoir vos cibles a la baisse. Il est trés
important que les membres du personnel chargés de la chaine d'approvisionnement et de la logistique soient
impliqués dés les premiéres étapes du processus du cycle de gestion du projet. Cela permet au personnel
logistique d'obtenir des devis budgétaires de haut niveau afin de donner un premier apercu de la qualité
disponible, des colts et des délais de livraison relatifs aux ressources et équipements clés qui seront nécessaires
pour le projet. Dés le départ, cette méthode exerce moins de pression sur la triple contrainte du co(it, du temps
et de la portée.
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'O Exemple de scénario de projet : Budget

Le diagramme 22 ci-dessous montre le budget pour le scénario de projet. Notez qu'il est divisé en catégories
de codts (par exemple les ressources humaines et les déplacements) et qu'il comporte une ventilation plus
détaillée (postes budgétaires).

Diagramme 22 Budget
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v N Unité de
Postes budgétaires | d'articles mesure Codt unitaire | Quantité | Budget total
1. Ressources humaines
Directeur/directrice 0.1 mois 1800 9 1620
Responsable de projet 1 mois 1200 9 10800
Agent administratif 0.1 mois 700 9 630
Caonducteur/conductrice 0.2 mois 500 ] 600
Formateur/formatrice 1 0.3 mois 700 [ 1260
Formateur/formatrice 2 0.3 mois 700 6 1260
Sous-total 16170
2. Déplacements
Exploitation des véhicules 1 mois 200 g 1800
Carburant 1 mois 50 9 450
Sous-total 2250
3. Equipements, fournitures
et soutien
ordinateur
Ordinateurs portables 1 portable 1000 1 1000
Téléphones 1 téléphone 100 2 200
Loyer 1 mois 1000 9 8000
Sous-total 10200
4. Activités du projet
Sélection el mobilisation de
la communaute 1 jour 300 3 900
Formation professionnelle session de
1 formation 200 100 20000
AIphabélisalionn‘enseigname session de
nt des notions de calcul 1 formation 200 100 20000
Frais raisonnables 1 mois 125 4 500
Sous-total 41400
5. Suivi et évaluation
Etude de référence 1 rapport 1500 1 1500
Suivi du projet 1 visite de suivi 100 9 900
Evaluation & mi-parcours 1 rapport 1500 1 1500
Rapport final 1 rapport 2500 1 2500
Sous-total 6400
6. Autres frais
Frais bancaires 1 mois 50 9 450
Frais d'audit 1 audit 1000 1 1000
Sous-total 1450
TOTAL 77870
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2.6

Risques

Les risques sont des événements qui pourraient affecter la réalisation des objectifs du projet s'ils se produisaient.
Tout projet comporte des risques. Il est donc important de considérer quels pourraient étre ces risques et
comment les gérer, afin de les empécher de se produire ou, s'ils se produisaient, de minimiser leur impact.

Les risques sont gérés en quatre étapes : identification, appréciation, planification de la réponse et suivi. Puisque
nous étudions la conception des projets, nous allons nous pencher sur l'identification, 'appréciation et la
planification de la réponse. Le suivi est abordé a la section 5.4 (page 113).

Identification

Vous aurez déja commencé a analyser les risques lors de la phase d'analyse du contexte. Cette analyse devient
plus formelle dans la phase de conception, durant laquelle vous identifierez et noterez les risques qui pourraient
affecter l'exécution des activités du projet. D'autres risques deviendront apparents lorsque vous commencerez a
poser les hypotheses.
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Il est utile d'étudier soigneusement les catégories de risques pour vous assurer de les avoir tous identifiés. Voici
quelques catégories frequemment utilisées et des exemples de domaines pour chaque catégorie :

* Risque pour la sauvegarde — par exemple, éviter le risque d'atteinte aux participants au projet ou
a l'environnement.

* Risque pour la réputation (perte de confiance) - par exemple la corruption.
* Risque financier — par exemple les taux de change, l'inflation.

* Risque organisationnel — par exemple la modification des objectifs et priorités, l'impossibilité de recruter
ou de retenir les membres clés du personnel.

* Risque politique — par exemple les guerres, les changements de gouvernement.

* Risque environnemental — par exemple les catastrophes naturelles, les variations des
conditions météorologiques.

® Risques de sécurité — par exemple le vol, l'impossibilité d'accéder aux sites du projet.

Vous remarquerez que les catégories ci-dessus sont semblables aux catégories de 'analyse PESTEL. Il pourrait
étre utile de vous référer a l'analyse PESTEL pour l'identification des risques.

Lorsque nous identifions les risques, nous ne devons pas penser uniquement aux catégories ou aux domaines de
risque. Nous devons étre aussi spécifiques que possible pour chaque risque particulier. En effet, cela nous permet
de mieux évaluer les risques et de dresser des plans de réponse appropriés pour en réduire l'impact sur le projet.

Pour vous assurer d'étre spécifique, déterminez les risques en trois parties :
* ['événement méme ou la situation méme de risque.
° La cause du risque (s'il est possible de l'établir).

® Ll'impact du risque sur le projet.

Exemple de scénario de projet : Dans le cas de |'atelier d'alphabétisation, il y a un risque que l'état d'insécurité
s'aggrave en raison des tensions permanentes dans le pays. L'impact de ce risque sur le projet est qu'il
empécherait les participantes de se rendre au cours et d'acquérir les notions nécessaires pour développer leurs
compétences en lecture et en écriture.

;e g
Appréciation

L'appréciation des risques que vous avez identifiés est importante, car elle vous aidera a hiérarchiser les activités
de réponse au risque (voir la partie suivante). Pour ce faire, vous vous baserez généralement sur deux critéres :

* Probabilité = quelle est la probabilité que ce risque se concrétise ?

* Impact = dans quelle mesure affectera-t-il notre aptitude a atteindre nos objectifs s'il se concrétise ?
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Diagramme 23

A

70

Une matrice des risques peut étre utile pour comparer les risques évalués. Elle permet de définir les
risques prioritaires.

Une simple matrice des risques, qui compare les risques en fonction de leur impact et de la probabilité qu'ils se
concrétiseront, est présentée ci-dessous. Une organisation pourrait utiliser une grille avec un plus grand nombre
de cases pour montrer davantage de niveaux de probabilité et d'impact, une autre pourrait utiliser différents
chiffres pour évaluer 'impact et la probabilité que les risques se concrétiseront : par exemple 1-5 pour exprimer
improbable a probable, 1 étant le moins probable et 5 le plus probable, plutét que les mots faible/moyen/fort.

Il est souhaitable que votre organisation ait mis au point des définitions ou des exemples des différents niveaux
d'impact et de probabilité afin que tout le monde utilise ces niveaux de la méme fagon.

Exemple de scénario de projet

Si nous considérons les risques pour notre atelier d’alphabétisation, leur probabilité pourrait étre jugée faible
et leur impact moyen —voir le diagramme 23.

La grille ci-dessous a codage couleur permet de déterminer quels risques donnent lieu a une action prioritaire.
Les cases en rouge contiennent les risques a plus haute priorité et la décision sur l'action a entreprendre
pourrait devoir étre prise par un cadre supérieur de votre organisation. Les cases en vert contiennent les risques
a plus faible priorité et les décisions sur la fagon d'y répondre sont généralement prises par le responsable

du projet.

Risques pour le projet

PROBABILITE

L'état d'insécurité
s'aggravera, ce

qui empéchera les
participantes de se
rendre a l'atelier

Planification de la réponse aux risques

La planification de la réponse aux risques établit la fagon dont vous répondrez aux risques. Elle se fait a la phase
de conception afin de réduire les risques jusqu'a un niveau acceptable pour votre organisation. Vous pouvez
considérer quatre principales facons de répondre aux risques :

® Accepter : Décider que la probabilité/l'impact des risques est suffisamment faible pour accepter les risques et
ne rien faire de plus que de les surveiller.

e Eviter : Ne pas faire une activité ou une partie d'une activité risquée. Par exemple, si le risque de vols par
effraction dans des véhicules est élevé dans une partie d’un camp de réfugiés, vous pourriez décider de ne pas
effectuer une distribution dans cette zone.
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Diagramme 24

® Atténuer : Prendre des mesures pour réduire la probabilité qu'un risque se produise ou atténuer son impact
s'il se produit. Pour reprendre l'exemple du camp de réfugiés, vous pourriez réduire la probabilité en n'y
travaillant qu'en période de grande activité en milieu de journée, lorsqu'il est bien éclairé, ou réduire l'impact
en vous assurant de ne pas transporter d'argent ou d'articles de valeur pendant les distributions.

* Transférer : Passer les risques a un autre acteur ayant de plus grandes capacités de les gérer. Dans l'exemple
du camp de réfugiés, vous pourriez employer une société locale pour la distribution ou souscrire une
assurance pour protéger vos biens, ressources et personnel.

L'acceptation (premiére option ci-dessus) est généralement l'option choisie pour les risques qui ont un impact
potentiel faible et une faible probabilité de se produire. Pour d'autres risques, une réponse est généralement
nécessaire pour réduire la probabilité ou l'impact des risques. Il est important d'évaluer les risques avant et apres
la réponse mise en ceuvre. Les risques qui restent aprés avoir pris les mesures de réponse sont parfois appelés
risques résiduels.
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Exemple de scénario de projet

L'appréciation des risques du scénario de projet est représentée dans le diagramme 24 ci-dessous.

L'équipe a identifié les risques 1, 2 et 3. Aprés les avoir évalués, elle les a placés sur la matrice.

Appréciation des risques : points de départ des risques

PROBABILITE

m

Risque 2 Risque 3
(point de départ) (point de départ)

Faible Risque 1
(point de départ)

Il a été jugé que le risque 1 avait un faible impact et une faible probabilité, et ce risque a donc été placé dans la
partie en vert de la matrice. Quand il s'agit de planifier comment répondre a ce risque, ['équipe décide qu'elle
peut l'accepter.

Le risque 2 est d'abord placé dans la partie en rouge de la matrice. L'équipe prend des mesures pour réduire
l'impact potentiel du risque de fort a faible. Le risque 2 résiduel est maintenant placé dans la partie en vert de
la matrice.

Le risque 3 est d'abord placé dans la partie en rouge de la matrice. L'équipe prend des mesures pour réduire
l'impact potentiel du risque de fort @ moyen, mais ne peut pas réduire la probabilité. Le risque 3 résiduel est
toujours dans la zone en rouge de la matrice et le risque 3 doit maintenant &tre soumis a un cadre supérieur
qui décidera des mesures a prendre.
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Diagramme 25  Appréciation des risques : points finaux des risques

PROBABILITE

m

Risque 1
(point de départ)

Risque 1 résiduel
(point final)

Risque 2 Risque 3
(point de départ) (point de départ)

Risque 3 résiduel
(point final)

Risque 2 résiduel
(point final)

'O Exemple de scénario de projet : Registre des risques

Un registre des risques est un moyen utile de documenter et de hiérarchiser les risques. Les risques peuvent
&tre notés en multipliant la probabilité qu'ils se concrétiseront par l'impact qu'ils auront.

Les chiffres de ce tableau proviennent de la notation de l'impact et de la probabilité, faite par l'organisation
sur une échelle de 1a 5, 1étant trés faible et 5 trés fort. Un exemple du scénario de projet est présenté dans le

diagramme 26 a la page suivante.
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Diagramme 26
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2.7

Un projet pourrait établir des contréles pour contribuer a atténuer certains risques. Par exemple, il y a un risque
d'utilisation abusive des fonds et des ressources du projet par le personnel, ce qui signifierait que les fonds et
ressources ne seraient pas disponibles pour le travail de projet. Exemples de controles pour atténuer ce risque :

e Séparation des attributions, par exemple la personne qui place une commande ne peut pas également
approuver la dépense.

® Exiger deux signatures sur les cheques.
® Feuilles d'entrée et de sortie des ordinateurs portables et des radios.

® Registres pour vérifier les kilomeétres parcourus par rapport au carburant acheté.

Il est important de mettre en place un nombre et un niveau adéquats de contréles. Trop peu et le projet est
exposé a des risques. Trop nombreux et ces controles prennent trop de temps, réduisent l'efficacité et incitent le
personnel a les éviter.

Veuillez noter que bien que la plupart des risques soient identifiés et évalués et que les plans de réponse soient
élaborés lors de la phase de conception du projet, il est important de continuer a repérer de nouveaux risques
possibles tout au long de la vie du projet. Le registre des risques est un document utile pour enregistrer ces
risques lors du cycle de vie du projet.

Principe de « Ne pas nuire » et sauvegarde

« Ne pas nuire » signifie que les actions du projet ne doivent causer aucun tort ou aucune injustice a quiconque.
La sauvegarde signifie protéger les enfants et les adultes vulnérables contre toutes les formes de préjudice ou
de maltraitance.

La conception de votre projet doit toujours respecter le principe de « ne pas nuire » et la nécessité de
sauvegarder les participants au projet, la communauté plus large et l'environnement, par exemple en mettant
en place des politiques et pratiques visant a éviter la maltraitance des enfants et en faisant en sorte que les
communautés sachent quels types de comportements du personnel sont inacceptables et comment formuler
une plainte. Votre conception doit prendre en compte tous les impacts négatifs potentiels de votre projet et
incorporer des moyens de réduire ces risques. Pour ce faire, vous devrez connaitre le réle que vous pourriez jouer,
ou paraitre jouer, dans une situation de conflit.

Exemple de scénario de projet : Les femmes inscrites a des cours d'alphabétisation pourraient avoir moins de
temps a consacrer aux taches ménagéres, ce qui pourrait provoquer un redoublement de violence de la part de
leurs maris ou de parents masculins. Le projet doit donc prévoir des moyens de réduire ce risque. Pour ce faire,
I'équipe du projet a décidé de coopérer avec une autre organisation qui travaillera avec les maris et parents
masculins afin de remettre en question les normes sociales de genre.

Analyse des parties prenantes - influence
et implication

Dans la phase d'analyse du contexte, page 43, nous avons réalisé la premiére étape d'une analyse des parties
prenantes, en vue d'inclure un grand éventail de parties prenantes dans la phase de conception. A présent que
la conception du projet est plus claire, nous pouvons évaluer le pouvoir et l'intérét des parties prenantes et
déterminer comment les gérer.

La seconde étape de votre analyse des parties prenantes consiste a examiner le pouvoir qu'elles détiennent sur
le projet et leur intérét dans le projet.

® Le pouvoir est l'influence que les parties prenantes exercent sur le projet. Elles pourraient étre en mesure de
soutenir votre travail, ou pourraient avoir le pouvoir de bloquer ce que vous tentez de réaliser.

¢ L'intérét est la mesure selon laquelle les objectifs du projet concordent avec les intéréts des parties prenantes.

Bien que les participants aient un grand intérét dans le projet, ils pourraient avoir un pouvoir limité sur son
succes. D'autres parties prenantes, telles que le gouvernement local et national, auront également le pouvoir
d'influencer le succés du projet, méme si elles n'en sont pas les bénéficiaires cibles.
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Examinez soigneusement votre liste de parties prenantes et considérez le pouvoir qu'elles ont sur le projet et
quels sont leurs intéréts dans le projet. Vous pouvez présenter visuellement ces informations de deux fagons :

1. Undiagramme de Venn (voir le diagramme 28). Tracez un cercle au centre de votre feuille et notez-y le
groupe de bénéficiaires que vous ciblez. Tracez d'autres cercles pour les autres parties prenantes. La taille de
chaque cercle représente le pouvoir et l'influence de cette partie prenante, et la distance qui le sépare du
cercle central représente l'intérét de cette partie prenante dans le projet.

2. Untableau des parties prenantes. Les parties prenantes peuvent étre notées dans 'une des quatre cases
selon leur pouvoir et leur intérét. Le diagramme 27 ci-dessous présente un modele de tableau.

Diagramme 27 Modéle de tableau des parties prenantes
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Intérét

Faible

Case A

Case C

Les parties prenantes qui ont un
grand pouvoir d'influence sur le
projet, mais un faible intérét dans

Les parties prenantes qui ont
un grand intérét dans le projet,
et qui ont également le pouvoir

= : y ‘
© le projet. d’influencer son succés ou son
O échec. Il est important de développer
de bonnes relations de travail avec
ces parties prenantes afin d’obtenir
un soutien adéquat pour le projet.
_=
o
>
=}
o
o
CaseD Case B
Les parties prenantes a faible Les parties prenantes qui ont un
priorité qui pourraient nécessiter un grand intérét dans le projet, mais un
o suivi limité. faible pouvoir de l'influencer. Elles
2 ont besoin d'initiatives spéciales
[T

pour protéger leurs intéréts.

'O Exemple de scénario de projet : Outils d'analyse des parties prenantes

Les diagrammes 28 et 29 de la page suivante sont des exemples d'un diagramme de Venn et d'un tableau
des parties prenantes pour le scénario de projet.
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Diagramme 28  Diagramme de Venn pour le scénario de projet
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Diagramme 29  Tableau des parties prenantes pour le scénario de projet
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La derniére étape consiste a étudier comment gérer les parties prenantes.

Pour ce faire, vous utiliserez une matrice des parties prenantes, comme celle du diagramme 30 ci-dessous.

Diagramme 30  Matrice des parties prenantes

Pouvoir : influence
Parties Intéréts dans les Capacités et potentielle sur

prenantes objectifs du projet ressources le projet Priorité et actions

CONCEPTION

Colonne Ecrivez le nom des groupes de parties prenantes dans la premiére colonne.

Colonne Notez ce qui importe a chaque groupe de parties prenantes par rapport au projet et a
ses objectifs.

Colonne Notez les capacités (compétences, connaissances, idées) et les ressources de chaque
partie prenante.

Colonne Notez l'influence probable de chaque partie prenante. Vous pourriez utiliser les
symboles suivants :
+  Influence positive potentielle
- Influence négative potentielle
+/- Influence positive et négative possible
?  Incertaine
Colonne Envisagez quelques mesures possibles pour satisfaire les besoins et les intéréts de vos parties

prenantes. Si elles ont une grande influence, incitez-les a apporter leur soutien et a contribuer
au succes du projet, ou a éviter le conflit.
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Diagramme 31

78

Exemple de scénario de projet : Analyse des parties prenantes

Un exemple de matrice des parties prenantes pour le scénario de projet est donné dans le
diagramme 31 ci-dessous.

Exemple de matrice des parties prenantes

Partie
prenante

Intéréts dans
les objectifs
du projet

Capacités et
ressources

Pouvair :
influence
potentielle sur
le projet

Priorité et
actions

Femmes
vulnérables
dans la zone
du scénario de
projet

Gagner un revenu
durable

Subvenir aux
besocins de leurs
familles

Prétes a travailler dur

Possibilités limitées de
vendre une large
gamme de produits
(pour des raisans de
culture et d'accés aux
élals des marchés)

Acces limité aux
semences, aux outils et
alatere

Ce groupe
représente les
bénéficiaires ciblas
du projet et nous
devons centrer
notre action sur la
réponse a leurs
besoins

Parents
masculing

Subvenir aux,
besocins de leurs
familles

Passer du temps
avec des amis

Statul au sein du
ménage et de la
communauté

Préts a travailler dur

La plupart ont accés
aux élals des marchés

Beaucoup possédent
des outils, des
semences ou de la
terre

important
d'impliquer ces
hommes dans les
discussions
initiales sur le
projet

Les femmes
pourraient risquer
de subir des
viclences ou d'élre
retirées du projet si
les hammes
deésapprouvent

Familles des
maris dont les
femmes sont
séparées

Prennent les
biens du ménage
qui appartiennent
aux femmes

Pouvaeir et soutien de
nombreux membres de
la communaute

Représentent un
risque pour le
projet

Atténuer en
surveillant leurs
actions

Chefs religieux

Souhaitent la
cohésion
communautaire et
le maintien des
traditions

Menacés par
l'autonomisation
des femmes

Largement respecles
dans la communauté et
leurs opinions sont
prises en compte

Les impliquer dans
la prise de
décisions

Les guider pour
quils voient les
avantages du
projet
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Diagramme 32

Contexte

Conception

Approbation et
gouvernance

-
2
o
Q.
=}
O
[
(%]
©
=
a

Mise en ceuvre
et suivi

Evaluation

Cloture

Préparation

Une analyse des parties prenantes est utile pour décider comment impliquer différentes parties prenantes dans
chaque phase du cycle du projet. Vous pourriez utiliser un tableau comme celui du diagramme 32 ci-dessous.
Les colonnes représentent les différents niveaux de participation et les rangées représentent les phases du cycle
du projet.

Tableau de participation des parties prenantes

Niveau de participation

Coopération/
Coercition Information Consultation partenariat Contréle

=
(=)
—_
o
Lid
(2]
4
Q
(-]

Considérez chacun de vos groupes et dans quelle mesure ces parties prenantes devraient participer a chaque
phase du cycle du projet. Voir le diagramme 3 (page 5) pour vous rappeler les différents niveaux de participation.

* Quel est le niveau de leur intérét et de leur pouvoir ?
* Quelles connaissances ou compétences possedent-elles ?

® Y a-t-il un moyen de les impliquer dans le projet qui permettrait d'accentuer leur intérét ou leur pouvoir ?

Une fois le tableau achevé, considérez comment vous pourriez vous assurer que les parties prenantes participent
réellement. Par exemple, si vous pensez qu'un groupe de femmes devrait étre consulté lors de la phase de
préparation, réfléchissez a la fagon de procéder. Vous pourriez décider d'organiser une réunion spéciale ou
d'assister a l'une des réunions du groupe. Il est important de réfléchir a vos options afin de vous assurer que ceux
qui, a votre avis, devraient participer au projet, répondent a votre invitation. Demandez-vous également si les
parties prenantes qui participent ont besoin d'une formation ou si vous devriez discuter avec elles de leurs roles
et responsabilités dans le projet afin qu'elles puissent participer utilement.

Il est important de revoir continuellement ce tableau. Lors du cycle du projet, nous pourrions découvrir que les
parties prenantes qui, a notre avis, devraient participer largement ne sont pas vraiment intéressées. Ou nous
pourrions nous apercevoir que si nous voulons réagir promptement au déroulement du projet, nous devrons
inciter certaines parties prenantes a s'impliquer davantage.
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Concevoir une bonne cloture

Il est important de décider, durant la phase de conception, comment le projet se terminera ou effectuera la
transition, afin que les activités et 'approche du projet puissent étre orientées vers la transition et que cet
objectif puisse étre communiqué clairement aux participants du projet. Voir la section 7.2 (page 134) de la phase
de cloture qui présente différents types de transition a la fin d'un projet.

Point de décision

Vous avez maintenant atteint un autre point de décision pour votre projet. Vous devez décider si la fagon

dont vous avez congu votre projet vous permettra d'atteindre ses objectifs et de répondre aux besoins de la
population. Vous devez également décider si vous &tes en mesure de gérer les risques de maniére adéquate pour
pouvoir continuer. Une fois de plus, utilisez la liste récapitulative des normes de qualité ci-dessous pour vous
aider a déterminer si vous étes prét/e a passer a la phase suivante du projet. Si c'est le cas, vous pourrez passer a

la phase suivante du cycle

du projet pour le faire approuver et obtenir le financement nécessaire.

Liste récapitulative des normes de qualité

Norme de qualité

de Tearfund

«

Conduite

Liste récapitulative pour la phase de conception

[] Détectez-vous les types de fautes professionnelles, telles que la fraude et la
discrimination, qui pourraient constituer des domaines de risques durant le cycle de vie
du projet ?

[] Avez-vous réservé du temps et de l'argent pour effectuer des cours de remise & niveau
et de mise au courant a l'entrée en service sur la conduite du personnel ?

)

Impartialité
et ciblage

] Avez-vous tenu compte de la quantité de fonds ou de matériels disponibles pour
distribution par rapport au niveau des besoins, afin d'offrir une assistance digne de ce nom
aux personnes ciblées et de ne pas trop disperser l'aide ?

[] Avez-vous réservé du temps et des fonds pour les consultations continues de
la communauté ?

[ Les critéres de sélection des bénéficiaires ont-ils été approuvés avec la communauté et
communiqués au personnel et a la communauté afin que chacun sache a quoi s'attendre ?

[] Tenez-vous compte de la taille réelle des ménages pour déterminer le niveau d'aide
a fournir a différentes familles ciblées, plut6t que de vous fier a une taille moyenne
des ménages ?

[] Employez-vous une approche multidimensionnelle pour noter la vulnérabilité, en
tenant compte de différents types de vulnérabilité, pour veiller a ce que les groupes les plus
vulnérables soient sélectionnés ?

e

Redevabilité

[] Avez-vous des structures en place pour inviter la participation continue de la
communauté : comités de bénéficiaires, réunions publiques, entretiens avec les parties
prenantes, groupes de discussion, consultation de groupes représentatifs, comme

des organisations de personnes handicapées ? Ces structures sont-elles réellement
représentatives de l'ensemble de la communauté et incluent-elles les groupes vulnérables
qui pourraient traditionnellement étre laissés pour compte ?

[] Avez-vous décidé, en commun accord avec la communauté, quels sont les meilleurs
moyens de communiquer ces informations (par exemple, panneaux d'informations,
dépliants, réunions publiques) pour permettre a tous les groupes de la communauté d'y
avoir accés ?

[] Avez-vous obtenu le consentement de la communauté pour exécuter le projet et,
notamment, avez-vous signé un protocole d'accord avec le conseil communautaire s'il y
alieu?

[] Avez-vous réservé un poste budgétaire pour la redevabilité, afin de couvrir les frais du
personnel et frais associés ?

[] Avez-vous réservé un budget pour former le reste de l'équipe sur la redevabilité et avez-
vous prévu cette formation ?
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Norme de qualité
de Tearfund

Egalité
hommes-femmes

Liste récapitulative pour la phase de conception

[] Avez-vous mis au point des activités de projet individuelles appropriées au groupe cible
d’hommes ou de femmes, en tenant compte de leur routine quotidienne, leurs activités de
subsistance, leurs devoirs domestiques, etc. ?

[ Le projet a-t-il été concu de maniére & augmenter la sécurité des femmes et des
enfants, en ce qui concerne par exemple l'emplacement des services offerts par le projet ou
['heure a laquelle les réunions sont tenues ?

[] Vos indicateurs tiennent-ils compte des disparités entre les sexes ?

Autonomisation

[ La conception du projet renforce-t-elle les capacités recensées dans la communauté ?

[ Le cas échéant, favorisez-vous le développement des compétences ou des moyens de
subsistance ou d'autres mécanismes d’adaptation durables ?

[ Le cas échéant, soutenez-vous la communauté et lui donnez-vous les moyens de
plaider en faveur d'une modification des politiques et pratiques peu utiles ?

3=z
(-

Résilience

[ Laréponse prévue accorde-t-elle la priorité au développement du capital social ?
[] Ferez-vous une appréciation des risques ?
[J La réponse prévue tient-elle compte du risque de catastrophe ?

[ La conception du projet accorde-t-elle la priorité & la durabilité environnementale
et économique ?

[ Le projet est-il congu de maniére & répondre aux vulnérabilités & long terme ?

[ Avez-vous inclus une appréciation de l'impact sur l'environnement dans votre budget ?

Protection

[] Avez-vous développé la conception de votre projet de maniére & éviter les préjudices
aux membres de la communauté ?

[] Avez-vous envisagé de réaliser la conception de votre projet de maniére & réduire
les menaces existantes de préjudices aux membres de la communauté, a réduire leur
vulnérabilité aux préjudices et a augmenter leurs capacités de se protéger ?

[] Avez-vous veillé a ce que votre projet tienne compte des conflits (voir l'appréciation de
la sensibilité aux conflits, page 144).

[ Identifierez-vous et analyserez-vous les risques potentiels de toutes formes de préjudice
aux bénéficiaires et au personnel du projet durant le cycle de vie du projet ?

&

i

Qualité technique

[ Le personnel du projet bénéficie-t-il du soutien technique nécessaire pour guider la
mise en ceuvre du projet, par le biais de conseillers, de consultants ou d’un personnel
qualifié sur le terrain ?

[] Vous étes-vous reporté/e au manuel Sphére pour l'inclusion des normes minimales et
des indicateurs techniques dans la conception du projet ?

[] Une autre agence répond-elle ou prévoit-elle de répondre aux besoins recensés ?
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RECAPITULATIF Dans cette phase, vous avez appris l'importance d'une conception de projet logique et comment

utiliser deux approches de conception et outils associés.

Vous devriez maintenant pouvoir :

* Expliquer l'importance d'une bonne conception d'un projet actuel.

e Comparer et opposer l'utilité de la théorie du changement et du cadre logique.
e Suivre les six étapes de ['élaboration d'une théorie du changement.

® Suivre les trois étapes de la création d’'une matrice de cadre logique.

® Dresser un simple budget de projet.
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e Déterminer et évaluer les risques du projet.

. Etudiez votre conception d'un projet actuel.
a. Les activités que vous avez choisies constituent-elles le meilleur moyen d'atteindre les objectifs
de votre projet ?
b. Y a-t-il des liens logiques clairs entre le travail que vous avez l'intention de faire et les
changements que vous voulez apporter ?
c. Avez-vous exprimé clairement vos hypotheses dans votre cadre logique ou votre théorie
du changement ?
2. Que pouvez-vous faire pour garantir que les participants au projet et d'autres parties prenantes
pertinentes seront impliqués comme il se doit dans le processus de conception ?

3. Les risques que vous avez identifiés sont-ils appropriés au type de projet que vous souhaitez mettre
en ceuvre ?

4. Coopérez-vous avec le personnel des finances et de la logistique pour dresser le budget ?

1. Entrainez-vous a créer une théorie du changement pour un nouveau projet, puis a établir des liens
avec un cadre logique.

2. Entrainez-vous a dresser un registre des risques pour un projet actuel ou un nouveau projet sur lequel
vous travaillez.

3. Entrainez-vous a effectuer une analyse des parties prenantes pour un projet actuel ou un nouveau
projet sur lequel vous travaillez.
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PHASE 3
APPROBATION ET GOUVERNANCE

Vous étes actuellement ici dans le cycle des projets :

ssage organisationnel

ppprent

MISE EN EUVRE

ET SUIVI EVALUATION CLOTURE

APPROBATION ) PREPARATION

Planification

Nsej kot o®
SNements tirés du projet €t ada?

A la fin de cette phase, vous pourrez :

® Vous rappeler l'importance de cette phase pour l'approbation, le financement, la gouvernance et le
lancement des projets.

e Décrire ce que vous devez prendre en considération pour rechercher des financements internes et
externes et pour rédiger une proposition de projet.

* Expliquer les différentes possibilités de gouvernance d'un projet.

* Expliquer comment utiliser les limites convenues et une matrice RASCI pour améliorer la redevabilité
et la prise de décisions.
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3.1

3.2

L'approbation et la gouvernance constituent la phase du projet dans laquelle :

® Le projet est approuve.

¢ Lefinancement interne ou externe du projet est confirmé.

® Vous convenez de la maniéere dont le projet sera géré et gouverné et dont les décisions seront prises et
approuvées tout au long du projet.

* Toutes les parties prenantes adoptent les grandes lignes de ce qui sera entrepris et par qui.

Approbation du projet

Avant qu'une équipe de projet puisse commencer les activités et dépenser les ressources, le projet doit étre
approuvé et des fonds doivent étre obtenus. L'approbation et le financement représentent des points de décision
importants pour le projet.

Avant de soumettre une proposition, vous devez vous demander :

* Sila possibilité de financement est appropriée a votre organisation.

® Sice financement vous rendrait en réalité moins efficace en vous impliquant dans des projets/activités qui :
— ne correspondent pas a votre stratégie et a votre mission globales
— vous font dépasser vos capacités et forces organisationnelles

— ne produisent pas les résultats que vous espérez.

Ces questions sont particuliérement importantes, car les donateurs pourraient ne financer qu'une partie de votre
projet et s'attendre a ce que vous obteniez le reste des fonds auprés d'autres sources. Cela pourrait signifier que
vous ne pourrez pas utiliser les ressources provenant d'autres sources pour d'autres projets qui pourraient en fait
avoir un plus grand impact.

Vous devrez peut-étre obtenir 'approbation d’un cadre supérieur de votre organisation pour vous assurer que
le projet répond aux buts organisationnels plus larges. Vous devrez peut-étre vérifier qu'il ou elle ne voit pas
d'inconvénient a ce que vous contactiez un donateur particulier. Vous soumettrez ensuite une proposition a un
donateur pour demander le financement de votre projet.

Financement du projet

Vous ne pourrez mettre en ceuvre votre projet que si vous avez obtenu un financement. Ce financement
proviendra souvent d'une organisation externe, c'est-a-dire un donateur. Idéalement, nous formulerions un projet
pour répondre a un besoin et nous tenterions ensuite d’obtenir des fonds pour ce projet. Bien que l'approbation
suive la conception, lorsque vous concevez votre projet vous devez réfléchir non seulement a la fagon d'aborder
le probléme que vous tentez de résoudre, mais aussi aux moyens de le financer. Rappelez-vous qu'au fil du

temps vous devrez sans doute actualiser votre analyse du contexte pour vous assurer que la situation n'a pas
sensiblement changé et que votre projet répond toujours aux besoins des personnes que vous voulez aider.

Les donateurs auront leur propre programme et leurs propres exigences, et vous devrez montrer comment vous y
répondrez avec votre projet.

Conformité

Les donateurs s’attendent a ce que les organisations satisfassent a certaines exigences, par exemple en matiére
d'établissement de rapports, de sauvegarde, de surveillance et de fourniture de données probantes sur les
dépenses engagées pour le projet. On désigne souvent l'ensemble de ces attentes par le terme « conformité ».
Il est important de décider si votre organisation peut satisfaire a ces exigences et d'effectuer une appréciation de
votre organisation pour vérifier si c'est le cas.
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Diagramme 33

Procédure de demande de financement

Les demandes de financement auprés de donateurs peuvent demander beaucoup de temps. Assurez-vous donc
que le donateur que vous contactez finance le type de travail que vous souhaitez effectuer, dans la région ol vous
voulez travailler et pour des organisations comme la votre. Cela devrait vous aider a sélectionner les donateurs
les plus appropriés pour votre projet et les plus susceptibles de le financer.

Certains donateurs, généralement les trusts et les fondations, acceptent les demandes tout au long de l'année. Le
processus de demande est habituellement effectué en une seule étape.

Les donateurs gouvernementaux lancent généralement un « appel a propositions ». Cela signifie que, pendant
une période spécifique, ils invitent les organisations & soumettre des propositions de financement, normalement
des propositions qui correspondent a des buts stratégiques particuliers du gouvernement (par exemple la
sécurité alimentaire). Les donateurs gouvernementaux emploient parfois un processus de demande & deux
étapes : ils invitent d'abord la soumission de bréves propositions appelées notes conceptuelles, puis ils invitent
un petit nombre de demandeurs seulement a soumettre une proposition compléte, y compris un cadre logique
et un budget complets.

Les donateurs posent tous des questions différentes, et attendent différents résultats, mais ils exigent tous une
conception solide. Prenez soin de ne pas promettre plus qu'il ne vous est possible de réaliser. Etant donné que
l'accord de subvention précise le délai dans lequel le projet doit étre réalisé, il est important de ne pas promettre
trop et de tout réaliser dans le délai indiqué.

Il est raisonnable de vérifier dés le départ les modeéles du donateur pour des outils particuliers (comme le cadre
logique ou le budget) et de les garder a l'esprit lorsque vous utilisez ces outils, car cela vous aidera a remplir

les critéres exigés. De plus, les donateurs gouvernementaux ont souvent leurs propres indicateurs, qu'ils vous
demanderont d'utiliser dans votre cadre logique.

Si vous décidez de rechercher un financement auprés d’un donateur, n'oubliez pas qu'une demande de
financement prend du temps et exige des efforts. Assurez-vous également de comprendre le systéme de
versements par étapes du donateur et demandez-vous si votre organisation posséde les fonds nécessaires pour
financer la premiére partie du projet avant que le donateur effectue son premier versement.

Comment décider si une demande de financement doit étre faite

Probléme
a traiter

Capacités et Priorités de
forces de votre financement
organisation des donateurs
disponibles
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3.3

Gouvernance du projet

La gouvernance du projet fait référence a la facon dont le projet sera géré, controlé et soutenu. Avoir ce que

l'on appelle une structure de gouvernance permet de déterminer les responsabilités de chacun pour les diverses
taches (qui les assumera) et les obligations de rendre compte (qui doit vérifier qu'elles seront réalisées, au niveau
de qualité requis). Des limites pourraient également étre établies pour clarifier quelles sont les décisions qu'un
responsable de projet peut prendre seul et quelles sont celles qui doivent étre approuvées par un supérieur
hiérarchique au sein de ['organisation qui met en ceuvre le projet, ou par le donateur.

Structures de gouvernance et de gestion

La structure de gouvernance et de gestion appropriée dépend de 'ampleur, de la complexité et de l'importance
du projet.

Responsable du projet

Dans les projets les plus simples, le ou la responsable du projet pourrait effectuer tout le travail quotidien du
projet et étre également chargé de sa gestion. Dans les projets de plus grande ampleur, le ou la responsable
du projet pourrait assumer uniquement la gestion globale, tandis qu'une équipe de projet ou des prestataires
externes effectueraient les activités mémes du projet.

Les principales responsabilités du responsable de projet sont les suivantes :
® Gérer la triple contrainte du co(it, du temps et de la portée.
e Gérer les risques.

e Gérer les parties prenantes.

Comité directeur

Il est de bonne régle de nommer des personnes ayant davantage d'autorité que le responsable du projet pour la
surveillance, la redevabilité et le soutien. Vous devriez avoir au minimum une personne capable de représenter

le point de vue de votre organisation et autorisée a prendre des décisions en son nom. Dans un projet de plus
grande ampleur, la meilleure solution est d'avoir un comité directeur composé de personnes qui représentent des
points de vue différents.

Les principales responsabilités du comité directeur sont les suivantes :

e S'assurer que le projet est en adéquation avec les priorités de l'organisation.

® Rassurer l'organisation que le projet est bien géré.

® Prendre des décisions au sujet du financement du projet (si des fonds internes sont utilisés).
e Décider quand un projet est prét a passer aux points de décision.

e Approuver les modifications durant la mise en ceuvre.

® Gérer les risques du projet pour l'organisation.

® Obliger le responsable du projet a rendre des comptes sur la gestion de la triple contrainte du codt, du temps
et de la portée.

Qui doit siéger au comité directeur ?

Le comité directeur doit représenter diverses opinions. La liste ci-dessous décrit les opinions qui pourraient étre
représentées dans des projets plus complexes. Une personne pourrait représenter plus d'un des points de vue
cités ci-dessous :

* Un point de vue organisationnel, généralement celui d’un haut dirigeant de votre organisation (c'est une
exigence minimum pour tous les projets).

* Un point de vue des bénéficiaires.

* Un point de vue financier.
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* Un point de vue en matiére de gestion des risques.
* Un point de vue logistique.
* Un point de vue technique, celui d’experts dans les thémes relatifs au projet.

* Un point de vue en matiére de financement - si le projet est financé par une institution, il s'agira d'une
personne qui gére la subvention et la relation avec le donateur.

Le comité directeur doit avoir suffisamment de pouvoir dans l'organisation pour gérer les risques du projet et
prendre des décisions le concernant.

Limites convenues

ILest utile pour toutes les personnes impliquées dans le projet que le comité directeur établisse des limites

dans la phase d'approbation et de gouvernance. (On les appelle souvent les tolérances du projet.) Ces limites
convenues définissent les décisions que le ou la responsable du projet peut prendre indépendamment et celles
qui incombent au comité directeur. Les limites convenues garantissent que les décisions sur le projet sont prises
au niveau approprié de l'organisation.

Des limites peuvent étre établies pour de nombreux domaines du projet, mais elles sont généralement utilisées
pour la triple contrainte du co(it, du temps et de la portée, ainsi que pour le risque. Un responsable de projet peut
prendre des décisions qui entrent dans le cadre des limites convenues, a l'exclusion des autres décisions. Voici
quelques exemples :

® Le comité directeur pourrait convenir que le ou la responsable du projet peut dépenser jusqu'a 5 % de moins
ou de plus que le colt du projet. Si la surveillance indique que le ou la responsable du projet est susceptible de
dépasser de 7 % la limite des dépenses, il ou elle devra soulever le probleme avec le comité directeur.

* Le projet est établi pour 12 mois et a une limite convenue de 10 % concernant la durée. Les activités accusent
un retard de deux mois par rapport aux prévisions. Comme il s’agit d'une différence de plus de 10 %, le ou la
responsable du projet devra mentionner ce probléme au comité directeur.

Matrice RASCI

La phase d'approbation et de gouvernance du projet est le meilleur moment pour créer une matrice RASCI
(ou RACI) : Uoutil que vous utiliserez pour adopter la gouvernance et la gestion du projet, ainsi que les roles
et responsabilités pour effectuer le travail, et les communications sur le projet. Une matrice RASCI définit qui
est responsable de diverses taches et doit rendre des comptes a leur sujet, qui doit étre consulté et qui doit
étre informé.

L'acronyme anglais RASClI signifie :
* Réalise (responsible) = la ou les personnes qui réalisent la tache.

* Assume (accountable) = la personne qui s'assure que la tache est bien réalisée. Il ne peut s'agir que
d’une personne.

e Soutient (supporting) = les personnes qui apportent un soutien a celle qui réalise la tache.

* Consulté (consulted) = les personnes qui doivent recevoir des informations sur le projet ou la tache et a qui
l'on doit aussi demander leur opinion (communication bidirectionnelle).

* Informé (informed) = les personnes qui doivent recevoir des informations sur le projet ou la tache
(communication unidirectionnelle).

Un extrait de modéle de matrice RASCI est donné a la page suivante.
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9 Point de décision

Réalise Assume Soutient Consulté ‘ Informé
Elaboration Responsable Responsable Personne Membres Promoteur
du plan du projet du projet chargée de l'équipe du projet
de projet du S&E de projet
Rapports Responsable Promoteur Personne Membres Donateur
au donateur du projet du projet chargée de l'équipe
du S&E de projet

Durant cette phase, votre projet est passé par plusieurs points de décision importants en matiére d'approbation
et de financement. Une fois 'approbation et le financement en place, vous étes prét/e a commencer la
préparation détaillée. Il est important d'obtenir l'approbation du comité directeur avant de passer a la phase de
préparation et d'investir davantage d'argent, de temps et de ressources. Vous pouvez également utiliser la liste
récapitulative des normes de qualité ci-dessous pour vous aider a décider si vous étes prét/e a passer a la phase

suivante du projet.

Liste récapitulative des normes de qualité

Norme de qualité
de Tearfund

€

Conduite

Liste récapitulative pour la phase d'approbation et de gouvernance

[] Des procédures bien définies sont-elles en place pour enquéter sur des allégations de
conduite inacceptable du personnel de projet ?

8!

Impartialité
et ciblage

[ Le personnel sait-il comment réagir si des membres de la communauté mentionnent que
des personnes inappropriées ont été incluses dans le projet ou exclues du projet ?

e

Redevabilité

[ Les descriptions de poste des membres du personnel chargés de la conception, du suivi et
de l'évaluation, du personnel de terrain et du personnel du projet contiennent-elles des taches
relatives a la redevabilité envers les bénéficiaires ?

Egalité
hommes-femmes

[] Y a-t-il globalement un bon équilibre hommes-femmes dans l'équipe ?

[ Les comités ou structures communautaires de supervision du projet comprendront-ils des
femmes et des hommes (ainsi que des personnes handicapées) ?

[ Les comités ou structures communautaires de supervision du projet veilleront-ils & obtenir
une véritable participation ?

Autonomisation

[ Les membres de la communauté et I'équipe du projet sont-ils d’accord sur le fait que les
communautés sont censées participer au projet tout au long de son cycle de vie ?

Xz
(-

Résilience

[] Collaborez-vous avec des Eglises locales et d'autres groupes religieux s'il en existe, afin de
renforcer et de soutenir leur réle dans la communauté et le projet ?
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Norme de qualité

de Tearfund Liste récapitulative pour la phase d'approbation et de gouvernance

[ Veillerez-vous & ce que votre personnel ait au minimum une compréhension de base de
ce qui est nécessaire pour assurer la protection de tous, en particulier celle des enfants et des
adultes les plus marginalisés et les plus vulnérables, contre les préjudices physiques, sociaux et

i ?
Protection psychologiques ?

[] Des structures ont-elles été mises en place pour effectuer des contréles qualité lorsque des

QQ sous-traitants sont employés ?

[] Avez-vous mis en place des structures pour coordonner votre action avec d'autres parties
Qualité prenantes qui travaillent dans les mémes lieux, par exemple les administrations locales,
technique d'autres ONG, des Eglises ?

RECAPITULATIF Dans cette phase, vous avez appris que la phase d'approbation et de gouvernance donne des
orientations pour décider si un projet devrait ou non étre réalisé et comment le projet sera géré

et financé.

Vous devriez maintenant pouvoir :
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* Vous rappeler l'importance de cette phase pour approuver, financer, gouverner et lancer des projets.

* Examiner ce que vous devez prendre en considération pour rechercher des financements internes et
externes et pour rédiger une proposition de projet.

® Expliquer les différentes possibilités de gouvernance d'un projet.

® Expliquer comment utiliser les limites convenues et une matrice RASCI pour améliorer la redevabilité
et la prise de décisions.

REFLEXION 1. Comment votre projet est-il ou sera-t-il financé ?

a. Ce financement est-il suffisant pour ce que vous voulez accomplir ?
b. Correspond-il a l'aptitude de votre organisation a se conformer aux normes exigées par
les donateurs ?
2. Votre projet possede-t-il une structure de gouvernance bien définie avec des limites convenues et
des responsabilités claires qui indiquent qui est responsable de quoi ?

a. Sice n'est pas le cas, dans quelle mesure ['lamélioration de ces points améliorera-t-elle la gestion
de votre projet ?

Créez une matrice RASCI pour un projet actuel ou un nouveau projet sur lequel vous travaillez et
entrainez-vous a l'utiliser pour vérifier la progression des taches. Qu'est-ce que vous aimez dans cet
outil ? Qu'est-ce que vous n'aimez pas dans cet outil ?
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PHASE 4
PREPARATION

Vous étes actuellement ici dans le cycle des projets :

P‘,entissage organisationnel
AP

MISE EN EUVRE

ET SUIVI EVALUATION CLOTURE

APPROBATION ) PREPARATION

Planification

”Se,' {\0‘\
n, . w
SMemens tirés du projet et ade?

z
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—
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A la fin de cette phase, vous pourrez :

® Expliquer les éléments clés de la préparation, entre autres la planification de la portée et du
calendrier, la planification financiére, la planification relative aux personnes, la planification de
la chaine d'approvisionnement et la planification du suivi et de ['évaluation.

e Créer des outils de planification, notamment une structure de découpage de projet, un
diagramme de réseau, un chemin critique, un diagramme de Gantt, une prévision de trésorerie,
un plan de communication et un plan de suivi et d'évaluation.

* Expliquer l'importance de la planification itérative, en particulier dans les situations d'urgence
ou de conflit.

ROOTS 5 - GESTION DU CYCLE DES PROJETS © TEARFUND 2020 91



Présentation de la préparation

Apreés avoir congu votre projet et obtenu des fonds pour le lancer, vous devrez vous préparer a le mettre en
ceuvre. Il pourrait étre nécessaire de réaliser une grande partie des outils présentés dans cette phase a un

stade précédent du cycle du projet, si le donateur ou le comité directeur l'exigent. Toutefois, chacun des outils
présentés dans cette phase demande du temps et un investissement. Il est donc préférable, si possible, d'attendre
la pleine approbation du projet avant de préparer des plans détaillés. Si un certain temps s'est écoulé entre

la conception et le lancement prévu du projet, vous devrez actualiser votre conception et votre budget pour
prendre en compte les changements éventuels qui se sont produits. Vous devrez également recruter et former
toutes nouvelles personnes nécessaires pour mettre en ceuvre le projet, et obtenir les ressources dont vous avez
besoin pour l'exécuter (comme des ordinateurs ou des véhicules). Il peut étre trés utile d'organiser un atelier de
lancement avec ['équipe du projet pour vous assurer que la conception est toujours d'actualité, et de planifier vos
activités ainsi que la fagon dont vous les réaliserez et vous les controlerez.

Nous nous penchons, ci-dessous, sur quelques-uns des outils qui vous seront utiles pour planifier la mise en
ceuvre de votre projet, notamment ['échéancier ou diagramme de Gantt, le plan de S&E, les plans de travail
du personnel et les prévisions des dépenses. (Il est possible que vous ayez déja créé certains de ces outils dans
le cadre de votre proposition de financement, comme nous l'avons vu plus haut. Si c'est le cas, vous devrez
probablement les actualiser.)

Planification de la portée et du calendrier

Comprendre exactement ce que votre projet réalisera (la portée) et estimer combien de temps sera nécessaire
pour atteindre vos buts sont des aspects essentiels de la préparation. Le tableau ci-dessous présente cinq étapes
qui peuvent vous aider a décider de la portée et de la durée de votre projet, puis a créer un échéancier ou un
diagramme de Gantt. Toutes ces étapes sont expliquées de maniere plus détaillée dans le tableau ci-dessous.

Processus Pourquoi faisons-nous cela ?
1 Définir la portée Déterminer toutes les activités que le Structure de découpage
projet comportera de projet
2 Classer les activités Classer les activités dans l'ordre dans lequel Diagramme du réseau
par ordre elles doivent étre réalisées
3 Estimer le colt Déterminer l'argent, les personnes et les (Aucun outil spécifique)
des activités équipements dont vous disposez
4 Estimer la durée Déterminer combien de temps prendra Chemin critique
des activités chaque activité
5 Elaborer ['échéancier Dresser un plan écrit indiquant quand chaque Diagramme de Gantt
activité sera réalisée
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ETAPE 1

Définir la portée
La portée du projet comporte deux éléments :
® Les résultats que le projet produira.

® Le travail nécessaire pour produire ces résultats.

Les outils de gestion de projet créés lors de la phase de conception et la phase d'approbation et de gouvernance
donnent généralement un apercu des résultats et des activités du projet, mais tres peu d'informations sur

le travail nécessaire pour les réaliser. En principe, la portée aura été définie en commun avec les parties
prenantes et notée par écrit dans une proposition et une charte de projet, mais ces documents ne donnent pas
suffisamment de détails pour permettre a l'équipe de mettre en ceuvre le projet.

Le but de la définition de la portée du projet est de produire une liste de toutes les activités qui doivent étre
réalisées. Cette liste doit inclure les activités nécessaires pour produire les résultats (le travail direct) et toutes les
activités nécessaires pour gérer le projet, son personnel et ses ressources (le travail indirect).

Le principal outil utilisé pour définir la portée est la structure de découpage du projet. Cet outil montre de
facon plus détaillée (découpage) le travail que vous effectuerez. La quantité de détails nécessaires dépendra de
la complexité du projet et de l'expérience de l'équipe qui effectue le travail. Le premier niveau de découpage est
appelé le lot de travaux. Certains des lots de travaux pourraient correspondre aux résultats du cadre logique et
d'autres a des domaines de travail indirect, comme la logistique.

ILest important d'impliquer les parties prenantes dans la production de la structure de découpage du projet,
surtout celles qui feront effectivement le travail, pour s'assurer qu'il ne manque aucune tache.

Les structures de découpage de projet peuvent étre présentées sous forme de diagramme ou de liste. Ces deux
formes sont aussi efficaces 'une que l'autre et 'équipe du projet peut utiliser celle qu'elle jugera la plus utile.
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'O Exemple de scénario de projet

Le diagramme 34 ci-dessous présente, pour le scénario de projet, une structure de découpage de projet sous
forme de diagramme, suivie d'une structure de découpage de projet sous forme de liste. Pour simplifier les
choses et faciliter la compréhension, seul un lot de travaux est présenté en détail et les taches n'ont pas toutes

été incluses.

Diagramme 34  Structure de découpage de projet
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Structure de découpage de projet sous forme de liste :
1 Augmenter les revenus des ménages et la sécurité des moyens de subsistance des femmes du scénario
de projet
21 RH
2.2 Logistique
2.3 Formation professionnelle
2.4 Alphabétisation et enseignement des notions de calcul
2.41 Formation des formateurs
2.411 Recrutement des formateurs
2.4111 Candidature
2.411.2 Entretien
2.411.3 Contrats
2.41.2 Elaborer le cours de formation des formateurs
2.41.3 Préparer le matériel et le lieu
2.41.4 Dispenser le cours de formation des formateurs
2.4.2 Formation de la communauté
2.5 Distributions

2.6 Suivi, évaluation, redevabilité et apprentissage

ETAPE2 Classer les activités par ordre

Une fois que vous avez la liste compléte des activités du projet, avec la quantité de détails appropriée, vous devez
commencer a classer vos activités dans l'ordre qui convient (séquencement). Un diagramme de réseau est utilisé
pour montrer l'interdépendance et l'interrelation des différentes activités. Il montre les activités qui peuvent étre
réalisées a tout moment et celles qui doivent suivre une autre activité.

Diagramme 35  Exemple de diagramme de réseau
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Tache B

Tache E Tache G Tache H

Les taches B et C sont indépendantes ['une de l'autre : elles peuvent étre effectuées dans n'importe quel ordre, ou
simultanément. Toutefois, la tache D ne peut étre accomplie qu'apres la tache B.
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Exemple de scénario de projet

Le diagramme 36 montre un diagramme de réseau pour une partie du scénario de projet.

Diagramme 36  Diagramme de réseau

96

ETAPE 3

ETAPE 4

Estimer le co(t des activités

Il n'existe aucun outil spécifique pour cela, mais il est important d’estimer les ressources dont vous disposez
avant d'estimer combien de temps une tache pourrait prendre.

Par exemple, la tache « creuser un trou » pourrait prendre trois jours a une personne. Si deux personnes sont
disponibles, la durée de la tache pourrait étre réduite, mais pas nécessairement de moitié. Si une pelleteuse
meécanique était disponible, la durée de la tache pourrait n'étre que de deux heures.

Estimer la durée des activités

Une fois que vous savez quelles ressources vous possédez, vous pouvez estimer le temps nécessaire pour chaque
tache et l'ajouter au diagramme de réseau (voir le diagramme 37 a la page suivante).

Vous étes maintenant prét/e a établir le chemin critique, qui fait référence au plus petit nombre de jours dont
vous disposez pour achever un projet ou une activité. Pour établir votre chemin critique, totalisez le nombre

de jours nécessaires pour chaque voie, du début jusqu'a la fin, dans votre diagramme de réseau. Le plus long
chemin est appelé le « chemin critique ». Dans 'exemple de scénario de projet de la page suivante, le chemin
critique, indiqué par des fléches plus épaisses, est la plus longue route du diagramme : il faut 20 jours pour
élaborer le cours, 10 jours pour préparer le matériel et 20 jours pour dispenser le cours, soit un total de 50 jours.
En revanche, il ne faut que 43,5 jours en tout pour élaborer le cours, visiter et réserver le lieu, puis dispenser

la formation, et seulement 43 jours pour élaborer le cours, puis sélectionner les participantes et dispenser la
formation. Il y a 57 jours de travail au total, mais apres 'élaboration du cours, certaines des taches peuvent étre
réalisées simultanément. Le chemin critique est la durée minimum d’une activité qui, dans le cas présent, est de
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50 jours (élaborer le cours, préparer le matériel et dispenser la formation). S'il y a des retards dans votre chemin
critique, votre activité ou votre projet global seront retardés.

Vous aurez probablement estimé la durée totale de votre projet avant son approbation. Si vous avez le
financement d'un donateur, il sera attribué pour une durée spécifique. Assurez-vous que le chemin critique est
moins long que la durée totale approuvée pour votre projet. Si la durée estimée de votre chemin critique est plus
longue que la durée totale permise pour votre projet, vous devrez supprimer certaines activités ou ajouter des
ressources pour accélérer les activités.

'O Exemple de scénario de projet

Le diagramme 37 montre un diagramme de réseau et un chemin critique pour une partie du scénario de projet.
Comme vous le voyez, le chemin critique est de 50 jours pour cette activité.

Diagramme 37 Chemin critique d'un diagramme de réseau
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ETAPES Elaborer l'échéancier

Apreés avoir tracé votre diagramme de réseau pour la totalité du projet, vous pouvez reporter les informations
sur un échéancier. L'échéancier présente un calendrier des activités qui auront lieu. Le format le plus courant est
le diagramme de Gantt. Le but de ['échéancier est de garantir l'exécution du projet dans le délai prévu, de veiller
au déroulement des activités dans le bon ordre et de planifier autour d'événements clés, comme la saison des
pluies. L'échéancier est également utile pour prévoir votre budget, votre flux de trésorerie (combien d'argent
entrera dans votre compte bancaire et combien en sortira), vos prévisions de dépenses et vos plans de personnel.
Au moment de la mise en ceuvre du projet, 'échéancier est également un bon outil de contréle pour vérifier si le
projet est en bonne voie.

ROOTS 5 - GESTION DU CYCLE DES PROJETS © TEARFUND 2020 97



'O Exemple de scénario de projet

Le diagramme 38 ci-dessous est extrait du diagramme de Gantt pour notre scénario de projet. Il montre
uniquement les activités liées aux cours d'alphabétisation et d'enseignement du calcul, mais le diagramme
de Gantt complet comprend la totalité des activités. Le diagramme est divisé en mois, car il s'agit d'un long
projet. Si votre projet dure entre trois et six mois, il sera plus utile de diviser votre diagramme de Gantt en
semaines. Il est également judicieux d'y inclure, entre autres, la saison des pluies ou les longs congés. Vous
pourrez ainsi éviter de planifier des activités/taches a ces dates importantes.

Diagramme 38  Diagramme de Gantt

4.3 Planification financiére

Lors de la préparation de la mise en ceuvre du projet, vous devrez prévoir la somme d'argent que vous devrez
dépenser chaque mois pour l'exécuter. C'est ce que l'on appelle une prévision des dépenses. Vous devrez
également vous assurer de recevoir suffisamment d'argent chaque mois pour couvrir vos dépenses. Vous ferez
donc une prévision de trésorerie. Les petites organisations ont souvent un flux de trésorerie tres serré. Si vous
n'avez pas de grandes réserves pouvant servir de filet de sécurité en cas de chute soudaine ou de retard de
revenu, ou d'augmentation soudaine des dépenses, il est important de vous assurer que vos donateurs vous
verseront le montant des dépenses du projet a l'avance. Vous devrez prévoir de suivre de prés vos dépenses et
revenus réels par rapport aux prévisions de trésorerie et de dépenses, sur une base mensuelle. Vous saurez ainsi
a l'avance quand vous pourriez manquer d'argent et vous pourrez prendre les mesures qui s'imposent. Vous
pourriez, par exemple, répartir les grosses dépenses sur plusieurs mois ou demander une facilité de découvert
(une somme d'argent qu'un client possédant un compte bancaire est temporairement autorisé a devoir a

sa banque).
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Pour réaliser une prévision de trésorerie, utilisez le modéle ci-dessous. Calculez la somme d’argent que vous
recevrez et quand, et notez ces informations dans la rangée « Total des encaissements ». Les donateurs
effectuent souvent des versements échelonnés, plutot qu'un versement total des fonds dés le début d'un
projet. Pour chaque poste budgétaire, calculez ensuite la somme que vous dépenserez chaque mois. Le solde de
cléture sera le montant qu'il vous restera en banque a la fin du mois. Un montant négatif indique un probléeme
de trésorerie et vous devrez soit négocier un versement précoce avec votre donateur, soit réfléchir a l'avance
comment vous paierez les activités. En cas de flux de trésorerie particulierement serré, il vous sera utile de faire
une prévision de trésorerie hebdomadaire.

'O Exemple de scénario de projet

Le diagramme 39 ci-dessous montre la prévision de trésorerie pour le scénario de projet.

Diagramme 39  Prévision de trésorerie
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4.4 Plans relatifs aux personnes

Durant la phase de préparation, il est utile de dresser des plans sur le personnel du projet et d'autres parties
prenantes. Il sagit notamment de plans de communication, qui peuvent étre basés sur la matrice RASCI créée
durant la phase d'approbation et de gouvernance (voir la section 3.3, page 87).

Le plan de communication indique qui communiquera avec qui, comment, quand et a quel sujet. Il peut étre
présenté comme dans le tableau donné en exemple a la page suivante.
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A quelle

Communication Intention/Pourquoi Destinataires i Comment fréquence
Point sur le Communiquer les derniéres Comité Responsable | Email avec Hebdomadaire
projet : suivi du informations au comité du du projet du projet rapport complet
budget, échéancier | projet et demander une décision et plan actualisé
et réalisation si les limites convenues sont en piéce jointe
des activités susceptibles d'étre dépassées
Lancement Informer toutes les parties Toutes les Responsable | Annonce dans le Une fois
du projet prenantes que le projet parties du projet journal local
commence renantes )
Eu roiet Affiches sur les
pro) batiments de
la communauté
- O O O O O O OO O O e H

D’autres plans relatifs au personnel pourraient inclure :

* Des plans de recrutement pour faire en sorte que suffisamment de personnel, ayant des compétences
adéquates, est affecté au projet pour mener a bien les activités prévues. Les plans de recrutement pourraient
inclure des descriptions de postes, qui énoncent les compétences et l'expérience requises pour assumer la
fonction et les taches en question.

¢ Des plans de travail pour le personnel. L'échéancier global peut étre divisé en plans de travail individuels
pour le personnel. Ils indiqueront aux employés ce qu'ils sont supposés faire chaque mois pour exécuter le
projet. Ces plans vous permettront également de vous assurer que le plan du projet est réaliste concernant
ce que les employés individuels peuvent accomplir chaque mois, et que leur temps est bien utilisé. Ils seront
précieux, par exemple, pour faire en sorte que les employés ne soient pas surchargés un mois et n'aient rien a
faire le mois suivant. Les plans de travail sont utiles pour planifier les heures de travail et les congés.

Si votre organisation emploie un personnel des ressources humaines (des employés chargés du recrutement),
celui-ci pourrait éventuellement soutenir et conseiller le ou la responsable du projet sur la planification relative
aux personnes.

4.5 Planification de la chaine d'approvisionnement

La gestion de la chaine d’approvisionnement fait référence aux mesures que vous devez prendre pour acquérir
(vous procurer) des ressources, a la logistique que vous devrez prévoir pour les transporter et les stocker, et a la
maniére dont les ressources seront gérées. La planification de la chaine d’approvisionnement est extrémement
importante. Pour garantir qu'il n'y aura aucun retard dans la mise en ceuvre des activités du projet, il est
essentiel que les ressources nécessaires soient disponibles en temps utile. Vous ne pouvez pas prévoir d'acheter
(vous procurer) des ressources au méme moment ol vous réalisez les activités ; elles doivent étre disponibles

a l'avance.

Il est donc important de planifier minutieusement quand et comment vous achéterez les biens et les services, et
de vous assurer que le processus est équitable et que le fournisseur choisi offre le meilleur rapport qualité-prix.

La documentation des processus de la chaine d’approvisionnement doit &tre archivée a des fins de transparence
et de conformité dans le respect des politiques organisationnelles de vos donateurs, et vérifiée a cet égard dans

le respect des normes de votre organisation. Si vous devez payer des sommes importantes pour des biens ou

des services, il est possible que vous deviez appliquer ce que l'on appelle des régles de concurrence (par exemple
sur le nombre minimum de devis qui doivent é&tre obtenus), mais il est de bonne régle, méme pour les petites
sommes, d'obtenir plusieurs devis et propositions techniques, et d'étudier ceux qui représentent le meilleur
rapport qualité-prix. Vous devrez dresser un plan comportant tous les biens ou services dont vous aurez besoin, le
processus que vous utiliserez pour les acheter, et le délai de rigueur.

Les plans logistiques comprennent les plans de transport des ressources depuis le lieu d’achat jusqu'au lieu
d'utilisation, ainsi que les plans de stockage. Ces derniers indiqueront la quantité de ressources qui doivent étre
gardées en stock et vos plans pour surveiller vos ressources et les stocker correctement.

Les biens sont des articles d'équipement achetés avec les fonds du projet (par exemple des ordinateurs
portables). La définition des biens différe selon les organisations et les donateurs, mais la plupart des définitions
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font référence a la valeur et a l'age des articles. Il est important de convenir de la définition des biens dés le
début d'un projet, de prévoir le contréle des biens (qui les posséde, s'ils fonctionnent correctement, etc.) et de
décider de leur sort a la fin du projet. Beaucoup de donateurs s'attendront a récupérer les biens. Vous devrez
probablement tenir un registre des biens indiquant les ressources achetées avec les fonds du projet. La liste des
biens doit indiquer la date d'achat, la description de l'article, qui en est responsable et ou il se trouve.

Dans certaines organisations, c'est le personnel logistique qui se charge des activités liées a la chaine
d'approvisionnement, mais le responsable de projet devra communiquer étroitement avec ce personnel pour
s'assurer que les plans correspondent aux besoins du projet.

4.6 Plande S&E

Le plan de suivi et d'évaluation (S&E) est un autre outil extrémement important a établir lors de la phase de
préparation. Il permet de suivre de prés et d'évaluer les résultats du projet tout au long de sa durée de vie. Votre
plan de S&E prévoit comment les indicateurs du cadre logique seront mesurés, a quelle fréquence et par qui.
Vous pouvez également y inclure des indicateurs supplémentaires qui n'apparaissent pas dans le cadre logique.

Le plan de S&E permettra aux employés de savoir quelles données ils doivent recueillir et a quelle fréquence, qui
examinera les données et comment, et comment cette analyse sera utilisée pour améliorer le projet et établir
des rapports pour les donateurs et d'autres parties prenantes.

'O Exemple de scénario de projet

Le plan de S&E établi pour le scénario de projet est présenté dans le diagramme 40 ci-dessous.

Diagramme 40  Plan de S&E

Plan de suivi et d'évaluation

A quiles
Source des données Collecte des Fréquence dela
3 Qui collecte Qui les vérifie |  informations
Enoncé Indicateur et méthode de et des? données et et les analyse? s communication
collecte fréquence? . _| desinformations
Les femmes de la zone du projet  |% de femmes ciblées classées \
connaissent une sécurité socio- | dans be premier tiers de I'échelld Enguéte de référence| Responsable |Au début et dla Equipe du projet 1
Impact i ] pr s i _ W_ : 4 Agent de SEE pe Lt PIOIEL {5 ta findu projet \
économique renforcée et une plus|d'autonomisation économique |et enquéte finale du projet fin du projet et donateur \
|erande isati des femmes \ |
Nombre d'entreprises crédes et A
: 5 . Enquéte de référence | Responsable |Au débutetila Equipe du projet " i \
pleinement opérationnelles six . ate final doproet 1l i prokst et Ala fin du projet
Les femmes de trois régions mis phus tard et enquéte finale praje proje e &
Effet nommées ont des opportunités | % de femmes ciblées occupant Agent de S&E \'
Eéneératrices de revenus. des emplois utiles dans les six | Enquéte de référence | Responsable |Au débutetala Equipe du projet Alafindu projet |
mois suivant la fin de la et enguéte finale du projet fin du projet et donateur P
B . %Y
Nombre de femmes qui suivent |
" ‘.1 . Dossiers d'inscription .
des cours d'alphabeétisation et et de pré i : , = Equipe du projet Trimestrielle
Les femmes de trois régions de caleul et donateur
2 £OUrs
ontdes c o
Résultat i = .
ameéliorées en lecture, en écriture [Nombre de participants qui ont du projet Bérdficial
NETICIaIres,
I et en cabcul. acquis les connaissances Avant et aprés . . k : N .
N Enseignants  |Trimestrielle ‘quipe du projet | Trimestrielie
souhaitées examen
et donateur
Dossiers d'inscription
Nombre de fernmes qui suivent t e i = i PR : Equipe du projet Yimestislie
* i | ]
Les fermmes de trois régions une formation professionnelle s L, » et donateur
i ant des ¢ Btence: bre de participants qui ont A i
X i 2 TR du projet Bénéficiaires, \
professionnelles améliorées. acquis les connaissances Avant et aprés . 2 &
X Enseignants | Trimestrielle équipe du projet | Trimestrielie \
souhaitées examen
et donateur \\ 1
i\ I'[

» .
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4.7

4.8

4.9

Vous pourriez également utiliser les outils suivants, liés au plan de S&E :
* Un journal dans lequel vous enregistrerez les enseignements tirés tout au long du projet.

¢ Un outil de suivi des indicateurs montrant chaque indicateur, chaque cible et l'avancement du projet a ce jour.

Ces outils sont expliqués de maniére plus détaillée dans la partie 5.

Planification de la réponse aux risques

Dans la section 2.6 (page 69), nous avons étudié les trois premiéres étapes de la gestion des risques :
¢ [identification

¢ |'appréciation

* la planification de la réponse.

Lors de la phase de préparation, il est important de reprendre votre registre des risques pour vérifier que tous

les risques sont toujours actuels, que les nouveaux risques ont été identifiés et évalués, et que des mesures ont
été prévues. Assurez-vous que le registre indique clairement qui est responsable de répondre a chaque risque
(personne désignée comme responsable de la réponse au risque dans votre registre des risques). Il est important
de revoir en détail les plans de réponse aux risques pour s'assurer que tous les équipements, les personnes et les
procédures sont en place pour accomplir le plan.

oo . P .
Planifier pour obtenir les réactions

4 y . L L3
des bénéficiaires
Il est trés important d'encourager les bénéficiaires a nous faire part de leurs commentaires. Prévoyez comment
vous les recueillerez. Demandez a la communauté comment elle souhaite communiquer ses commentaires et
mettez en place un mécanisme de plaintes et de rétroaction qui soit s(ir et facile a utiliser pour tout le monde.
Vous pourriez utiliser des formulaires de plainte, une boite a suggestions, un service de dépét de plaintes verbales
a des heures précises pendant ['ouverture des bureaux, des réunions communautaires, une adresse email,
une ligne téléphonique gratuite ou, de préférence, une combinaison d'options qui conviendront a différents
types de bénéficiaires, en tenant compte de ceux qui sont particuliérement vulnérables, comme les personnes

handicapées. Vous devrez également tenir compte du niveau d'alphabétisation des bénéficiaires pour déterminer
les moyens les mieux adaptés pour la communication de leurs réactions.

Planification itérative ou par vagues

Dans la majorité des projets, il n'est pas possible de planifier chaque détail avant de commencer la mise en
ceuvre. La planification se poursuit tout au long du projet. Vous aurez un plan de projet global et vous pourrez
ensuite planifier chaque étape de maniére plus détaillée. Par exemple, vous pourriez planifier tous les six mois
pour les six mois suivants. Pour les projets qui se dérouleront dans des environnements a évolution rapide,
comme les situations de conflit et d'urgence, une planification itérative pourrait &tre envisagée. Cela signifie
essentiellement que les grandes lignes d'un plan sont dressées au début du projet, mais que les détails sont
ajoutés par vagues, afin que le projet puisse s'adapter aux changements rapides sur le terrain. Par exemple :

® Un projet dans un camp de réfugiés dont la population augmente pourrait prévoir la distribution de nourriture
a un certain pourcentage des réfugiés pendant les trois premiers mois, tout en ayant la flexibilité de réviser le
calendrier et les cibles tous les quinze jours pour s’assurer que ceux qui en ont le plus besoin bénéficieront de
la distribution.

* Un projet de réponse a une crise humanitaire pourrait octroyer des subventions en espéces, mais apres avoir
entendu que les prix alimentaires étaient en hausse sur le marché et que les dons en espéces ne suffisaient
plus aux bénéficiaires pour acheter ce dont ils avaient besoin, l'équipe du projet pourrait décider de distribuer
de la nourriture plutét que des especes.
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410 Organiser vos documents
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ILest utile d'avoir un dossier dans lequel vous garderez les versions finales de tous les documents du projet, afin

que toutes les personnes impliquées sachent ou trouver les versions les plus récentes.

Les documents conservés dans le dossier doivent inclure :

L'analyse du probleme

La théorie du changement

Le cadre logique

Le budget

L'échéancier (diagramme de Gantt)

Le registre des risques

Les limites convenues (tolérances)

Les roles et responsabilités convenus

La prévision de trésorerie

Les plans de la chaine d'approvisionnement

Le plan de S&E.

Lancement du projet

Il est généralement recommandé de communiquer la date de commencement du projet a toutes les parties

prenantes, sauf si la nature du projet est telle qu’une annonce formelle constituerait un risque pour le personnel

ou les bénéficiaires. Le lancement peut étre annoncé de différentes fagons :

® En plagant des annonces dans les médias locaux

* Enorganisant une cérémonie de lancement.

En organisant une réunion

Point de décision

Ala fin de la phase de préparation, lorsque vous vérifierez si tous les plans sont en place avec le niveau de détail
approprié, vous devrez décider si vous pouvez entreprendre la réalisation du projet. Vous pouvez vous servir de

la liste récapitulative des normes de qualité de la page suivante pour vous aider a vérifier si vous é&tes prét/e a

passer a la prochaine phase : la mise en ceuvre.
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Liste récapitulative des normes de qualité

Norme de qualité
de Tearfund

| 4

Conduite

Liste récapitulative pour la phase de préparation

[] Les systémes et processus de votre organisation réduisent-ils le plus possible les risques
de fraude, de corruption et d’autres formes de conduite inacceptable du personnel pendant le
cycle de vie du projet ?

] Qui recueillera des renseignements sur la conduite du personnel durant la mise en ceuvre
du projet ?

(3

Impartialité
et ciblage

[] Les communautés ont-elles eu suffisamment de temps pour faire part de leurs
commentaires sur les listes de bénéficiaires provisoires ?

L O

Redevabilité

[ Avez-vous établi avec les différents groupes de la communauté comment ils souhaitent
communiquer leurs commentaires au personnel durant le projet ?

[] Avez-vous mis en place un mécanisme approprié, reflétant les préférences de la
communauté, pour recevoir les commentaires des bénéficiaires et de l'ensemble de la
communauté, par exemple des boites a commentaires ou des heures d'accueil au bureau ?

[] Vous étes-vous assuré/e que les communautés peuvent accéder en toute sécurité au
mécanisme de rétroaction ?

] Avez-vous établi, en accord avec la communauté, quels types d'informations sur
l'organisation, les normes, les plans du projet, les rapports d’avancement et les procédures de
rétroaction seront rendus publics ?

[ Lensemble de la communauté connait-il I'existence du mécanisme de rétroaction et sait-il
comment y accéder ?

Egalité
hommes-femmes

[] Les réles des membres du personnel sont-ils correctement répartis entre les deux sexes
pour les activités spécifiques qui doivent étre réalisées, en sachant que certains réles sont
appropriés pour les hommes uniquement et d'autres pour les femmes uniquement ?

[] Les structures en place pour inviter la participation continue de la communauté, telles que
les comités de bénéficiaires, les réunions publiques, les entretiens avec des parties prenantes et
les groupes de discussion, encouragent-elles et facilitent-elles la participation des femmes et
des enfants, tout autant que celle des hommes ?

[] Avez-vous prévu une somme dans le budget pour des frais d'adaptations raisonnables afin
d'aider les personnes handicapées a participer au projet ?

Autonomisation

[ Le cas échéant, une stratégie de sortie est-elle prévue pour la fin du projet et a-t-elle été
communiquée aux communautés concernées ?

Protection

[] Avez-vous évalué les connaissances et les compétences du personnel du projet concernant
la protection et ses principaux éléments ? Si l'appréciation met en relief la nécessité d'une
formation interne ou d'un renforcement des capacités, incluez cela dans votre plan et

votre budget.

[] Avez-vous fait en sorte que vos plans de projet reflétent un engagement a 'égard de la
protection de toutes les personnes contre les atteintes physiques, sociales et psychologiques,
en particulier les enfants et les adultes les plus marginalisés et les plus vulnérables ?

[ Vous étes-vous assuré/e que les risques spécifiques liés & la protection sont gérés et réduits
lorsque c'est possible ?

[] Veillez a allouer suffisamment de temps, de personnel et de ressources aux activités.

Qualité
technique

] Avez-vous prévu entre autres le recrutement et 'approvisionnement nécessaires pour une
réponse en temps utile ?
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RECAPITULATIF Dans cette phase, vous avez appris qu'il est important de préparer correctement la mise en ceuvre
de votre projet et vous avez découvert un ensemble d'outils de planification.

Vous devriez maintenant pouvoir :

* Expliquer les éléments clés de la préparation, entre autres la planification de la portée et du
calendrier, la planification financiére, la planification relative aux personnes, la planification de la
chalne d'approvisionnement et la planification du suivi et de l'évaluation.

® Créer des outils de planification, notamment une structure de découpage de projet, un diagramme
de réseau, un chemin critique, un diagramme de Gantt, une prévision de trésorerie, un plan de
communication et un plan de S&E.

* Expliquer l'importance de la planification itérative, en particulier dans les situations d'urgence ou
de conflit.

REFLEXION 1. Parmi les outils cités ci-dessus, quels sont ceux que vous utilisez déja et quand les utilisez-vous ?

2. Quels autres outils pourraient améliorer la gestion de votre projet ?

3. Pourquoi ne pouvez-vous pas simplement utiliser votre cadre logique comme plan pour mettre en
ceuvre votre projet ?

4. Travaillez-vous dans une situation ou la planification itérative pourrait étre bénéfique ?

1. Entrainez-vous a créer une structure de découpage de projet pour une tache que vous devez réaliser
actuellement. Pouvez-vous classer les activités par ordre pour créer un diagramme de réseau ?
Pouvez-vous déterminer le chemin critique ?

2. Montrez votre travail a un membre de votre équipe pour obtenir ses commentaires et dites-lui ce que
vous avez apprécié et n'avez pas apprécié au sujet de cet outil.
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PHASE 5
MISE EN CEUVRE ET SUIVI

Vous étes actuellement ici dans le cycle des projets :

entissage organisationnel
poP"

Planification <\

Nsgj xa{\"(\
gflements tirés du projet €t ada?

EVALUATION  CLOTURE

A la fin de cette phase, vous pourrez :

Expliquer l'importance du suivi tout au long de la mise en ceuvre du projet : vérifier la mise en
ceuvre par rapport au colt, au temps et a la portée prévus et mesurer les progres réalisés pour
obtenir les changements visés par le projet.

Utiliser les rapports financiers et descriptifs pour rester redevable a ['égard des donateurs et des
participants au projet.

Comprendre la nécessité d'utiliser aussi bien les outils que les compétences non techniques pour
gérer les personnes lors de la mise en ceuvre du projet.

Créer des registres pour surveiller de prés les problémes et enregistrer les enseignements.
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5.2

Diagramme 41

108

Présentation de la mise en ceuvre et du suivi

La mise en ceuvre et le suivi représentent la phase du projet dans laquelle la conception et les plans deviennent
réalité et le travail du projet est effectué. La mise en ceuvre occupera la plus grande partie du temps consacré au
projet. Selon le type de projet, le responsable pourrait consacrer un temps considérable aux taches mémes du
projet, ou passer plus de temps a gérer ceux qui effectuent le travail. Dans ce guide, nous avons inclus le suivi

et la mise en ceuvre dans la méme phase, pour indiquer clairement que le suivi est important tout au long de la
phase de mise en ceuvre.

Lors de la mise en ceuvre, les principales fonctions du responsable de projet sont les suivantes :
e Gérer la triple contrainte du co(t, du temps et de la portée.
® Gérer les risques.

e Gérer les parties prenantes.

Dans cette partie, nous étudions des outils utiles qui aideront le ou la responsable du projet a faire ce travail.

Gérer la mise en ceuvre par étapes

La phase de mise en ceuvre et de suivi peut &tre divisée en plusieurs étapes. Des points de décision
supplémentaires peuvent étre mis en place entre les différentes étapes pour permettre au groupe directeur

de déterminer si le projet est prét a passer a l'étape suivante. Par exemple, il pourrait y avoir une étape d'essai
initiale pour tester le concept avant d'approuver l'élargissement des activités du projet. Ou bien, le projet
pourrait &tre découpé en plus petites périodes, comme c'est le cas des projets plus longs et plus complexes ou il
est impossible de planifier de maniére détaillée la totalité du projet avant de commencer. Des portions de temps
peuvent étre prévues et approuvées au fur et a mesure que le projet avance.

La triple contrainte dans la mise en ceuvre
et le suivi

La triple contrainte

Colt

Temps Portée

Une grande partie du réle du responsable de projet lors de la mise en ceuvre est le suivi des progreés par rapport a
la triple contrainte du colt, du temps et de la portée. Cela signifie qu'il ou elle devra suivre de prés l'avancement
du projet par rapport au plan et veiller a ce que les activités du projet soient réalisées en temps voulu et dans les
limites du budget.
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Diagramme 42

S'il existe une différence entre la situation prévue et la situation réelle (un écart), le responsable du projet devra
considérer si des modifications pourraient &tre apportées pour remettre le projet sur les rails. Il ou elle pourra
prendre indépendamment certaines décisions pour remettre le projet sur la bonne voie, mais devra demander
l'approbation du comité directeur dans certaines situations, mentionnées dans la phase d’approbation et de
gouvernance (page 83).

Nous présentons ci-dessous trois outils qui aideront le ou la responsable du projet a gérer la triple contrainte.

Suivre le temps : suivre les activités

Dans la section 4.2 (page 92) vous avez créé votre structure de découpage de projet, défini votre chemin critique
et élaboré votre diagramme de Gantt. Lors de la mise en ceuvre, vous devrez suivre de prés ['avancement du
projet par rapport au diagramme de Gantt pour veiller a ce que les activités se déroulent en temps voulu et que
les personnes concernées soient tenues pour responsables de leur réalisation. S'il est utilisé quotidiennement et
actualisé, le diagramme de Gantt est un outil précieux pour garder les activités du projet sur les rails.

Vous devrez surveiller de trés prés le chemin critique. Par exemple, dans le scénario de projet sur l'activité de
formation, nous avons présenté le chemin critique pour cette activité comme suit. Nous devons donc surveiller
de prés la préparation du matériel pédagogique, car, en cas de retard, la réalisation de cette activité sera
également retardée.

Exemple de scénario de projet

Chemin critique d'un diagramme de réseau

T o
»-,‘\‘ %
=
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Suivre la portée : outil de suivi des indicateurs

Le plan de S&E comprend des indicateurs qui permettront au responsable de projet de controler les progrés
réalisés pour atteindre les résultats, les effets et 'impact définis dans le cadre logique. ILinclut le controle des
hypotheses. Il est inutile d'arriver a la fin d’un projet pour s'apercevoir que les activités ont été réalisées comme
prévu, mais que les hypothéses étaient erronées et qu'aucun réel changement ne s'est produit. Le plan de S&E
présente de facon détaillée les outils de collecte de données qui seront utilisés pour contréler les indicateurs.
Reportez-vous a la page 17 pour vous rappeler comment utiliser les différents outils de collecte de données.

Un outil de suivi des indicateurs est utile pour suivre de prés vos indicateurs. Vous pouvez utiliser un tableur ou
un programme logiciel pour mieux comprendre si votre projet est en bonne voie d'obtenir l'impact, l'effet et les
résultats prévus.

Les données de référence sont le point de départ de chaque indicateur et elles doivent étre recueillies au début
de la mise en ceuvre, afin de pouvoir suivre le niveau de changement créé par le projet.

Exemple de scénario de projet

Le diagramme 43 (page 111) présente un extrait d’'exemple d'outil de suivi des indicateurs pour notre scénario
de projet. Il montre l'impact, U'effet, ['un des résultats et les activités associées, ainsi que les indicateurs clés
pour les contrdler par rapport aux données de référence, aux jalons et aux cibles.

Dans cet exemple, on voit que le projet venait tout juste de passer le deuxieme jalon. Si nous étudions les
résultats, nous constatons que le nombre de femmes qui assistent aux cours d'alphabétisation et de notions de
calcul et a la formation professionnelle est [égérement plus faible que prévu. De méme, le nombre de femmes
ayant acquis les connaissances souhaitées lors des ateliers est légerement inférieur a celui prévu par le projet.
L'équipe du projet pourrait envisager d'organiser d'autres ateliers afin d'atteindre les objectifs, ainsi que des
ateliers de suivi avec les femmes qui pourraient avoir besoin d'une aide supplémentaire pour acquérir les
connaissances souhaitées.
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Diagramme 43

Outil de suivi des indicateurs
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5.3

Vous trouverez de nombreuses informations sur la collecte des données ainsi que des exemples d'outils dans la
phase 1: Comprendre la situation. Les mémes outils et principes peuvent étre appliqués aux données collectées
pour le suivi.

Suivre le colit : suivi financier

Le suivi financier est un aspect trés important du suivi de votre projet et doit étre effectué parallélement au
suivi des progres vers les indicateurs du projet et au suivi de vos activités. Vous devez rendre des comptes a

vos donateurs, vos parties prenantes et vos bénéficiaires sur la fagon dont vous dépensez l'argent. Vous serez
généralement censé/e justifier vos dépenses. Le personnel du projet s'attend a ce que le ou la responsable du
projet ait suffisamment d'argent pour payer les salaires mensuels. Si votre flux de trésorerie est serré, parce
que vous ne disposez pas de grandes réserves, il est judicieux de le surveiller (comme nous l'avons expliqué a la
section 4.3, page 98) sur une base mensuelle ou hebdomadaire.

Pendant la mise en ceuvre du projet, vous devrez suivre de pres vos dépenses réelles par rapport a vos prévisions
de dépenses mensuelles, en regle générale dans un rapport « budget par rapport aux chiffres réels ». Ce

rapport est non seulement un outil précieux de suivi et d’apprentissage pour le projet actuel, mais il influencera

également la conception de futurs projets. En cas de grandes différences (« écarts ») entre vos dépenses prévues
et vos dépenses réelles, vous devrez en déterminer la raison.

Vous trouverez ci-dessous un modéle utile a utiliser pour surveiller vos dépenses réelles par rapport au budget :

Poste budgétaire Dépense réelle

* Dans la colonne Poste budgétaire, indiquez les noms des postes budgétaires de votre budget global.
* Dans la colonne Budget, indiquez les montants prévus au budget pour chaque poste budgétaire.
¢ Dans la colonne Dépense réelle, indiquez la somme qui a été réellement dépensée.

o ['écart est la différence entre la dépense indiquée dans le budget et la dépense réelle, exprimée en
pourcentage. Pour calculer l'écart, utilisez le calcul suivant :

, Budget - Réel
Ecart = x 100

Budget

Gérer simultanément la triple contrainte : colt, temps
et portée

Il est impossible de controler le codt, le temps ou la portée de maniére isolée. Ces trois éléments sont
interreliés et interdépendants. Par exemple, si vous découvrez des écarts, il sera peut-étre nécessaire de
modifier votre projet. En effet, si vous dépensez plus que votre budget ne le permet, vous pourriez ne pas avoir
suffisamment d'argent pour effectuer toutes les activités prévues, et vous devrez donc négocier soit pour
obtenir une augmentation du budget, soit pour obtenir une réduction de la portée du projet. Si vous dépensez
considérablement moins que ce qui est prévu au budget, cela pourrait indiquer que votre projet avance trop
lentement, et vous devrez éventuellement en prolonger la durée ou modifier les activités prévues.

Si vos activités ont pris de l'avance par rapport a ['échéancier, vous n'aurez peut-étre pas suffisamment de
trésorerie pour couvrir tous les codts. Si on vous demande d'élargir la portée de votre projet, vous aurez besoin de
plus de temps ou d'argent pour le faire.
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Si des modifications dépassant les limites approuvées (« tolérances ») doivent étre apportées pour remettre
le projet sur les rails, elles devront étre approuvées par le comité directeur. Veuillez consulter la section sur la
gestion des changements a la page 117.

Gérer les risques durant la mise en ceuvre

Dans la section 2.6 (page 69), nous avons étudié les trois premiéres étapes de la gestion des risques —
l'identification, l'appréciation et la planification de la réponse — dans le cadre de la conception du projet. En voici
un bref récapitulatif :

* |dentification : définir les risques potentiels.

* Appréciation : déterminer la probabilité que les risques se concrétisent ainsi que l'impact qu'ils auraient sur
le projet.

* Planification de la réponse aux risques : décider des mesures a prendre pour réduire les risques.
Etudions & présent la quatriéme étape : le suivi des risques.

Il est important de controler réguliérement les risques pour savoir si leur impact potentiel et la probabilité qu'ils
se produisent sont toujours exacts, et pour vous assurer que les stratégies de réponse que vous avez choisies sont
toujours les plus appropriées. Il incombe au responsable du projet de s’assurer que les responsables de la réponse
aux risques suivent réellement les mesures d'atténuation que vous avez définies au stade de la planification de

la réponse aux risques, et que ces mesures sont efficaces pour les réduire. Nous avons présenté le registre des
risques dans la section 2.6, page 72. Cet outil, qui aide le responsable du projet a surveiller les risques lors de la
mise en ceuvre, est censé étre utilisé et mis a jour réguliérement. Il est important de vérifier périodiquement si
les mesures de réponse aux risques sont efficaces. Par exemple, dans le scénario de projet, l'une des réponses
consistait a créer des liens avec les autorités locales afin de réduire le risque de violences potentielles pouvant
affecter le projet. Nous devons vérifier avec le ou la responsable de la réponse au risque, dans le cas présent le
directeur, que des liens sont forgés et qu'ils aident effectivement a atténuer ce risque.
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'O Exemple de scénario de projet
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Durant la mise en ceuvre, le ou la responsable du projet doit non seulement surveiller les risques, mais également
identifier et évaluer de nouveaux risques ou les risques émergents, planifier la réponse a ces risques et les noter
dans le registre des risques.

Le ou la responsable du projet doit surveiller de maniére proactive si des risques se concrétisent durant la mise en
ceuvre afin d'y répondre rapidement lorsqu'ils se produisent effectivement et deviennent des problémes ayant un

impact sur le projet.

Le comité directeur doit régulierement examiner le registre des risques, ou tout au moins les risques les plus
importants mentionnés dans le registre. Il incombe au responsable du projet de s’assurer que le comité directeur
a suffisamment d’informations sur les risques pour prendre de bonnes décisions, et d'attirer son attention sur de

nouveaux risques ou des risques émergents.

5.5 Gestion des problemes

Un risque est un événement qui pourrait se produire ou non. S'il se produit, il devient un probléme. Durant
la phase de mise en ceuvre, vous, un membre de ['équipe ou une autre partie prenante pourriez déceler des
préoccupations ou des problémes qui doivent étre traités. Certains de ces problémes seront des risques qui
avaient été identifiés comme possibles et qui se sont maintenant produits. D'autres problémes pourraient
surgir a l'improviste. Vous devrez noter ces problémes dans un registre, que vous reverrez réguliérement afin
de déterminer le moyen de résoudre chaque probléme. Rappelez-vous que les personnes les plus proches du
probléme sont souvent les mieux placées pour le résoudre. Vous pourrez continuer a utiliser le registre des
problémes pour suivre de pres les problemes du projet jusqu'a ce qu'ils soient résolus.

'O Exemple de scénario de projet : Registre des problémes

Un exemple de registre des problémes pour un probléme du scénario de projet est donné dans le diagramme

45 ci-dessous.

Diagramme 45  Registre des problémes
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5.6 Apprendre et adapter

Lors de la mise en ceuvre de votre projet, vous devez vous attendre a tirer des enseignements sur ce qui réussit

et pourquoi, sur ce qui ne produit pas les résultats escomptés et ce qui devrait étre ajusté. Un registre des
enseignements est un outil utile pour enregistrer ce que vous apprenez. Vous pouvez le revoir régulierement pour
décider si vous devez adapter vos plans et vos activités en fonction de ce que vous apprenez.

Il est utile de prendre ['habitude de partager et d’enregistrer les enseignements en ajoutant une section sur
l'apprentissage a 'ordre du jour de toutes les réunions du projet, ce qui favorisera l'apprentissage mutuel entre
collegues et auprés d'autres parties prenantes. Les registres des enseignements peuvent se présenter sous
plusieurs formes. Il s'agit souvent d'un tableau qui indique ce qui s’est produit, pourquoi cela s'est produit, ce qui
a été appris, le nom de la personne qui a enregistré ces informations et la date.

O

Exemple de scénario de projet : Registre des enseignements

Un exemple de registre des enseignements pour le scénario de projet est donné dans

le diagramme 46 ci-dessous.

Diagramme 46  Registre des enseignements
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Le diagramme de gestion du cycle de projet montre une boucle depuis la mise en ceuvre et le suivi jusqu’'au
contexte. En effet, au fur et a mesure que vous apprenez ce qui réussit et ce qui ne réussit pas dans votre projet,
vous devrez reprendre votre conception du projet pour savoir comment l'ajuster afin d'y intégrer pleinement

cet enseignement. Par exemple, dans la théorie du changement pour le scénario de projet, nous indiquons

que si nous dispensons une formation, les femmes augmenteront leurs compétences en lecture, en écriture

et en calcul, développeront leurs compétences professionnelles et pourront ainsi accéder a des opportunités
génératrices de revenus. Si, en surveillant nos indicateurs, nous réalisons que les compétences des femmes dans
ces domaines ne s'améliorent pas, nous devrons probablement modifier nos activités de projet et chercher
d’autres moyens de dispenser la formation ou de transmettre ces compétences. Vous devrez suivre les processus
de modification étudiés dans cette section pour apporter les modifications nécessaires a la conception et au plan
du projet. Il est extrémement important d'intégrer les enseignements pendant la durée du projet, plutét que
d’attendre ['évaluation finale pour découvrir que votre projet n'a pas eu l'impact désiré dans la communauté. Ces
enseignements devront également étre partagés avec 'ensemble de 'organisation, car ils seront tres utiles pour

concevoir de nouveaux projets.
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5.7

5.8

Gestion des modifications

Les modifications sont normales, et parfois méme désirables, et les plans ne doivent pas étre considérés comme
statiques. Mais avant d'apporter toute modification, il est important de comprendre pleinement ce qu’elle
pourrait signifier. Certaines modifications pourraient avoir des effets au-dela d'un projet, ou pourraient dépasser
['une des limites convenues par le comité directeur. Si c'est le cas, les suggestions de modifications doivent étre
soumises au comité directeur pour approbation.

Pour gérer les modifications, il est utile d'établir un processus. Lorsque le ou la responsable d’un projet souhaite
apporter une modification qui dépasse les limites convenues énoncées dans la structure de gouvernance, il ou
elle pourra demander au comité directeur de l'approuver. Ce dernier devra étudier la requéte afin de juger si la
modification est raisonnable, comment elle affectera les parties prenantes du projet et si le budget disponible
est suffisant avant de donner ou non son accord. Toutes les modifications doivent étre documentées afin de
consigner clairement les décisions qui ont été prises et leur raison.

Le ou la responsable du projet et le comité directeur devront peut-étre demander a votre donateur d’approuver
les modifications des plans ou du budget de votre projet. Si vous donnez de bonnes raisons, étayées par vos
données de suivi, les donateurs accepteront généralement les modifications proposées concernant le calendrier
des activités et la facon de les réaliser, a condition que U'effet et l'impact finaux ne changent pas. Chaque
donateur a un processus pour demander une modification du plan original. L'approbation peut prendre du temps,
veillez donc a en faire la demande le plus tét possible. Hésiter a demander l'accord du donateur n'est pas une
excuse pour poursuivre les activités du projet qui ne produisent aucun résultat.

Une fois les modifications approuvées, il est important de les documenter et de les communiquer a toutes les
parties prenantes concernées.

Gestion des personnes

Beaucoup de responsables de projet passent énormément de temps, lors de ['étape de mise en ceuvre, a gérer
les personnes. Plus un projet est vaste, plus le responsable du projet passera du temps a gérer les personnes qui
effectuent le travail et moins il consacrera de temps a réaliser les activités du projet.

Dans la section 4.4 nous avons étudié les principaux plans pour le personnel, notamment le plan de recrutement
et le plan de travail (page 100). Dans la section 3.3, nous avons étudié la matrice RASCI (page 87) et dans la
section 4.4 nous avons vu le plan de communication (page 99). Ces outils de planification aident le responsable
de projet a gérer le personnel et les parties prenantes du projet lors de la mise en ceuvre.

Les compétences non spécialisées du responsable de projet deviennent trés importantes pour la gestion des
personnes. Le détail de ces compétences sort du cadre de ce guide, toutefois l'art de la gestion de projet exige
un bon savoir-faire en communication, motivation, coaching, négociation, influence, délégation et résolution
des conflits. Le responsable de projet devra peut-étre suivre des processus organisationnels formels de gestion
de la performance et fera certainement part de ses commentaires de maniere informelle pour s’assurer que la
performance du personnel est a la hauteur attendue.

Observations des bénéficiaires

Dans la phase de préparation, nous avons vu comment planifier pour obtenir les réactions des bénéficiaires

en établissant un mécanisme de rétroaction sir et facile a utiliser pour tout le monde. Vous avez sans doute
créé des formulaires de plainte, une boite a commentaires, un service de dépot de plaintes verbales pendant
l'ouverture du bureau, des réunions communautaires, une adresse email ou une ligne téléphonique gratuite ou,
de préférence, une combinaison d'options qui conviendront a différents types de bénéficiaires, en tenant compte
de ceux qui sont particuliérement vulnérables, comme les personnes handicapées, et de différents niveaux
d'alphabétisation.
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Lors de la mise en ceuvre, veillez a ce que la population sache qu'elle a le droit de se plaindre, comment formuler
ses plaintes et quels types de plaintes vous pourrez traiter. Considérez trés attentivement la sauvegarde,

la protection des données et la confidentialité, tout en veillant a donner une réponse aux personnes. Il est
important de répondre aux réactions recues et de modifier le projet, si besoin est. Vous devrez consigner les
observations recues et la réponse apportée dans un registre d'observations.

Rapports, tenue des registres et communication

Un bon suivi a pour but, entre autres, de vous aider a tenir de bons registres et a faire des rapports d'avancement
aux donateurs, a la communauté que vous servez et a d'autres parties prenantes. Si vous communiquez
régulierement vos succes et vos difficultés a ces groupes, ils auront plus d'affinités avec le projet et seront plus
susceptibles de lui donner leur appui.

La fréquence et le format de vos rapports dépendront de la nature et de la durée de votre projet, et de ce que
vos donateurs, vos bénéficiaires et vos parties prenantes voudront voir. Souvent, les donateurs s'attendront a ce
que vos rapports soient établis sur la base de votre proposition de projet, votre cadre logique, votre échéancier
et votre budget originaux. Vous devrez expliquer toutes modifications apportées a vos plans originaux (écarts)
et les raisons de ces modifications. (Comme indiqué a la page 117, il est souvent judicieux de communiquer les
modifications importantes dés que vous en prenez conscience, plutdt que d'attendre 'occasion d'un point de
rapport formel).

Comment se présente un bon rapport ?

Un bon rapport :

¢ Utilise les modéles du donateur et répond a toutes les questions.
* Démontre les progrés par rapport a tous les indicateurs.

® Fournit quelques données empiriques pour illustrer 'impact.

® Est concis et ne dépasse pas le nombre de mots voulu.

® Est cohérent d'un bout a 'autre (autrement dit, le rapport descriptif correspond au cadre logique et
est en adéquation avec le rapport financier).

® Esten adéquation avec les rapports précédents fournis.

* Contient de bonnes études de cas qui démontrent comment des vies ont été transformées grace
au projet.

* Est objectif sur les problemes et les difficultés.

* Est écrit en bon francais (ou toute autre langue permise par le donateur) et son orthographe a
été vérifiée.
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Méme si vous ne prévoyez d'établir un rapport formel qu'une fois par an, il est souvent utile de partager les
succés du projet plus souvent, de maniéere informelle. Il peut s'agir d'un simple email au donateur contenant de
bréves nouvelles sur le projet ou d'une courte présentation lors d'une réunion des parties prenantes. C'est un
bon moyen d'impliquer vos donateurs, bénéficiaires et parties prenantes dans le projet et de leur faire prendre
conscience des avantages d'y participer.

Dans vos rapports, tenez compte des délais imposés par les donateurs et de leurs exigences en matiére de
vérification. Les donateurs pourraient vérifier les documents du projet (audit) au cours du projet, ou méme
plusieurs années apres sa cloture. Il est donc trés important de tenir de bons registres sur papier ou sous forme
électronique, classés de sorte a pouvoir trouver les informations méme si I'équipe du projet ne travaille plus
sur ce projet. Les documents clés doivent étre classés avec les notes ou les enregistrements des réunions et
des discussions.

Assurance qualité

L'assurance qualité est un aspect essentiel du role du responsable de projet tout au long de la mise en ceuvre.
Un bon moyen de garantir la qualité est de mettre en place des vérifications appropriées pour s'assurer qu'elle
répond aux normes requises. Il est important de définir avec votre comité directeur le niveau de qualité exigé
et comment les documents du projet, par exemple les rapports, seront approuvés avant d'étre soumis aux
donateurs. Les normes de qualité sont autre chose, elles portent sur la fagon dont nous exécutons le projet.
L'assurance qualité concerne les rapports et autres documents produits par le projet.

Point de décision

Durant la mise en ceuvre, votre projet pourrait passer par plusieurs points de décision. Si votre suivi montre
que votre projet a dévié, vous devrez probablement revoir vos plans. Si des modifications sont nécessaires, elles
devront sans doute étre approuvées par le comité directeur ou le donateur. A un moment donné, il sera décidé
que les activités du projet sont achevées.
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Norme de qualité

de Tearfund
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Conduite

Liste récapitulative des normes de qualité

Liste récapitulative pour la phase de mise en ceuvre et de suivi

[] Laformation d'initiation et les cours de remise & niveau pour le personnel sur les valeurs et
les politiques de l'organisation sont-ils dispensés tout au long du cycle de vie du projet ?

[] Les communautés que nous servons savent-elles ce qui constitue un comportement
inacceptable de la part du personnel ?

[ Les communautés savent-elles comment signaler un comportement inacceptable ?

[] Des membres du personnel ont-ils été désignés et formés pour enquéter sur les
comportements inacceptables en cas de besoin ?

[] Sides comportements inacceptables de la part du personnel sont signalés, une enquéte
est-elle lancée dans un délai convenable ?

(3

Impartialité
et ciblage

[ Contrélez-vous le projet pour faire en sorte que les critéres de sélection continuent d'étre
appropriés et que le projet soit bénéfique aux plus vulnérables ?

e

Redevabilité

[ Modifiez-vous les plans du projet  la lumiére des réactions recues ?

[] Des représentants de la communauté sont-ils impliqués dans la gestion des plaintes et la
résolution des différends ?

[ Veillez-vous a ce que les commentaires soient donnés, recus et traités dans un
délai convenable ?

[] Reconnaissez-vous la différence entre les observations de nature délicate et celles de
nature non délicate ?

[] Transférez-vous aux services concernés les observations qui ne relévent pas de la portée de
votre projet ?

[] Consignez-vous les observations recues, les réponses données et les décisions prises au
sujet du projet ?

[ Veillez-vous a ce que les registres ne puissent étre consultés que par des membres désignés
de l'équipe et a ce que les données confidentielles relatives aux bénéficiaires soient protégées ?

Q,

Egalité
hommes-femmes

] Mesurez-vous et suivez-vous l'impact du projet sur les hommes ainsi que sur les femmes (y
compris les personnes handicapées) et conservez-vous des données séparées (ventilées) sur les
hommes et sur les femmes ?

[] Consultez-vous les femmes et les filles (y compris les personnes handicapées) au sujet de
leur sécurité tout au long du projet ?

Autonomisation

[ Contrélez-vous votre projet pour vous assurer qu'il ne crée pas une dépendance ?

&

Résilience

[] Les communautés ont-elles accés & des informations sur leurs risques ?

[] Contrélez-vous le projet pour vérifier qu'il réduit les vulnérabilités et qu'il renforce les
capacités au lieu de les compromettre ?

[ Le projet est-il contrdlé de maniére & observer et a gérer son impact sur l'environnement ?

=

Protection

[ Consultez-vous les bénéficiaires pour évaluer leurs points de vue, leurs opinions et leur
perception sur le plan de la sécurité, de la dignité, de l'acces et de la participation tout au long
du projet ?

[ Contrélez-vous votre projet pour vous assurer que votre programme n'a pas d’'impact
négatif sur les communautés ?

Qﬁ

Qualité
technique

[] Contrélez-vous la qualité technique du projet et effectuez-vous des ajustements
techniques en cas de besoin ?
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RECAPITULATIF Dans cette phase, vous avez appris l'importance du suivi en tant que processus utilisé tout au long
de la phase de mise en ceuvre. Le plan de S&E que vous avez créé durant la phase de préparation est
un outil précieux pour suivre de prés les progrés et détecter les écarts entre les situations réelles et
les situations prévues.

Vous devriez maintenant pouvoir :

* Expliquer l'importance du suivi tout au long de la phase de mise en ceuvre : vérifier la mise en ceuvre
par rapport au co(t, au temps et a la portée prévus et mesurer les progreés réalisés pour obtenir les
changements visés par le projet.

e Utiliser les rapports financiers et descriptifs pour rester redevable a ['égard des donateurs et des
participants au projet.

* Comprendre la nécessité d'utiliser aussi bien les outils que les compétences non techniques pour
gérer les personnes lors de la mise en ceuvre du projet.

e Créer des registres pour surveiller de pres les problémes et enregistrer les enseignements.

REFLEXION 1. Avez-vous mis en place un systéme clair pour approuver et communiquer les modifications
: nécessaires pour le projet (aussi bien en interne qu'en externe) ?

2. Les participants au projet sont-ils encouragés a faire part de leurs observations, et des outils ont-ils
été mis en place a cet effet ?

3. Surveillez-vous les progrés par rapport a la triple contrainte (co(it, temps et portée) ?

4. Certains responsables de projet affirment que la plus grande partie de leur temps, durant la mise en
ceuvre, est passée a gérer les personnes. Est-ce le cas pour vous aussi ?

1. Créez un rapport sur votre budget par rapport aux chiffres réels pour un projet sur lequel vous
travaillez actuellement. Que montre-t-il ? Comment les informations affecteront-elles le temps et
la portée ?

2. Ajoutez un risque émergent a votre registre des risques.

3. Sivous ne possédez pas de registre des enseignements pour un projet actuel, créez-en un.
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PHASE 6
EVALUATION

Vous étes actuellement ici dans le cycle des projets :

entissage organisatio.—,nel
[

MISE EN EUVRE

ET SUIVI EVALUATION | CLOTURE

PREPARATION

Planification

Nsg) xa{\"“
€Mements tirgs du projet et ade?

A la fin de cette phase, vous pourrez :

* Expliquer la différence entre l'appréciation, le suivi et ['évaluation.
e Citer les trois points auxquels une évaluation pourrait étre effectuée.

e Rédiger des questions d'évaluation basées sur les cing critéres du CAD (Comité d'aide
au développement).

® Expliquer l'importance d'avoir de bons termes de référence et décrire le contenu d'un document de
termes de référence.

® Lister les étapes d'une évaluation.
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6.1 Présentation de l'évaluation

L'évaluation est le processus consistant a juger si un projet crée ou a créé les changements qu'il visait a accomplir.
Elle ne se contente pas de vérifier si vous avez accompli ce que vous aviez prévu, mais examine de plus prés ce
qui est différent dans une communauté, suite au projet ou au programme. L'évaluation comprend ['appréciation
de l'efficience (la bonne utilisation du temps et de l'argent), de U'efficacité (la mesure selon laquelle le projet

a atteint ses buts), de 'impact et de la durabilité. Elle pourrait étudier toute conséquence involontaire de

votre travail, aussi bien positive que négative. L'évaluation est étroitement liée a l'apprentissage, et une bonne
évaluation vous permet, ainsi qu'a l'ensemble du secteur du développement, d'apprendre ce qui réussit et ce qui
ne réussit pas, et d'appliquer cet enseignement dans les futurs projets.

De préférence, vous aurez dressé un plan de suivi et d'évaluation (S&E) au cours de la phase de préparation
(voir la section 4.6). Quoi qu'il en soit, il est important de penser a l'évaluation au début du projet, lorsque vous
effectuez une premiére appréciation de la situation ou du contexte, afin de vous assurer de l'inclure dans le
budget et vos plans. Au minimum 5 % du budget devrait étre alloué au suivi et a ['évaluation.

6.2 Quelle est la différence entre 'appréciation,
le suivi et l'évaluation ?

L'appréciation est la collecte de données qui sont ensuite analysées pour vous aider a comprendre une situation.
En régle générale, elle est effectuée au début d'un projet et elle nous permet de cerner les besoins et la
conception du projet.

Le suivi est la collecte et ['analyse continues de données pour vérifier que le projet est en bonne voie sur le plan
de la triple contrainte (codt, temps et portée) et qu'il fonctionne de la maniére prévue.

L'évaluation a lieu a des points définis (voir plus loin) et utilise des données qui permettent de décider si le projet
est ou a été une réussite. Les évaluations nous aident a rendre des comptes aux donateurs et aux bénéficiaires, et
a tirer des enseignements pour de futurs projets.

L'appréciation, le suivi et 'évaluation reposent tous trois sur une bonne collecte de données (voir l'explication
détaillée a la section 1.3).

6.3 Types d'évaluations

Une évaluation peut étre effectuée a trois principaux points :

® Au cours du projet : a des points définis, peut-étre a la fin de chaque année ou a mi-parcours du projet. Ce
type d'évaluation jugera principalement si le projet fait des progrés sur la voie du changement visé et pourra
suggérer comment l'adapter pour le rendre plus efficace. Cette évaluation testera la théorie du changement,
le cadre logique et les hypothéses. Elle pourrait également étudier les impacts involontaires, afin d'exploiter
les impacts positifs dans le temps qu'il vous reste, et de limiter au minimum les impacts négatifs.

Les projets de secours d'urgence pourraient utiliser un type particulier d’évaluation : l'évaluation en

temps réel. Elle est utilisée pour s'assurer que le projet change la situation des personnes touchées par

une urgence, et permet d'apporter des modifications tres tot si les choses ne fonctionnent pas aussi bien
qu'elles le pourraient. Dans une évaluation en temps réel, l'accent est mis sur 'apprentissage, plutdt que sur
la redevabilité.

® Aprés le projet : une évaluation de fin de projet détermine si le projet est parvenu a créer le changement
prévu, pourquoi ou pourquoi pas. Elle étudie plus largement les changements survenus dans le contexte
ou le projet s'est déroulé, pour savoir si certains peuvent étre attribués au projet. Elle considere la théorie
du changement et détermine si des changements se sont effectivement produits de la maniéere prévue. Elle
étudie le cadre logique et les hypothéses qu'il contient, pour savoir s'ils se sont révélés réalistes.
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® Plusieurs années plus tard : on l'appelle parfois une évaluation ex post ou une évaluation de l'impact. Elle
cherche a déterminer si les avantages du projet sont ressentis aprés la fin du projet.
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6.4

6.5

Questions d'évaluation

Pour l'évaluation des programmes et des projets, il pourrait &tre utile de considérer les critéres d'évaluation du
CAD (Comité d'aide au développement) :

® Pertinence : dans quelle mesure le projet correspondait-il aux priorités et aux besoins du groupe cible ?
* Efficacité : le projet a-t-il atteint ses buts ? Pourquoi ou pourquoi pas ?

* Efficience : dans quelle mesure nos efforts et ressources (apports) ont-ils été convertis en résultats ? Aurions-
nous pu obtenir de meilleurs résultats a un moindre co(it, en faisant les choses différemment ?

* Impact : quels sont les changements positifs et négatifs produits par notre projet, directement ou
indirectement, volontairement ou involontairement ? Qu'est-il arrivé du fait de notre programme ou projet ?
Qu'est-ce que le projet a véritablement changé pour les bénéficiaires ?

¢ Durabilité : les avantages d'un projet sont-ils susceptibles de durer apreés la fin du projet et du financement ?

Nous pouvons évaluer nos projets de développement en fonction de ces cing normes et formuler des questions
d'évaluation en les étudiant une par une. Selon la nature du projet et de l'évaluation, vous pourriez vous
concentrer sur certaines de ces questions davantage que sur d'autres. Par exemple, si nous voulons savoir
comment les avantages de notre travail pourraient étre ressentis méme apres la fin du projet, nous porterons
un plus grand intérét a des questions liées a l'impact et a la durabilité. Lorsque vous formulez des questions
destinées a l'apprentissage, pensez a ce que vous savez déja sur ce qui a réussi et ce qui n'a pas réussi, et rédigez
des questions qui permettront de combler les lacunes dans vos connaissances.

Pour les projets de secours d’urgence, le CAD suggére huit critéres. Les quatre premiers sont les mémes que pour
les projets de développement. Les autres sont les suivants :

* Interdépendance : des mesures d'urgence a court terme ont-elles contribué a des progrés de développement
along terme ?

* Cohérence : les orientations diplomatiques, politiques et militaires étaient-elles compatibles avec les
orientations humanitaires, et les droits de la personne ont-ils été pris en compte ?

* Coordination : les organisations politiques, militaires et de secours d'urgence collaborent-elles et partagent-
elles les informations ?

* Couverture : les groupes qui avaient besoin d’aide ont-ils tous recu un soutien ?

Il est également important d'inclure des questions visant & déterminer dans quelle mesure le projet incluait les
groupes vulnérables, comme :

® Les changements apportés par le projet ont-ils été différents pour différents membres de la communauté ?

Par exemple, les femmes handicapées.

Qui doit conduire une évaluation ?

Les évaluations peuvent étre conduites par des membres de I'équipe du projet, d'autres personnes de
l'organisation ou des personnes externes a l'organisation. Bien entendu, les membres de ['équipe du projet
connaissent déja le contexte, la communauté et les parties prenantes clés, et pourraient donc trouver le
processus d'évaluation plus rapide et plus facile. Mais ils pourraient avoir des idées tres arrétées sur ce qui réussit
et pourquoi, et pourraient avoir une vue moins objective de la situation. L'évaluation d'une équipe externe peut
&tre beaucoup plus impartiale. Il est parfois utile d'associer des personnes internes a des personnes externes
dans une équipe d'évaluation. Vous devrez parfois renforcer les capacités de l'’équipe avant de commencer une
évaluation, et dans l'idéal, vous aurez inclus cela dans les activités de votre projet, lors de l'analyse des capacités,
voir la section 1.4 (page 31). Certains projets pourraient nécessiter des connaissances techniques particuliéres
au sein de l'équipe d'évaluation. L'équipe pourrait également inclure des représentants de parties prenantes

clés pour faire en sorte que I'évaluation reflete la fagon dont le projet a affecté différents groupes, tels que les
femmes, les hommes et les personnes handicapées.
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6.6

Le tableau ci-dessous montre les avantages et les inconvénients de ['utilisation d'évaluateurs internes

et externes.

Internes

Avantages :

* Les connaissances acquises grace a ['évaluation
restent au sein de l'organisation.

* L['évaluateur connait ['organisation et sa culture.

 'évaluateur connait le personnel, et sa présence
pourrait étre considérée comme moins menagante.

* Les recommandations pourraient étre mieux
adaptées a l'organisation.

* Les recommandations pourraient é&tre plus
susceptibles d'étre adoptées.

¢ |'évaluation est moins colteuse.

‘ Externes

Avantages :

e 'évaluateur est plus susceptible d'étre objectif et
l’évaluation pourrait donc étre considérée comme
plus fiable et plus impartiale.

e |'évaluateur pourrait apporter une
nouvelle perspective.

e |'évaluateur est plus susceptible d'étre un
spécialiste ayant une plus grande expérience des
techniques d'évaluation.

e 'évaluateur peut consacrer davantage de temps
a l'évaluation.

e 'évaluateur ne fait pas partie de la structure de
pouvoir de l'organisation.

Inconvénients :

* On pourrait mettre en doute l'impartialité et la
fiabilité de l'évaluation.

e 'évaluateur pourrait se laisser distraire par
d'autres taches.

* On pourrait mettre en doute les motivations
de 'évaluateur.

e L'évaluateur pourrait accepter trop rapidement les
hypotheéses de l'organisation.

* Laformation de l'évaluateur pourrait ne pas étre
suffisante et vous devrez peut-étre renforcer
ses capacités.

Inconvénients :

e |'évaluateur pourrait ne pas connaitre
l'organisation.

® |'évaluateur pourrait ne pas comprendre les
contraintes ou le contexte.

® Les connaissances risquent davantage d'étre
perdues pour l'organisation.

* Les membres de l'’équipe du projet pourraient
penser que l'évaluateur est contre eux.

e |'évaluation pourrait étre plus colteuse.

® Les discussions sur le recrutement et le contrat
pourraient prendre beaucoup de temps.

Termes de référence

Quelle que soit la personne qui conduit l'évaluation, elle doit suivre des lignes directrices claires et détaillées
(souvent appelées termes de référence). Si vous chargez un évaluateur externe de réaliser 'évaluation, ces termes
de référence feront partie du processus de sélection et d'octroi du contrat.

Les termes de référence (TDR) établissent comment vous prévoyez que l'évaluateur ou l'équipe d'évaluation

effectuera l'évaluation. Ils comprennent :
® Les buts et la portée de I'évaluation.
® Le contexte et la raison de ['évaluation.

* Les principales questions d'évaluation a poser.

* Les méthodes a employer (parfois déterminées par l'équipe du projet, parfois par l'évaluateur).

® Les responsabilités de 'évaluateur ou de l'équipe d'évaluation.

e Les ressources disponibles pour conduire l'étude (personnes et budget).

 Les résultats de l'évaluation (généralement sous forme de rapport, mais ils pourraient également étre donnés
lors d'une réunion ou d'une présentation) et le calendrier prévu.

® Un échéancier pour réaliser la totalité du processus.
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6.7 Les étapes d'une évaluation

Voici les étapes recommandées pour effectuer une évaluation. La ou les personnes responsables sont citées entre
parenthéses a chaque étape :

1. Décider que le projet ou programme est prét a étre évalué (responsable du projet et promoteur/comité
du projet).

2. Décider si l'évaluation sera interne ou externe (responsable du projet, promoteur/comité du projet,
éventuellement donateur).

3. Reédiger les termes de référence (responsable du projet).

4. Sélectionner ['équipe d'évaluation, lui donner les instructions nécessaires et établir les roles et responsabilités
(responsable du projet, éventuellement personnel des ressources humaines, parfois donateur et comité directeur).

5. Sil'évaluateur/l'’équipe d'évaluation est externe, dresser un contrat.
6. Organiser les données et les documents existants (responsable et équipe du projet).

7. Dresser les grandes lignes de la fagon dont l'évaluation sera effectuée (souvent appelées rapport de
démarrage), les outils et méthodes a employer, et les questions d'évaluation a poser (évaluateur).

8. Revoir les grandes lignes de la fagon dont l'évaluation sera effectuée (souvent appelées rapport de démarrage)
(responsable du projet, éventuellement donateur).

9. Collecter et analyser les données (évaluateur).

10. Rédiger le rapport d'évaluation (évaluateur).

11. Revoir le rapport d'évaluation (responsable du projet, éventuellement donateur).
12. Apporter toutes modifications nécessaires au rapport d'évaluation (évaluateur).
13. Communiquer le rapport (responsable du projet).

14. Partager et utiliser les enseignements tirés (organisation responsable du projet, éventuellement donateur ou
ensemble de la communauté de développement).

Collecte des données

Dans la section 1.3, nous avons présenté la trousse a outils de collecte de données qui doit étre utilisée tout
au long du cycle du projet (pages 12-30). Ces outils sont extrémement utiles au cours de 'évaluation. Vous
trouverez des informations supplémentaires sur la réalisation d'une évaluation dans la section Lectures
complémentaires, page 149.

Collecte de données inclusives

Il est important de veiller a ce que les communautés soient représentées équitablement et correctement dans
votre évaluation. Pour planifier la collecte des données d'évaluation, reportez-vous a la liste récapitulative de la
page 14 pour vous assurer de prendre en compte les besoins de tous les individus et groupes avec lesquels vous
travaillez, afin de comprendre les effets positifs et négatifs ressentis suite au projet.
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Que doit inclure un rapport d'évaluation ?

La plupart des rapports d'évaluation couvrent les domaines suivants :
* Introduction : décrit l'intention de ['évaluation.

¢ Méthodologie : explique ol l'évaluation a été effectuée, ainsi que les outils de collecte et d'analyse
des données utilisés.

* Analyse du contexte : donne un bref apercu du contexte local.

* Apercu du projet : résume le principal probleme que le projet tente de résoudre et les changements
qu'il vise a apporter.

* Principales constatations : communique et analyse les principales constatations pour chacune des
questions d'évaluation.

® Conclusions : tire les principaux points de l'analyse des conclusions.

* Recommandations : fait des recommandations spécifiques et réalisables a ['équipe du projet et a
l'ensemble de l'organisation.

Répondre aux recommandations

L'équipe du projet doit examiner les recommandations spécifiques et décider de les accepter ou non. Pour
chaque recommandation acceptée, elle doit dresser un plan d'action indiquant la réponse a la recommandation,
les actions a entreprendre, la personne responsable des actions et le délai de leur réalisation. Il peut étre

utile d'enregistrer ces points dans un tableau, comme celui présenté ci-dessous. Il est important de revoir
réguliérement les actions pour vérifier qu’elles ont été menées a bien.

Recommandation Réponse de Responsable de
Numéro | spécifique, réalisable | l'équipe de projet | Action l'action (qui) Délai
1.
2.
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Communiquer les conclusions

Le diagramme de gestion du cycle de projet montre une boucle depuis l'évaluation jusqu'au contexte, pour
l'apprentissage au niveau du projet et de 'ensemble de l'organisation. Aprés une évaluation a mi-parcours ou un
examen en temps réel, 'apprentissage peut étre appliqué directement et le projet peut étre adapté. Cela ne peut
se produire que si les conclusions de l'évaluation sont communiquées.

Suggestions pour communiquer les conclusions a différents groupes :

Pour la communauté bénéficiaire

Vous pourriez organiser des sessions de rétroaction avec la communauté bénéficiaire. Veillez a ce que les
conclusions du rapport soient formulées dans une langue et un format que la communauté comprendra.
La communauté pourra ensuite faire des commentaires et indiquer si elle est d'accord ou pas d’accord avec
les conclusions.

Pour l'ensemble de l'organisation

Vous pourriez demander a l'’équipe d'évaluation de les présenter en personne a l'ensemble de 'organisation
ou de faire une courte vidéo. Vous pourriez produire une affiche pour résumer les conclusions. Veillez a classer
correctement ['évaluation afin que d'autres personnes de l'organisation puissent y accéder et tirer parti

des enseignements.

Pour l'ensemble du secteur
Vous pourriez envisager de partager les enseignements plus largement dans l'ensemble du secteur du
développement en rédigeant des blogs sur l'évaluation ou en la rendant accessible au public.

Points de décision

Les points de décision, dans la phase d'évaluation, concernent la décision d'effectuer une évaluation, la sélection

de l'évaluateur et la facon de répondre & chacune des recommandations du rapport d'évaluation.
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Liste récapitulative des normes de qualité

Norme de qualité

de Tearfund

| 4

Conduite

Liste récapitulative pour la phase d'évaluation

[] Dans les cas ot le personnel du projet a eu des relations directes avec les communautés,
envisagez de demander a ces derniéres si elles sont satisfaites de la facon dont elles ont été
traitées par le personnel tout au long du projet.

3

Impartialité
et ciblage

[] Les membres de la communauté savent-ils pourquoi ils ont été ou n'ont pas été
sélectionnés comme bénéficiaires du projet ?

[] Les membres de la communauté pensent-ils que les plus vulnérables ont bien été
sélectionnés comme participants au projet ?

e

Redevabilité

[ Les membres de la communauté pensent-ils qu'ils ont eu accés aux informations
pertinentes concernant le projet ?

[] Les membres de la communauté sont-ils satisfaits de l'influence qu'ils ont eue sur le projet
tout au long de sa durée ?

¢

Egalité
hommes-femmes

[] Les perspectives des hommes et des femmes (y compris les personnes handicapées) sont-
elles prises en compte lorsque vous évaluez l'impact du projet ?

Autonomisation

[ Les membres de la communauté pensent-ils avoir une plus grande autonomie/ne pas avoir
perdu leur autonomie suite au projet ?

3z
\r

[] Les communautés disent-elles étre plus en mesure de faire face aux chocs futurs, suite
au projet ?

Résilience
[] Les membres de la communauté pensent-ils que le risque d'atteinte & leur sécurité et &
leur dignité a augmenté ou diminué suite a votre intervention ?
Protection
Q [] Les communautés estiment-elles que la réponse était appropriée & leurs besoins ?
Q [] Jugent-elles que la réponse est arrivée en temps utile ?
Qualité
technique
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RECAPITULATIF Dans cette phase, vous avez appris l'importance de l'évaluation pour comparer la situation
actuelle a celle du début du projet. Vous avez également appris l'importance d'avoir de bonnes
questions d'évaluation basées sur les critéres du CAD, et de bons termes de référence.

Vous devriez maintenant pouvoir :

* Expliquer la différence entre 'appréciation, le suivi et l'évaluation.

e Citer trois points auxquels une évaluation pourrait étre effectuée.

e Rédiger des questions d'évaluation basées sur les cing critéres du CAD (Comité d'aide
au développement).

* Expliquer l'importance d'avoir de bons termes de référence, et décrire le contenu d’un document
de termes de référence.

o Lister les étapes d'une évaluation.

REFLEXION 1. Que devez-vous faire au début de votre projet pour garantir une bonne évaluation ?

2. Quel serait le meilleur moment d'évaluer votre projet ?

3. Quelle serait la meilleure personne pour effectuer ['évaluation ?

1. Rédigez une liste de questions d'évaluation pour un projet sur lequel vous travaillez actuellement.
Montrez cette liste a 'équipe du projet pour obtenir ses commentaires.

2. Passez en revue un plan d'action d'une évaluation précédente - les actions ont-elles été menées
abien?

P
—
[—
=T
-
—
=T
—
Ll

z
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PHASE 7
CLOTURE DU PROJET

Vous étes actuellement ici dans le cycle des projets :

entissage organisationne|
AP

MISE EN EUVRE

ET SUIVI EVALUATION ~ CLOTURE

APPROBATION ) PREPARATION

Planification

sej xa{\°“
€Mements tirgs du projet et ade?

A la fin de cette phase, vous pourrez :

o Décrire les différents moyens selon lesquels un projet pourra se terminer ou effectuer une
transition, notamment : cessation, prolongation, élargissement, redéfinition et transfert.

e Citer les raisons pour lesquelles un projet pourrait se terminer.

o Lister les taches qu'il pourrait étre nécessaire d'achever a la fin d’un projet.
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7.

7.2

L'importance de la phase de cloture

Lorsque les activités du projet sont terminées et que 'évaluation a été planifiée, vous pourriez étre tenté/e de
penser que tout a été fait. Mais il est important de mettre un terme au projet de maniere officielle, ou de le faire
passer a l'étape suivante (transition), et d'achever toutes les taches administratives, contractuelles et financiéres.
Il est également important de le terminer ou d’effectuer la transition de maniére a ce que les avantages du projet
soient susceptibles de durer et & ce que toutes les parties prenantes sachent pourquoi le projet est terminé et ce
qu'il a accompli.

Types de transition

Différentes options se présentent lorsqu'un projet arrive a la fin de sa durée ou de sa portée prévues, ou lorsqu'il
doit se terminer plus tot :

* Cessation - toutes les activités du projet cessent et la cl6ture est terminée.

® Prolongation - plus de temps est accordé pour finir les activités du projet. Parfois un donateur pourrait offrir
des fonds supplémentaires pour une prolongation, mais une « prolongation sans frais » est plus courante.
Sachez toutefois qu'une prolongation ne sera pas sans frais pour votre organisation : temps de personnel, etc.

e Elargissement - des éléments du projet sont reproduits dans une nouvelle région ou avec un nouveau groupe
de bénéficiaires.

* Redéfinition — le projet entre dans une nouvelle étape avec une conception modifiée et de nouvelles activités.
Par exemple, notre scénario de projet pourrait arriver a sa fin et enregistrer un certain succés dans son action
sur les moyens de subsistance. Mais on pourrait réaliser qu'un projet de suivi portant sur les normes de genre
préjudiciables sera nécessaire pour obtenir des effets durables.

* Transfert — les activités du projet sont transférées a un partenaire local ou a une communauté
bénéficiaire locale.
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7.3

Il est important de décider, au moment de la conception du projet, quel serait le type de transition le plus
probable, afin que les activités du projet et l'approche employée puissent étre orientées vers la transition. Par
exemple, s'il s'agit d'un projet pilote que vous comptez élargir, 'équipe doit accorder une plus grande attention
que d'habitude a l'apprentissage, tout au long du projet. Si la transition probable implique de transférer le projet
a un partenaire, il pourrait étre nécessaire d'inclure des activités de renforcement des capacités. Si la transition
probable est 'élargissement, vous devez vous demander ol trouver des fonds supplémentaires.

Taches de fin de projet

Si le projet se termine au moment prévu, vous devez vous assurer qu'il a produit ce qu'il était censé produire.
Vous devez vérifier le travail réalisé par rapport au plan et vous assurer qu'aucune tache n'a été oubliée. Les
parties prenantes — externes et internes — notamment le comité ou le promoteur du projet, le donateur et

les bénéficiaires doivent étre consultés. Vous devez demander aux parties prenantes concernées de vérifier
que vous avez fourni ce qui était prévu et qu'elles sont satisfaites des résultats. Avec les donateurs, cela se fait
généralement sous forme de rapport final que le donateur acceptera.

Vous devez ensuite veiller a mener a bien les taches de cléture du projet :

Liste récapitulative des taches de cloture du projet
Résilier tous les contrats avec les fournisseurs, les consultants et les donateurs.

Ecrire & d'autres parties prenantes pour les informer que le projet est terminé ou est passé a
une nouvelle phase.

Demander au donateur le versement final des fonds, le cas échéant.
Rédiger tous les rapports exigés, descriptifs et financiers.

Régler toutes les factures impayées.

Licencier le personnel ou lui attribuer de nouvelles fonctions.

Rendre, vendre ou transférer toutes les ressources du projet (de la maniére convenue au début
du projet).

O oogogo oOodg

Archiver les dossiers et documents du projet, de préférence électroniquement.

Rappelez-vous que votre projet pourrait étre controlé plusieurs années aprés sa cléture ; lorsque vous
accomplissez ces taches, vous devez donc respecter toutes les exigences en matiére de vérification.

En cas de cloture précoce d'un projet, il est de bonne régle de vérifier ce qui a été fourni par rapport a ce qui
était prévu et de noter les éléments qui ont été achevés. Dans la majorité des cas de cléture précoce, vous
devez quand méme réaliser les taches de fin de projet citées ci-dessus, a l'exception peut-étre des cas de cloture
immédiate due a des circonstances inhabituelles et imprévues, hors de votre controle.
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7.4

7.5

Raisons possibles de cléture précoce d'un projet

Il faut espérer que votre projet se terminera a la date prévue, parce que vous avez achevé les activités et obtenu
les changements nécessaires.

Pourtant, un projet pourrait parfois se terminer plus tot, pour les raisons suivantes :

® Le contexte évolue et le projet ne convient plus.

* Lastratégie de votre organisation change et le projet n'est plus en adéquation avec les buts de cette stratégie.
® Le donateur modifie sa politique et met fin a son financement.

® Les bénéficiaires ou d'autres parties prenantes ne veulent plus étre impliqués.

¢ Ondécouvre un cas de fraude.

® Le gouvernement ne soutiendra plus le projet.

® Une catastrophe liée a l'environnement, un conflit ou un événement inhabituel et imprévu dans la région
empéche la poursuite du projet.

® Les conditions de sécurité évoluent et il n'est plus prudent de continuer.

® Laconception du projet se révéle erronée et vos activités ne produisent pas les résultats ou les
effets anticipés.

Partager et utiliser les enseignements tirés

L'apprentissage a été étudié a la phase de mise en ceuvre et de suivi (section 5.6, page 116) et a la phase
d'évaluation, mais il est évidemment important de tirer des lecons tout au long d’un projet. A la fin du projet,
tous les enseignements doivent é&tre rassemblés, enregistrés et communiqués aux parties prenantes.

Vous jugerez sans doute utile d'organiser une réunion rapide pour inviter les parties prenantes a partager les
lecons apprises, ce qui sera beaucoup moins formel qu'une évaluation.

Enfin, vous souhaiterez peut-étre célébrer tout ce que vous avez accompli et organiser une cérémonie pour
terminer officiellement les activités ou pour transférer la propriété du projet a la communauté.

Avec la cloture de votre projet, vous avez maintenant achevé toutes les étapes de la gestion du cycle des projets.
Vous devriez a présent savoir ce qui est nécessaire a chaque étape du cycle du projet, y compris quelles décisions
devront étre prises, et connaftre les outils qui vous seront utiles.

Points de décision

Les points de décision dans cette phase du projet permettent de décider si un projet est prét a étre cloturé parce
que les activités ont été achevées, s'il doit se terminer plus tot et comment s’effectuera la transition.
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Liste récapitulative des normes de qualité

Norme de qualité
de Tearfund

Liste récapitulative pour la phase de cléture

[J Avez-vous documenté toutes les lecons apprises sur le comportement du personnel ?
\/ PP p p
Conduite
[] Avez-vous documenté toutes les lecons apprises sur 'impartialité et le ciblage ?
¢ PP P g
Impartialité
et ciblage
[] Avez-vous informé les communautés de la date & laquelle votre mécanisme de plaintes et
’ de rétroaction ne sera plus opérationnel ?
Redevabilité [] Avez-vous documenté tout apprentissage relatif & l'implication de la communauté et & la
redevabilité a son égard ?
g [] Avez-vous documenté toutes les lecons apprises sur le genre ?
Egalité

hommes-femmes

Autonomisation

[] Avez-vous documenté toutes les lecons apprises sur l'autonomisation ?

[] Des systémes & long terme sont-ils nécessaires pour fournir un apport financier continu
afin de garantir la durabilité du projet, comme des contributions versées par le village, une aide
du gouvernement local ou des frais d'utilisation ?

N
-

Résilience

[] Avez-vous documenté toutes les lecons apprises sur la résilience ?

\

Protection

[] Avez-vous documenté toutes les lecons apprises sur la protection ?

Qualité
technique

[] Avez-vous documenté toutes les lecons apprises portant sur la qualité technique ?
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RECAPITULATIF Dans cette phase, vous avez appris l'importance de décider, au moment de la conception du projet,
quel serait le type de transition le plus probable, afin que les activités et 'approche du projet
puissent &tre orientées vers la transition. Vous avez également appris qu'il était important de mener
a bien les étapes appropriées lors de la cloture d'un projet, en gardant a U'esprit le fait que votre

projet pourrait &tre contrélé longtemps aprés sa fin.

Vous devriez maintenant pouvoir :

® Faire la distinction entre les types de transition pour un projet, notamment : la cessation, la
prolongation, l'élargissement, la redéfinition et le transfert.

¢ Citer les raisons pour lesquelles un projet pourrait se terminer plus tot.

o Lister les taches qu'il pourrait étre nécessaire d’achever a la fin d'un projet.

1. Quel type de transition est le plus approprié pour votre projet ?

a. Que devez-vous faire maintenant pour que cette transition se fasse sans écueils ?

b. Que devrez-vous faire pour veiller a ce que les avantages de votre projet durent apres
la transition?

2. Comment communiquerez-vous la fin de votre projet, comment partagerez-vous les
enseignements et comment célébrerez-vous le succés ?

1. Dressez une liste des choses que ['équipe du projet devra faire pour cléturer un projet sur lequel vous
travaillez en ce moment.

2. Communiquez cette liste a l'ensemble de l'équipe du projet pour obtenir ses commentaires.

3. Décidez qui sera responsable de chaque tache.
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ANNEXE 1
FONDEMENT BIBLIQUE DE LA
GESTION DU CYCLE DES PROJETS

Ce qui constitue le caractére distinctif de Tearfund, c'est notamment le fait de placer 'Eglise au cceur de tout ce
qu'elle entreprend. Dieu appelle I'Eglise  aider les populations & sortir de la pauvreté, indépendamment de leur
religion ou de leur origine, et nous considérons que le role de Tearfund est, en partie, d’aider ['Eglise & mettre cet
appel en pratique.

Par « Eglise », nous entendons I'Eglise locale, l'assemblée de fidéles en premiére ligne qui luttent contre les
mémes injustices que 'ensemble de la communauté. Nous entendons aussi l'Eglise mondiale, un mouvement
international des disciples de Jésus qui jouent leur role pour mettre fin a 'extréme pauvreté.

Les études bibliques présentées ci-dessous, destinées aux Eglises et aux organisations chrétiennes, visent &
expliquer le fondement biblique de la gestion du cycle des projets. Les passages et questions qui suivent peuvent
étre utilisés pour une étude individuelle ou pour une conversation de groupe.

Néhémie, responsable de projet

Le livre de Néhémie raconte comment Néhémie a dirigé le peuple dans la reconstruction de la muraille de
Jérusalem, dont les portes avaient été réduites en cendres par les Babyloniens. La fagon dont Néhémie a géré ce
projet peut nous apprendre beaucoup de choses.

Introduction - Néhémie 1

Le chapitre 1 raconte comment Dieu a appelé Néhémie a accomplir ce travail. Que nous apprend ce chapitre au
sujet de Néhémie ? Réfléchissez aux points suivants :

® son ouverture a la volonté de Dieu
® samotivation
® son attitude en tant que dirigeant
® sacompassion

® son attitude envers la priére.

Tous ces facteurs ont donné a Néhémie une vision de la tache qui 'attendait.

® Comment cela nous stimule-t-il dans notre attitude envers notre travail ?

Dans Proverbes 16:3, il est dit : « Recommande ton activité & l'Eternel et tes projets seront affermis. » (Segond 21)

® Que nous dit ce verset sur le lien entre la priére et la planification ? Est-il suffisant de prier ? Est-il suffisant
de planifier ?

* Dans notre travail, planifions-nous dans la priére ?

Répondre a un besoin — Néhémie 1

Néhémie était un Juif en exil dans un pays étranger. Certains Juifs étaient retournés en Juda apres la défaite des
Babyloniens, leurs agresseurs, par les Perses. Mais de nombreux Juifs s'étaient bien intégrés et sont donc restés
en exil.

® Qu'est-ce qui préoccupe Néhémie dans le verset 2 ?

e Quelles nouvelles les visiteurs de Néhémie ont-ils apportées (verset 3) ? Comment Néhémie a-t-il réagi en
entendant ces nouvelles ? Qu'est-ce que cela révéle sur son caractére ?
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* Comment ce passage nous stimule-t-il dans notre relation avec Dieu et avec les communautés locales, et
dans notre réponse aux autres ?

Planifier la reconstruction de la muraille - Néhémie 2 et 3

Néhémie avait un bon emploi. Il était responsable des boissons du roi (Néhémie 1:11), ce qui signifie qu'il godtait
la nourriture et le vin du roi pour vérifier qu'ils n'avaient pas été empoisonnés. Le roi avait trés grande confiance
en lui, et Néhémie était probablement un conseiller personnel du roi.

Lisez Néhémie 2:1-9.
e Dans le verset 2, pourquoi Néhémie avait-il peur ? (Esdras 4 pourrait vous aider.)

Cependant, les versets 5-9 nous montrent que Néhémie avait planifié en détail ce qu'il voulait faire et comment
il voulait le faire.

® Qu'a fait Néhémie avant de répondre a la question du roi (verset 4) ?
® Quelles sortes de choses Néhémie avait-il prévues ?

® Quels enseignements pouvons-nous en tirer pour la fagon dont nous planifions nos projets ?

Lisez Néhémie 3.

® Que nous révéle ce chapitre au sujet de la participation du peuple ?

Lisez Néhémie 2:17.
* Comment Néhémie a-t-il encouragé le peuple a participer au projet ?
® Qu'est-ce que cela nous apprend sur ses compétences en leadership ?

® Certaines personnes ont reconstruit plus d'une partie de la muraille. Pourquoi ont-elles participé avec
tant d'ardeur ?

Néhémie 3:5 nous dit que certaines personnes ont refusé de participer.

* Comment devrions-nous répondre a ceux qui ne veulent pas s'impliquer ?

Répondre aux changements - Néhémie 4

Au début de Néhémie 4, nous apprenons que certains s'étaient opposés au projet.

* Quelle a été la réponse de Néhémie (verset 3) ?

e Comment Néhémie a-t-il changé ses plans afin de limiter les risques pour le projet (versets 3, 7, 10-16) ?

* Quels enseignements pouvons-nous tirer de l'expérience de Néhémie pour les projets que nous planifions ?

Célébrer la nouvelle muraille - Néhémie 6:15-16 et Néhémie 12:27-43

Dans Néhémie 6:15-16, nous apprenons que la muraille de Jérusalem a été terminée. Le projet a-t-il réussi ? Les
populations voient-elles l'ceuvre de Dieu dans nos projets ?

Le chapitre 12 relate la consécration de la muraille.

* Comment a-t-elle été célébrée ?

® Pourquoi Néhémie a-t-il consacré la muraille a Dieu ?
® Consacrons-nous nos projets a Dieu ?

® Par quels moyens créatifs pouvons-nous célébrer le succés de nos projets ?
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ANNEXE 2

GESTION DU CYCLE DES PROJETS
DIAGRAMME DES OUTILS CLES

Ce schéma n'est pas une liste compléte des outils présentés dans ce guide, mais il
montre ceux qui sont les plus utilisés et quand les utiliser. Vous pouvez voir, dans le

tableau ci-dessous, ol chaque outil se situe dans le cycle.

Diagramme 47  Gestion du cycle des projets - outils clés

Théorie du changement
Cadre logique
Budget
Registre des risques

Matrice des parties
prenantes

APPROBATION

Planification

Structure de
découpage de projet

Diagramme de réseau
Chemin critique
Diagramme de Gantt
Prévision de trésorerie
Plan de S&E

Registre des risques

PREPARATION

Termes de référence
Criteres d'évaluation du CAD
Plan d'action
Outils de collecte
de données :

— Entretiens
— Groupes de discussion
— Observation
— Cartographie
— Frises chronologiques

EVALUATION ~ CLOTURE

Outils de collecte de données :
- Entretiens
— Groupes de discussion
— Observation
— Cartographie
— Frises chronologiques
— Calendriers
- Enquétes
Outils d'analyse des données :
— Arbre a problemes
— Arbre a solutions
- Analyse des champs de force
- SWOT/BEEM
— Carte des parties prenantes
— Analyse des conflits
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Limites convenues
Matrice RASCI

Outils de collecte
de données :

— Entretiens
— Groupes de discussion
— Observation
- Cartographie
— Frises chronologiques

Tableau de suivi des
indicateurs

Controles financiers

Registre des problémes

Registre des
enseignements

Registre des risques
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ANNEXE 3 ]
LA ROUE LUMIERE DE TEARFUND

La roue Lumiére a été créée par Tearfund, qui s'est inspirée du travail de ['Université de Bath (Royaume-Uni) sur le
bien-étre. Elle offre un cadre comportant neuf aspects différents, qui représentent diverses dimensions du bien-
étre individuel et communautaire (voir le diagramme 48 a la page suivante).

Comme l'illustre l'analogie de la roue, tous ces domaines sont reliés, comme ils le sont dans la vie de tout é&tre
humain. Nous estimons qu'un changement positif dans chacun des neuf aspects est la clé d'une transformation
holistique dans la vie des personnes et des communautés aupres desquelles nous travaillons.

La trousse a outils de la roue Lumiére offre non seulement un cadre de réflexion sur la transformation holistique,
mais aussi une panoplie d’outils de collecte de données, notamment des questions pour les discussions de
groupe, des questions pour les enquétes auprés des ménages et des questions pour l'observation, pour chacun
des neuf aspects. Les outils sont basés sur un « modéle de maturité », avec une échelle allant de un (note la plus
faible) a cing (note la plus élevée).

La roue Lumiére est un outil participatif qui encourage les communautés a se noter elles-mémes lors des
discussions de groupe. La note qu'elles s'attribuent peut étre comparée aux résultats de l'enquéte sur les
ménages et de l'observation directe, permettant de créer un tableau détaillé de la vie communautaire. Le
processus peut étre répété tout au long d'un cycle de projet, afin de comprendre les changements holistiques au
fil du temps.

La roue Lumiére permet a la collecte de données d'aller au-dela de |'évaluation des résultats et des effets

directs d'un projet, pour rendre compte de l'impact prévu et imprévu du projet dans une perspective holistique.
L'expérience nous montre que les outils sont le plus efficaces lorsqu'ils sont adaptés au contexte spécifique dans
lequel ils sont utilisés.

Pour des conseils supplémentaires, contactez lightwheel.support@tearfund.org ou consultez la trousse a
outils de la roue Lumiére sur le site Tearfund Apprentissage (pour plus de renseignements, voir la section
Lectures complémentaires).
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Diagramme 48  Laroue Lumiére de Tearfund

LIENS RELATIONS
SOCIAUX PERSONNELLES
— ® 00
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.
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BIENS MATERIELS

N\
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L'ENVIRONNEMENT

f R % XL P w
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L CONTEXTE
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ANNEXE 4
OUTILS D’ANALYSE DES CONFLITS

Y a-t-il des violences ou des conflits, manifestes ou cachés, dans la région ol je travaille ? Est-il nécessaire de
faire une appréciation de la sensibilité aux conflits ? Référez-vous a l'organigramme ci-dessous.

Diagramme 49  Appréciation de la sensibilité aux conflits

Devrais-je faire une appréciation de la

sensibilité aux conflits ?

La violence armée se manifeste-t-elle dans la
zone ol le projet est prévu ou dans les zones _-_
voisines, ou s'est-elle manifestée au cours des

cinqg derniéres années ?

Vous devez faire une appréciation de la
sensibilité aux conflits.

H

Y a-t-il de la concurrence pour des ressources
limitées (terre, eau), ou différents groupes
revendiquent-ils les mémes ressources ?

Existe-t-il des mécanismes efficaces de
gestion et de résolution des conflits qui
conviennent au probléme en question et

sont-ils utilisés ?

il
!

Existe-t-il des différends sur la fagon dont
les avantages tirés des ressources naturelles
(minéraux, pétrole, gaz, bois de construction)
ont été partagés entre groupes ?

Bien que le risque de conflits violents soit
plus faible, votre projet peut toutefois
aggraver les dynamiques du conflit et
une appréciation de la sensibilité aux
conflits doit malgré tout é&tre réalisée.

H

Pense-t-on qu'un groupe a été « lésé » ou
« exploité » par un autre ?

H

Existe-t-il des idéologies ou des religions
concurrentes qui adoptent un point de vue _-_
d'exclusivité et qui ont tendance a considérer

« l'autre » comme une menace ?

Il n'est pas nécessaire de faire une
appréciation de la sensibilité aux conflits.
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Si, aprés avoir suivi le diagramme, la réponse est oui, nous vous conseillons d'utiliser l'outil d'évaluation de la
sensibilite au conflit, qui se trouve sur la plateforme de consolidation de la paix (Peacebuilding hub) de Tearfund.
(https://sites.google.com/a/tearfundfriends.net/tearfund-peacebuilding/home/conflict-sensitivity-tools). Il s'agit
d'un site public, mais vous devrez peut-étre demander l'autorisation de consulter le document. Loutil C2 relatif

a la sensibilité aux conflits est un processus en sept étapes qui vous guidera dans les rudiments de l'analyse des
conflits et de l'appréciation de la sensibilité aux conflits. Il vous aidera a réfléchir a la facon dont votre projet
influera sur les facteurs du conflit et vice versa, et a faire en sorte que l'intervention prévue n'aggrave pas les
divisions ou les tensions existantes.

La structure de 'outil permet son utilisation lors d'un atelier. Vous devrez réserver entre une demi-journée

et trois jours, selon la complexité de votre projet, et prévoir d'impliquer les personnes concernées dans la
discussion. Une liste compléete d'instructions, des questions utiles et un cadre de discussion sont inclus dans la
trousse a outils.

Si vous avez déja suivi le processus d'analyse, et si vous voulez vérifier que votre projet est aussi sensible aux
conflits que possible, vous pouvez suivre la « liste de contrdle sur la sensibilité au conflit ». Cette auto-évaluation
se trouve sur la plateforme de consolidation de la paix de Tearfund, dans la section Outils relatifs a la sensibilité
aux conflits (Conflict Sensitivity Tools).

Mettre en pratique l'analyse des conflits

Recommandations clés pour réaliser une analyse des conflits :

1. Examinez régulierement votre analyse des conflits originale ou votre appréciation de la sensibilité aux conflits,
surtout si vous vous trouvez dans une zone ot la situation est fluctuante et sujette a des évolutions rapides.

2. Considérez les conflits dans une perspective de genre : en quoi la situation est-elle différente pour les
hommes et pour les femmes ? Cela est de plus en plus important pour les propositions de projet, et vous
pouvez vous reporter a l'outil d'analyse des conflits de genre (Conducting a Gender Conflict Analysis) sur le
site de consolidation de la paix de Tearfund, pour plus d'informations. Il est également important de réfléchir
en tenant compte de l'age, et d'envisager toutes les autres caractéristiques démographiques (appartenance a
une tribu, & une religion, situation de handicap, etc.).

3 Rappelez-vous que l'analyse des conflits ne consiste pas uniquement a étudier les facteurs négatifs. Elle incite
également a se pencher sur les influences positives, les choses qui renforcent les communautés, ainsi que les
moyens de ralentir les divisions et de renforcer les capacités.

4. Lorsque vous travaillez dans des situations de conflit, pensez a donner l'exemple du changement que vous
souhaitez voir, car nos mots, nos actions et notre comportement en disent souvent trés long.
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ANNEXE 5
AIDE SOUS FORME D’ARGENT

ET DE BONS

Diagramme 50  Liste récapitulative sur la faisabilité de l'aide sous forme d'argent et de bons

Critére Considération ‘ Oui ‘ Non Commentaires
Besoins Peut-on répondre aux besoins des
auxquels ménages avec des denrées ou des
l'intervention doit services spécifiques ?
répondre
Acces Les bénéficiaires ont-ils acces a
un marché ?
Marché Est-ce une économie monétaire et

la population a-t-elle 'habitude de
manipuler l'argent ?

La population utilise-t-elle
généralement les marchés pour
obtenir ce dont elle a besoin ?

Les marchés sont-ils accessibles ?

Les articles nécessaires sont-ils
disponibles en quantité suffisante
et a des prix acceptables sur les
marchés locaux ?

Les commergants peuvent-ils et
souhaitent-ils s'adapter a une
demande accrue ?

Pensez aux questions de transport, de
stockage, de qualité et de quantité.

Les prix sont-ils susceptibles de
rester stables dans les semaines/mois

avenir ?
Préférences des Les transferts monétaires sont-ils
bénéficiaires l'option préférée des bénéficiaires ? Si

la réponse est non, que préferent-ils ?
(espéces, bons, dons en nature, un
mélange de ces options)

Pensez aux questions d'autonomisation
et de dignité, et a la capacité des
bénéficiaires a maitriser la technologie
(téléphones portables, cartes, etc.)
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Critére

Considération

‘ (o]1]] ‘ Non Commentaires

Infrastructures
et services

Les infrastructures et services
nécessaires pour transférer l'argent
aux bénéficiaires sont-ils disponibles ?

Pensez aux impératifs financiers et
technologiques (banques, institutions
de microfinance, couverture de la
téléphonie mobile, etc.)

Politiques du
gouvernement

L'aide sous forme d'argent et
de bons est-elle en adéquation
avec les politiques des
gouvernements locaux ?

Vérifiez que le gouvernement autorise
l'aide sous forme d'argent et de bons

Risques

Les risques associés a l'aide

sous forme d'argent et de bons
sont-ils acceptables et peuvent-ils
étre atténués ?

Pensez a la sécurité des bénéficiaires et
du personnel, ainsi qu'aux problémes
de corruption

Pouvez-vous étre siir/e que les
bénéficiaires ne seront pas exposés
a un risque majeur par rapport a
d'autres types d'aide ?

La sécurité dans la région peut-
elle étre controlée et permet-
elle au partenaire de mise en
ceuvre d'intervenir en offrant une
aide monétaire ?

Financement

L'aide sous forme d'argent et de bons
est-elle conforme aux politiques et au
cadre de financement des donateurs ?

Capacité
organisationnelle

L'organisation posséde-t-elle les
capacités internes (programmatiques,
financieres, logistiques) de mettre en
ceuvre une intervention sous forme de
distribution d'argent ou de bons ?

Pensez a des situations passées et a des
partenariats potentiels

Respect
des délais

Est-il possible de mettre en place
et en ceuvre une aide sous forme
d'argent et de bons avec la rapidité
nécessaire et a l'échelle voulue ?

Pensez au temps dont vous pourriez
avoir besoin pour déclencher les
différents mécanismes de distribution

Adapté du Mouvement international de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge, Cash in Emergencies Toolkit (Trousse a outils pour l'aide monétaire
dans les situations d'urgence), Module 3, analyse de la réponse, M3.1.2.1 Liste récapitulative sur la faisabilité de 'aide monétaire. Voir rcmcash.org

(consulté le 13 décembre 2019).
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Diagramme 51 Arbre de décision sur l'aide sous forme d'argent et de bons

Les bénéficiaires ont-ils accés a un marché ?

‘v
=
L
©
: Con
3
9 Le marché est-il en mesure d'absorber
o Le marché est-il en mesure d'absorber une w une augmentation prononcée de la
§ augmentation prononcée de la demande sans demande sans risque d'inflation si les
préparation et sans risque d'inflation ? commercants sont préparés ?
La zone est-elle suffisamment stre pour y transporter de grosses sommes
'5 d'argent sans s'exposer a un risque accru de pillage/vol ?
©
v
]
: Con-
o
S~
‘v
=
A
5 La zone d'intervention est-elle proche des locaux de I'ONG, et le
a niveau de sécurité entre la zone d'intervention et les locaux est-il
suffisant pour transporter de l'argent ?
A 4 A 4
Existe-t-il des services financiers opérationnels dans la Les commercants des
zone d'intervention (banques, coopératives) ayant la marchés voisins sont-ils
capacité d’absorber une augmentation de la clientéle ? disposés a se rendre dans

| i la zone d'intervention ?

La zone est-elle couverte par le réseau d'un
opérateur de téléphonie qui offre un service
de transfert d'argent par téléphone portable ?

Le nombre de bénéficiaires ayant
besoin d'aide est-il compatible avec la
capacité de cet opérateur a fournir de

l'argent et avec ses points de collecte ?

= o |

Y a-t-il des commercants qui
peuvent rendre disponibles les
fonds en espéces nécessaires ?

Services d'appui a la mise en ceuvre

@ Argent Argent par | Argent par Argent par Marché Foire Distributions
o S transféré le biaisdes | le biais de le biais de libre commerciale

'gb Z directement | coopératives | téléphones | commercants multisectorielle

E g par le biais ou des portables

g E de 'ONG banques

g = Paiements

en nature
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LECTURES COMPLEMENTAIRES

Tout au long de ce guide, nous suggérons d'excellents guides et outils pouvant fournir
des informations supplémentaires. Voici une liste de titres et de liens :

* Lemanuel Sphére 2018
spherestandards.org/fr/manuel-2018

* Latrousse aoutils de la roue Lumiére
learn.tearfund.org/lightwheel

* Calculateur de taille d’échantillon en ligne
surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator

* Analyse de l'économie politique
washmatters.wateraid.org/publications/political-economy-analysis-toolkit

* Appréciation du marché et aide sous forme d'argent et de bons
Cash Learning Partnership (CalLP) cashlearning.org
unhcr.org/cash-based-interventions.html
rcmcash.org/toolkit

* Orientations sur les évaluations
alnap.org/help-library/evaluation-of-humanitarian-action-guide

Deux autres guides que vous pourriez trouver utiles :

® Panoplie d'outils Révéler
https://www.tearfund.org/reveal/fr

* Gestion de projets pour les professionnels du développement
pm4ngos.org/pmd-pro

Sites Web consultés en décembre 2019.
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MANUELS ROOTS

Renforcement des capacités pour les organisations de
développement : utilisez ces guides pour développer
vos connaissances, renforcer vos pratiques et former
les autres.

Roots 1&2 - Le guide du plaidoyer

Un guide complet sur la théorie et la pratique du plaidoyer, avec
études de cas et documents a utiliser lors de cours de formation.

Roots 3 - Auto-évaluation des capacités

Un outil d'appréciation organisationnelle pour permettre
aux organisations de définir leurs besoins de renforcement
des capacités.

Roots 4 — Renforcer la paix dans nos communautés
Points d'apprentissage tirés d'études de cas de partenaires de
Tearfund ayant joué un réle dans la consolidation de la paix et la
réconciliation dans les communautés.

Roots 6 - Les collectes de fonds

Montre comment créer une stratégie de collecte de fonds et
présente des idées pour aider les organisations a diversifier leur
base de financement.

Roots 7 - La participation des enfants

Examine l'importance de la participation des enfants a la
vie communautaire et a la planification, la mise en ceuvre et
[’évaluation des projets.

Roots 9 - Réduire les risques de catastrophe dans
nos communautés

Examine un processus appelé « Analyse participative des risques
de catastrophe », qui aide les communautés a considérer les
dangers auxquels elles sont exposées, leurs vulnérabilités, leurs
capacités et les mesures a prendre pour réduire les risques

de catastrophe.
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Roots 10 - Gouvernance au sein des organisations

Etudie les principes et problémes de la gouvernance pour
permettre aux organisations d'améliorer leur structure de
gouvernance ou d'établir une instance dirigeante si elles n'en
possedent pas déja une.

Roots 11 - Partenariats avec l'Eglise locale

Examine comment les organisations chrétiennes peuvent
travailler plus étroitement avec les Eglises locales.

Roots 12 — Gestion des ressources humaines

Etudie les politiques et les pratiques relatives au personnel des
organisations, et contient entre autres des informations sur le
recrutement, les contrats et la gestion et le développement
du personnel.

Roots 13 — Durabilité environnementale

Montre aux organisations de développement comment elles
peuvent davantage promouvoir la durabilité environnementale
et répondre efficacement aux problémes liés a l'environnement,
tels que les changements climatiques et la dégradation

de l'environnement.

Tous ces documents sont en anglais, en espagnol, en
francais et en portugais, et peuvent étre téléchargés ici :
learn.tearfund.org/en/?sc_lang=fr-FR

Veuillez noter que Roots 8 sur le VIH n'est plus disponible
car les recommandations ne sont plus a jour.

Visitez learn.tearfund.org/shop ou contactez
Tearfund a l'aide des coordonnées au dos de la
couverture pour commander des copies imprimées.
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