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Préambule

Depuis quelques années,Terre des hommes a entrepris une démarche gt
qui touche autant le terrain que leRlege. traduit au siége par un proces-
sus de certification 180sur le terrain par le projet de développement inst
tutionnett humain (DIHJont I'amélioration et I’harmonisation de la gestic
de cycle de projetest une des composantes cruciales.

Le projet de Développement institutiehhaimain est né en 199Gite a
trois ans d’évaluations conjointes des projets Terre des hommes - DDC
(Direction du Développement et de la Coopération suisse).Ces évaluatiol
fait ressortir les défis que Terre des hommes doit relever:
comment améliorer la qualité des services apportés aux bénéficiaires,
comment faciliter la compréhension de ces projets par les personnes ¢
ou les bailleurs de fonds?
comment faire de I’expérience accumulée au fil des années un véritab
tal,mettant en exergue les lecons apprises tant sur la base des succes
échecs?
commengn ayant des projets dans une trentaine derpaysin esprit
d'appartenance a une méme institution,avec des lignes d’action claire

Pour relever ces ddégrojet de développement institusonbehu par la

DDC entre 1999 et mi-2002,s’est concentré sur trois volets:

1. L'élaboration participative d’un plan stratégique pour les années 200!
cela a été réalisé entre février et octobre 1999;

2. La formation en cycle de projetpour les collaborateurs des projets de
des hommes sur le terrain et au siege,ainsi que pour les partenaires.
Des ateliers de formation en planificationet en suivi de projet ont été
organisés entre 1999 a 2001,et continueront au-dela.

3. La capitalisation(faire ressortir les enseignements tirés de I'expérienc
diffusion des meilleures pratiques deslprajd¢s, axes de concentration
de Terre des hommes (santé / nudoitiahet droits de I'enfdeg)]1999,
cette capitalisation a commencé dans les domainesstégattision,
enfants en situation dedroéds de I'enfant (justice des nmiamypagnes
thématiquegkace a I'impulsion de personnes-ressource dans les dome
concernés.

Le présent manueicrit les options de Terre des hommes en matiére de cy
de projet.
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Harmoniser la pratique en cycle de projet: une volonté institu-
tionnelle

Aujourd’hili,est essentiel que tous les projets de terrain s’organisent autour «
cycle de projetselon les étapes et les méthodes décrites dank<agitanuel.
avant tout de mettre I'accent sur une démarche pragmatique,de centrer I'ac
un objectiét de faire appel a une réflexion approfondie de tous les acteurs.
L'appropriation d’un projet par ses acteursedrogpetskntation harmoni-

sée des résultats de ces réflexions est également primordiale,pour faciliter I
municationet la capitalisahiacun a son réle a jolesterraites personnes

des programmes du siege,les personnes-ressource,pour atteindre ce but.

Philippe Buchs Catherine Wick
Chef département des programmesChargée du projet DIH
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Introduction

1.Ce manuel:pour quoi? pour qui?

Pourquoi ce manuel?

Ce manuekprésente la synthése de la méthode de cycle de projetau seir
Fondation Terre des hommes - Ldusanne

Il sert:

A donner une définition claire des concepts et des termes utilisés par T
des hommes;

De texte de référence pour les processus de planification,de programn
suivi,d'évaluation,de capitalisationet de réajustement;

De support pédagogique pour la formation en cycle de projet;

A présenter la méthode a d’autres acteurspour qu’ils comprennent not
che et pour enrichir notre méthodologie par des échanges avec eux;
A élaborer tous les éléments qui forment le plan stratégique et le plan
tion du projet,ainsi que leur suivi.

Ce document permettra au lecteur d’avoir une vision d’ensemble du cyc
tel que Terre des hommes le percoit,de comprendrela fonction de chaque
gue les relations entre celles-ci.ll doit faciliter la maitrise et I'appropriatit
et du langage de gestion de projet Caetitneaine premiére étape,une sor
de cadre institutionnel et méthodologique dé d&fére@tes;complété a I'a-

venir - selon des modalités a convenir - par une boite a outils plus pragr

Ce manueadst un complément de la formation en planificationet en suivi c
nisée dans chaque pays d’intervention par Terre des hommes tout au lor
3 derniéres années,mais ne la remplace pas.ll n’est pas suffisant d’avoir
un cours pour savoir plangfigvreévaluer et capitaliBerbonnes compé-

tences s'acquierent surtout par la pratique,en interaction avec les autre:

Chaque «école» de méthode de gestion de cycle de projet,chaque orgar
ou institution a son propre jarngendéfinitions données par ce msomtel

celles que Terre des hommes a atdadtéimportant que nous ayons un lan-
gage commun a l'intérieur de l'institution et que tout le monde donne le
et unique sens au méme tddme méme acception des termes et des idées

1 Afin d’alléger feotesxttiliserons par la suite «Terre des hommes» pour la Fondation Terre des hommes:
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clefs facilite la communicationa l'intérieur de I'institution,et il devient dés lo
sible de comparer des interventions différentes sur la base de ces référentie
mungCela permet aussi une communicationplus aisée avec les acteursextéri
a Terre des hommes.

La planificatipivot de ce manuest, un outil permettant de penser I'action de
facon stratégiquaijs elle n'est pas la pensée strdtiarigpeur le sude

méme,le maned un outil pour penser la gestion de projet;il alimente la réfle
mais ne la remplacelbas.doit donc pas étre utilisé comme une collection de
recettes a suivre pas a pas pour aboutir a un plan oonais tappogféren-

ce générale a l'intérieur de laquelle il faut tro@eemsmudleit étre plus

une source d’inspiration qu’une marche a suivre.

Les définitions des termes et des concepts qui sont données dans ce docum
vent étre adoptées par toutes les équipes de Terre d€spentadggut

n’'est pas défini et il reste une certaine marge de manceuvre pour que chaqt
cice de planification/suivi/évaluation/capitalisationsoit le plus possible adapt
réalités localéss dernieres sont toujours aussi fort complexes quesdiverses.
indications méthodologiques qui sont données ici ne pourront jamais réponc
I'’ensemble des bedangestion de projet est un art difficile qui demande de la
réflexion et de la créativité.Aucummpeuamlet d’en faire I’économie,a moins
gue I'on se limite a une démarche bureaucratique.

Aprés la premiére parution de ce documentdem@®®deux ateliers de for-
mation en planificationstratégique et en suivi ont eu lieu et ont permis d’att
semble des équipes de terrain et du département programmes du siege.Au-
ateliers,la méthode s’est améliorée grace a la contribution de chacun.Si au ¢
parlait uniquement d’'élaborer un denalaméticationstratégmplei»ci s'est
considérablement étoffé par la suite pour couvrir I'ensemble des étapes du «
projetCette amélioration doit se poursuivre de facon peetmoenterne
notamment les étapes pour lesquelles moins de temps a pu étre accordé jus
sent et qui doivent encore étre complésées sommes donc pas au bout de

la route.

Le manudast structuré d’une maniére qui permet a tout moment d’effectuer
mises a jour souhaitées.Chaque chapitre représente une étape du cycle de
se composan fait)’'un certain nombre de fiches dont les pages sont numéroté
de facon indépendante du reste du manuel,en suivant le format:fiche | - pac
cette maniele;s de la mise a jour d’'une ou de plusieussficoespre de

pages peut varier sans changer la numérotation du reste du manuel.La gran
rité des 27 fiches qui composent casart@nonéhent par un résumé.
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A qui sert ce manuel?

Le manusk destine en priorité:
Aux praticiens impliqués dans la gestion des interventisostemnéss,
financées ou co-financées par Terre des hommes
Aux responsables des délégations
Aux responsables opérationnels du siege
Aux autres cadres du siege

2. Contenu de ce manuel

Apres avoir expliqué comment fonctionne une organisation (fiche 1) et ce
entend par cycle de projetou par programme (fiche Il),on entrera dans le
bles (fiche Ill),premiére étape du cycle de projet.Puis une définition de la
tionstratégique est donnée a la fiche IV,en précisant ce qu’est et n’est p.
nificatioguels sont les différents types d’intervention et glaglahéi¥.

donne une vue d’ensemble du processus de planification,qui se déroule
VI (par ou commencer) a la fiche XVIII (processus de validation du plan s

La fiche XIX s’arréte sur |I'étape de la programmationopérationnelle,ou c
duire concretement en termes d’activités et de moyens (humains,matér
la stratégie du préjetes avoir abordé brievement la mise en ceuvre/réalis
(fiche XX),quatrieme étape du cycle de projet,les fiches XXl a XXIII introc
notions et mécanismes de suivi et d’'és@hptégnt également la structure
des rapports.La fiche XXIV se penche sur le processus de capitalisationr
par Terre des hommes.Le processus de réajustement,derniére étape du ¢
jet,fait I'objet de la fiche XXV .Finalement,un glossaire,une bibliographie
une liste d’ouvrages de référence erafrglagsipagnol et portugais - et un
index complétent ce midithels XXVI et XXVII).

Bonne lecture!
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l. Comprendre - s’organiser - ag

La vie de toute organisation,et de toute entreprise collective en général,
trois fonctions en relation étroite entre elles:

(comprenge = s

Chacune de ces fonctions se déploie sur deux dimensions:
La dimension stratégiquequi est I’échelon supérieur ou se situent le
options vitales qui concernent I'ensemble de I'institution et sa politiqu
La dimension opérationnellequi est celle de la mise en ceuvre conc

La planification,dont il est beaucoup question dans ce manuel,appartien
re de I'agi€ependarit,est important de toujours avoir a I'esprit que plani
suppose de comprendrece qui se passe.Puis,la mise en ceuvre de la ple
exige de s’organiser.

Avant de voir comment les trois fonctions interagissent entre elles,il est
de les définir.

1.1 Comprendre

C’est donner une explication aux questions qui nous préoccupen
gisse de grandes interrogations (d'ou vient la pauvreté? pourquoi y a-t-il
maltraités?) aussi bien qu’aux faits significatifs de la vie quotidienne (p¢
a-t-il fugu€?)est donner un sens aux faits et aux événements.

Pour comprendre,le plus important est de parvenir a se poser les bonn
tions.Elles ne sont pas toujours évidentes.Par exemple,il est courant d’e
I’hygiene insuffisante d'une population en disant qu’elle n’a pas compris
de la malpropreté.Amsia répondu a la questfourquoi ne veulent-ils pas

adopter des comportements plus sains? Alors que,souvent,la bonne que

I-1
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plutét:disposent-ils de toutes les conditions nécessaires pour avoir une hygi
fisante? Lorsque la question est formulée de cetliae qoamietbension des
dangers de la malpropreté n’est plus qu’une variable parmi d’'autres qui doi\
étre prises en com@esfaisardn découvre éventuellement que les comporte-
ments peu hygiéniques sont davantage dus a des lacunes de I'infrastructure
mangue de conscience ou de bonne volonté.

Comprendre est une compétence qui s'améliore avec le temps.Pour cela,il fz
dre a se poser les bonnes guestisasyer et ne pas poser de jugements hatifs.

1.2 S’organiser

C’est prendre les dispositions nécessaires pour que I’on puisse fonc
tionner de maniére efficace,que cela soit au niveau d’une institution,d’ur
vice ou d’'une équipe.

S’organiser correspond a définir un certain nombre d’éléments tels que:
La structure(organigramme de l'institution ou de I’'équipe);
Les modes de relation(comment les individus et les composantes de I'o
nisation communiquent et interagissent);
Le partage des tachesentre les personnes et les services (gl& fait quoi,
cahier des charges de chacun).

Cette organisation repose sur un systéme de valeurs explicité dans la Chart
Terre des hommes§€ette derniere correspond a ce que I'on appelle générale
ment la missionp texte qui exprime les valeurs fondamentales (les principe:
dans lesquels nous croyons profondédesgrit)é (qui nous sommes) et la rai-

son d’étre de I'institution (ce qui fait que notre existence ait un sens et une

1.3 Agir

C’est intervenir sur la réalité pour la changer dans le sens désiré.

Sur le plan stratégique,l’agir repose sur une vision du futurque I'on
désire contribuer a réal@@est a partir de cette vision que I'on peut formuler
des objectifs et des stratégies pour y parvenir.

A Terre des hommes,la vision du futur est exprimée dans:
Le plan stratégique pour I'ensemble de I'institution
Les stratégies sectorielles thématiques

1-2
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Les plans stratégiques par région et par pays
Les plans stratégiques de chaque projet sur le terrain.

L'agir repose lui aussi sur un systéme de valeurs qui oriente la maniere ¢
Par exemple,si la coopération est une valeur importante pour une organi
cherchera a développer le travail en réseau avec d’autres partenaires.

Au niveau opérationniéhgir s’exprime par la gestion concréte de
I’action au travers de la programmation et de I’administration.

Résumé:

La vie de toute organisation repose sur trois fonctions étroitement liées
comprendre,s’organiser et agir,qui ont chacune une dimension straté-
gique et une dimension opérationnelfar exemple/a planification
stratégique appartient a la sphére de I'agir,mais il est important d’avoil
toujours a I'esprit que planifier signifie comprendre ce qui se passe et
que la mise en ceuvre de la planification exige que I’'on soit organisé.
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Il. Le cycle de projet

Ce manuel traite du cycle de projet,mais il pourrait fort bien aussi s’appl
un programme.Mais qu’entendons-nous exactement par ces termes?

2.1 Concepts et définitions

Projet

Une des définitions générales les plus citées est celle donnée par Clelan
(1983):

Un projet est un effort complexe pour atteindre un objectif spéci
fique,devant respecter un échéancier et un budget,et qui,typiqu
ment,franchit des frontiéres organisationna$é¢synique et en
général non répétitif dans I’organisation.

Les projets se démarquent ainsi des opérations courantes de |'oitganisati
sont liés a I'innovation (au sens le plus large du mot innovation) et ont u
et une fin.

Dans le domaine de la coopération internationale/de I'aide au développe
ce gu’on appelle un «projet» dans le langage habituel est constitué d’un
ble d’actions programmées en vue d’atteindre urbbgrgahisation des
moyens nécessaires a leurs réalisations.

De maniére trés institutionnefiggourrait aussi dire que le projet est une
forme de «contractualisation» entre une organisation et les bénéficiaires
action autour d’une aide financiére (nous nous engageons a faire ceci ot
mettant tels moyens a disposiiasvis de tels bénéficiatesmus avons
besoins de tels moyens financiers pour y paGethé)derniere définition,
orientée selon une pure logique «bailleur de foledsérite - malgré ses
limites et ses contraintes - de mettre en avant le devoir de responsabili
(accountability) d’'une organisation vis-a-vis des bénéficiaires.

A Terre des hommes,nous considérons qu’'un projet peut-étre découp
plusieurs phases (ou cycle),chacune pouvant durer de un a trois ans
les situations et le type d’intervéhidome phase possede son objectif pro-
pre et sa stratégiBe maniére a ce gu’elle soit la plus réaliste podaible,

méthode de cycle de projet traitée dans ce manuel s’applique su

11-1
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une phase de projet (moyen terme) et non sur le projet dans toute
sa durée (long termeyléme sides la planification initietenvient de
penser aux différentes options d’une stratégie de retrait du projet.

Programme

A Terre des hommes,nous utilisons ce terme pour 2 choses différentes:

1.Géographique:un programme peut étre un ensemble de projets individu
dans un pays donné (ex:programme Bangladesh,Burundi,etc.).

2.Thématique:un programme peut aussi étre un secteur thématique d’inte
ventionUn «programme Droits de I'enfant (DDE)» sera par exemple un
ensemble de projets individuels mis en ceuvre ou soutenu par Terre des hc
mes sur ce theme dans le monde entier.Ce terme nous provient de la DDC
qui I'utilise dans le cadre de ses «contributions programme» aux ONG.

Compte tenu des passerelles et synergies existantes,les bénéfices/la valeur
tée d’'un programme (que ce soit I’'une ou I'autre définition) doivent typiquer
étre plus élevés que la somme des bénéfices/valeur ajoutée de chague proje
individuellement.

2.2 La position du projet dans I’action de développe

Dans une action d’aide ou de développement,il y a toujours au moins deux ¢
familles d’acteurs:d’une part ceux ou celles qui sont reliés a un organisme d
exemple dans notre cas,|’équipe locale de Terre des hommes ou son partenz
d’autre part ceux ou celles qui font partie d'une guplllatopartie d’'une
population qu’on appelle communément le groupe cible.

En générdes premiers (les intervenants)se donnent comme mission d’ai-
der les seconds (les bénéficiaires)a agir sur leur réalité pour améliorer une
situation jugée difficile ou insatisfaisante.

On dira gu'il s’agit d’'une intervention d’appuidans le cas ou la perspectiv
des intervenants consiste principalement a soutenir les efforts des bénéficia
et,implicitement,a ne pas se mettre ou faire a leur place.On suppose,dés lor:
que l'action de changement est principalement |'affaire des bénéficiaires tar
que les intervenants les accompagnent et facilitent leur démarche en vue d’
méliorer leur situation ou de solutionner leurs problémes.
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Situation ) Situation
insatisfaisante Action du améliorée
des bénéficiaires groupe cible des bénéficiairegs
Appui

PROJET

Terre des hommes - Délégatio

Terre des hommes - Lausanne

On parlera d’une intervention de substitutiondans le cas ou les inter
prennent en charge le probléme des bénéficiaires comme s’il ne s’agisse
leur propre affalieprobleme du groupe cible est alors devenu le problem
I’'organisme d’intervention.

On pourrait aussi le mettre en ces termes(tiré de «Réinventer le présent
Graf,Dakar 1994,et adapté par R.Rodatigafa p II-4.

Bien évidemment,la position idéale est la troisieme.En réalité,nous balar
jours d’une position a I'autre.Ce qui n’est pas grave,a condition de savoi
le position nous nous trouvons et pourquoi.Selon les situations,il peut ét|
saire de se situer dans la position 1 pour mobiliser les bénéficiaires et pc
premiers jalons d'une action.Mais il faut ensuite rapidement passer a la

A Terre des hommes,la tendance va dans le sens de l’'interventio
pui qui correspond mieux a sa philosophie:on aide les gens a s’en ¢
eux-mémes en les soutenant et en les accompagnant mais en ne faisant
place («kempowerment»).

L'adhésion a cette politique d’'intervention conduit a établir une distincti
entre ce que font les intervenants et ce que font les bénéficiaires.

Le travail des premiers est un projet d’appui tandis que les seconds men
action dont ils sont les principaux letprojet,c’est-a-dire les actions pour
aboutir a un changement désidénc bien I'affaire des bénéficiaires de I'ap
On comprend des lors giiiene pantlanifier un changemest;a-dire plani-
fier un projet dtautre paptianifier une intervention dfappsentent deux
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planifications différepbessuivant des objectifs différents et réalisés par di
acteurs différents.Certes,la planification des intervenants prendra en col
nification du projet des bénéficiaires,mais elle ne se confondra pas avec
entendu,elle ne s’y substituera pas.

En réalitéependarikest rare que les bénéficiaires formulent un projet d’ac
clair et partagé par toute leur commbuastuédcore plus rare qu’ils puissent
proposer aux intervenants un véritable plabetbasitinifm pratiquaye
I'intervention d’appui devra,entre autres choses,aider les acteurs du gro
mettre des mots sur leur situation,a la comprendre,a préciser ce qu’ils v
pour la changainsi que les opportunités qu’ils veulent développer grace :
actiorParfois} conviendra méme de commencebpas kee cds, planifica-
tion de I'intervention d’appui s’inscrit quasiment dans I'ombre de la plan
projet des bénéficidirs.maniére commode de progéideg nécessite pas
forcément d’'avoir a sa disposition un projet déja clairement formulé par
ficiaires éclaicéssiste a planifier I'intervention d'appui en étroite intersz
avec des représentants du groupe cible.En planifiant I'intervention
on aide a clarifier le projet de changement des bénéficiaires.Les gens ve
ger leur situation,que pouvons-nous entreprendre pour les aider a réussi

Le fait que I'action soit portée par les bénééiciquremses effets bénéfiques
continuent au dela de I'intervention extérieure est un critere essentiel d
d’un projet.Cette viabilité (pérennité) «se planifie»,elle doit faire partie d
sée stratégique.

2.3 Découpage du cycle d’un projet

La mise en ceuvre d’une phase de projet passe par plusieurs étapes qui
ensemble le cycle du projet.Pourquoi un cycle? Parce que le schéma n
linéaird), constitue en réalité une boucle ou chaque étape est réalimentée
précédentear exemple lorsque I’évaluation propose des réajustemeents,
nouvelle identification qui relance une nouvelle planification/pragrammese
ainsi de suite.

Aucune situation dans laquelle on intervient n’estestdtidpalgtgnostic

de départ ne procure qu’un instantané de ce qui se passe a un moment
Méme s’il ne revient jamais exactement a la méme situatide plejdépart,

est présenté comme un cycle car il est continuellement répété pour s’ac
contexte changeant.
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En fin de compte on peut se demander si le mot «spirale» ne conviendrait p
mieux,dans la mesure ou I’'on ne revient jamais au méme point de départ (o
le projet est un échec vu que le point de départ est jugé comme une situatic
tisfaisantkg.terme «cycle» étant le plus répandu dans le milieu,Terre des hor
mes a opté pour cette appellation.

Le cycle de projet fournit également une structure visant a garantir la consu
toutes les parties prenantes et la mise a disposition des informafions pertine
de faciliter la prise de décision éclairée a chaque étape de la vie d'un projet
documents clés.

Méme si un projet doit étre interrompu en cours de route ou sa pdase raccol
cycle et ses étapes restent identiques.

Encore une fois il y a plusieurs écoles et le contenu de chaque étape peut di
institution a I'autre.Terre des hommes souhaite néanmoins distinguer les étc
vantes dans le cycle de projet:

l. Les préalables (cf. fiche Ill)

Cette étape correspond a l'identification du champ d’intervention et du cadr
tutionnel dans lequel va évoluer le projet,comprenant aussi I'analyse de con
la vérification de I'adéquation avec la mission de Terre des hommes.

Documents cldsart@lan stratégique de Terre des hommes,
stratégies sectomddiestratégique région cagpays,de

mission exploratoire (ou évaluaticdvertaetiment

demande d’intervention d’un partenaire ou d’un groupe de bénéfi-
ciaireappel a décision de principe du Conseil.

Il. La planification stratégique (cf. fiches IV - XVIII)

La planification,c’est le processus collectif de construction de la stratégie d’t
du projet,qui se décline en:

Vision et finalité du projet

Analyse de la situation

(problemes,acteurs,ressources & potentiels,limites obstacles & risques)

Construction de I'objectif du projet

Construction de la stratégie du projet

Elaboration de la matrice de suivi ou cadre logique du projet

Modeéle d’action et lien avec les stratégies sectorielles

Critéres d’appréciation du projet
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Document glé&n stratégique du projet

Il est élaboré par I'équipe responsable du projet (assistée par la
délégatiost) soumis pour consultation a la délégation Terre des
hommes et aux partenaired bbdéassion finale et I’'accord

sont octroyés par le sieége de la Fondation a Lausanne.

I1l. La programmation opérationnelle (cf. fiche XIX)

C'est la traduction en termes opérationnels de la stratégie sur le court te
Identification et agencement des activités menant a la réalisation des
calendrier de réalisation
identification et ordonnancement des ressources humaines et matérie
budgétisation selon le plan comptable de Terre des hommes
mise en place d’'un systéme de collecte d’'informations destiné au suiv

Document clé:Plan d’opération annuel

Il est élaboré par I'équipe responsaddeishéprmgeta délé-

gatiobha décision finale est prise par la délégation de Terre des ho
mes et ratifiée par le siége a Lausanne.

IV. La réalisation/mise en ceuvre (cf. fiche XX)

La réalisation/mise en oceuvre est I'exécution des activités (taches) prévu
d’opération selon des standards approuvés et dans les limites des resso
bles.Cette étape cruciale d’un projet met en valeur tout le savoir faire d’
meilleures planifications ne compensent pas les faiblesses dans I'exécut

V. Le suivi et I’évaluation (cf. fiches XXI - XXIII)

Le suivi permet de vérifier en cours de route si I'action produit & effets
dentifier les effets inattEadsesyver I'évolution de la situation et du contex
projet,ainsi que d’examiner I'interaction entre les acteurs.Le suivi contril
tement périodique de I'intervention en vue de garantir son succes.

Documents clés:Rapports périodiques et sur demande

Sur la base du stiggjon un format stentéardjn informe
périodiquement le siége ainsi que d’éventuels autres partenaires
projet (bailleurs destandls, suivi donne aussi lieu a des docu-
ments internes ddéichésableaux de bords etc.
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Durant la phase d'exécution (auto-évaluation aamifpadmphrase (le plus
fréquent),voir quelque temps apres la fin ou le retrait du projet (aussi appelé
tion ex-post),on peut procéder a des évaluationsqui peuvent étre internes:
nes.Ces évaluations donnent lieu a des réajustements du projet et contribue
talisation d'expérience.

Documents clés:Rapports d’évaluation

VI. La capitalisation d’expérience (cf. fiche XXIV)

Les éléments du suivi (en particulier I'observation) et les résultats d'une éva
contribuent a améliorer nos pratiques (succes/éemedS uives termees,
capitaliser I’expérience.

Document Bl@pport de capitalisation

Il est élaboré par les acteursLbhe mapéialisation est prévue

au minimum a la fin de chaque phageiqespitqgetiter sur
I’ensemble du projet ou sur une partie significative de celui-ci.

VII. Le réajustement ou le retrait (cf. fiche XXV)

Plus gu’une étapr faitle réajustement est un processus de prise de décision
guant aux modifications a apporter au projet.

On peut distinguer 3 types de réajustement:
Réajustement opérationneldans le cadre du suivi:il s’agit principalemer
modifications ne dépassant pas le niveau des actions et n’entrainant pas «
fications budgétaires.Celui-ci permet d’optimiser I'intervention et peut se |
tout moment dans I'année.
Réajustement stratégiquesuite aux résultats d’une évalirdigon (auto-,
ne ou externdje réajustement peut entrafiner des modifications de stratégi
d’intervention et se fait a des moments clés dans la phase du projet.
Réajustement extréme:idem que ci-dessus,sauf que cela entraine des r
fications de I'objectif du projet.On dit alors que le projet est en situation de

Le retraibuant a l@st souvent préparé et programmé des la planification de |
phase du projtmnoins que des circonstances extérieures sur lesquelles le pro
n’'a pas de prise n'oblige celui-ci a sa cléture subite.

En résumdurant cette étape du cycle deipesjste plusieurs possibilitésen
fonction de I’évolution de I'intervention:
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Continuation du projet

Les enseignements (succes et échecs) tirés de la phase du projet écoulé
de planifier la phase sulVastd.étape du réajustement.A noter que celui
peut aussi s’effectuer en cours de fomeden des résultats du suivi/évaluat

Cléture du projet

C’est la fin purement et simplement de I'intemetriadty une date préci-
se;elle n'est justifiée que dans des cas rares (interventions ponctuelles €
gence,insécurité,etc.)

Autonomisation du projet (aussi appelé «localisatibn»)

Transfert des compétences et des responsabilités du projet a un partena
nouvellement ceiEompagné d’un retrait progressifde Terre des homn
(d’abord de la gestion du projet puis de son fin@etienumharche néces-

site généralement la mise en ceuvre d’une action de renforcement ins
nel (capacity building) a I'intérieur du projet ou sous forme d’un projet s

La remise du projet a un tiers
A un partenaire gouvernemental,une ONG,une organisation de base déjz
Documents clés:Accord de partenariat,protocole de

remise,plan d’autonomisation,plan stratégique de la
nouvelle phase,etc.

Résumé:

Terre des hommes privilégie les interventions dites d’appui plutét que
celles de substitution.

Un projet peut étre découpé en plusieurs phases successives,d’une
durée moyenne de un a trois ans en fonction du contexte et du type
d’intervention.

La méthode de cycle de projet faisant I’'objet de ce manuel s’applique
principalement sur une phase d’un projet.

1 A noter qu’'on parle ici d’autonomisation vis-a-vis de Terre des hommes et pas dans I'absolu
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La mise en ceuvre d’une phase de projet passe par 7 étapes,qui cons-
tituent ensemble le Cycle de projet:(1) les préalables,(2) la planifi-
cation stratégique,(3) la programmation opérationnelle,(4) la réali-
sation/mise en ceuvre,(5) le suivi/évaluation,(6) la capitalisation,(7)

le réajustement ou retrait.

Chaque étape du cycle de projet produit ou fait appel a des documents
clés permettant des prises de décision éclairées.
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I1l. Les préalables

Avant de se lancer dans un exercice de planification prenant du temps e
de faux espoirs parmi les acteurs concernés,il convient d’identifier d’abc
le cadre d’interverdéowérifier certains préalables et d’obtenir un feu vert
tionnel de prindigagit de la premiere étape du cycle de projet.

Ceci peut se faire par I'intermédiaire d’'une mission exploréitaidén-
tervention envisag@uite par du personnel de Terre des hommes (équipe
raif, personne du siegedans certainsgasune personne externe a Terre de
hommes (alors aussi appelée évaluation ex-ante).ll n'y a pas de regles s
choix de la personne pour cette boissidépend du contextéype d’inter-
vention qu’on envidagegessources a disposition et de la disponibilité d’un
sonne ayant le profil requis pour ce genrelé®kenties.de référence d’'une
mission exploratoire doivent étre partagés et discutés avec le siege.

Les buts d’'un tel exercicesont:
D’identifier le champ et les modalités d’intervention:quel type c
En gestion directe ou en partenariat? Sur quelle problématique souhai
Quelles en sont les grandes ligneset les implications ? Dans quelle rég
graphique? Quel sera le groupe cible?
D’analyser le contexte local & national dans lequel s’insérerait
jet:au niveau économipadapolitiqu@jridiquetcldentifier les politiques
nationales en vigueur dans le champ d’intervention gu’on s’est fixé.
De déterminer qui fait déja quoi dans la zone d’intervention:
ONGsservices pubfimsypements de lrasmtives locales
D’étudier la documentation existante (rapports d'autréténaranism
ture sur le sugHdtistiques officidgs,

Ensuitégrsqu’on a une meilleure idée de ce qu’on envisage de faire et ce
on voudra agir (avant-pitdtfira tenter de délimiter le cadre de I'interver
principalemdi@nveloppe financiere maximale sur laquelle le futur projet |
compter.ll faudra aussi vérifier I'adéquation de I'intervention proposée a
ments stratégiques de réféegriaeplus-value que Terre des hommes pourrz
apporter dans ce contexte.

1 Cette étape est surtout nécessaire pour I'ouverture de nouveaux projets.

2 En anglais on utilise souvent le terme de «Initial assessment» ou «Needs assessment»

3 1l peut aussi bieHuwagiquipe présente sur les lieux (dans le cas de I'identification d'un nouveau proje
intervient déja) que d’une équipe d’un autre pays d'intervention voisin.
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La mission exploratoire doit nous permettre de clarifier le cadre de
notre projet et d’en vérifier les préalables avant de le planifier,mais
elle ne doit en aucun cas remplacer ou se substituer a une planifica
stratégique participative telle que décrite dans I’étape suivante.

Ci-dessous on trouvera quelques aspects a considérer dans les préalables a
planification.

3.1 Comment circonscrire le champ d’intervention?

Que ce soit par expérience,par conviction,par observation du contexte ou su
tation/demande d’autres antawssyvent une idée du type d’intervention qu’or
pourrait mener,des lieux ou elle devrait s’exercer,du genre de population qu
constituer le groupe cible.

Quand on peut apporter une réponse a de telles questions,méme grossiéren
déja une certaine image de ce qui pourrait devenir notre champ d’interver
esten quelque solkgyaysage dans lequel nous voulons planter notre interven!

On saifpar exempbtry’on travaillera avec les meres célibataires de telle ville ol
tels quartiers,ou alors qu'il s'agira des enfants malnutris de telle région ou b
seront les enfants en situation de rue,exposés a la violence dans telle méga
sait parce que l'institution a derriere elle paechigidigde s'est fait connaitre
pour un certain type d’actions et parce gu’elle possede déja une série de co
ces.On a une idée générale,mais rien de trés précis,en tout cas rien qui pern
démarrer immédiatement un travail de planification.Pour définir avec davan
cision la spécificité de son champ d’intervention,la ou on a vraiment quelqus
pertinent a appoitéaut identifier le domaine ou I’on va investir I’esser
tiel de ses efforts,la ou I’on va apporter une plus-value.

3.2 Qu’est-ce qui nous pousse a intervenir?

Lorsque le champ d’intervention est plus ou moins identifié,et avant méme
a planifiéfaut étre au clair sur les raisons qui nous poussent a interve
Qui est a I'origine de cette idée?
Quel est le point de départ,notre élément moteur?
Pourquoi veut-on agir a cet endroit et pas ailleurs?
Avons-nous déja une trajectoire dans la région en question qui justifie notr
intervention?
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Sommes-nous qualifiés pour intervenir?
Est-il judicieux que nous intervenions plutot que d’autres?

C’est la missionde I'institution qui doit apporter une premiére réponse :
qguestions,celle de Terre des hommes étant énoncée par la Charte.

S’il s’agit du projet d’une organisationeflertema#eqir sa propre mission qu
doit étre compatible avec la nétre.Si le partenaire vient de se constituer
ou s'il nen posséde pas,il faut qu’il construise d’abord sa mission avant
jet» (voir ci-dessous).L’intervention prévue doit s’inscrire parfaitement d
faute de queiprojet risque de sortir du champ de compétences de I'instit
d’en trahir les valeurs.

3.3 La mission,c’est quoi?

«La mission,c’est la création d’une orientation qui rassemble les
et qui les incite a accomplir leurs aspirations les plus profondes.

Vaclav Havel

«La mission d’une institution est la définition de ce qui est fondc
tal,permanent et inaltérable pour elle.»

Palomo Izquierdo

Autres mots ayant un sens proche:la philosophie,le credo,la politique,le |

Les raisons de définir une mission:

1.Pour contribuer a sélectionner les stratégies adéquates,de facon a ce «
stratégies qui ne vont pas dans le sens de la mission soient écartées.

2.s'assurer que tous les objectifs de I'institution soient dirigés dans la m
directiorCela est importanér tous les objectdfs’ils soient a long terme
ou a court termespécifiques ou particulswb/ent étre dirigés vers I'ac-
complissement de la mission;

3.permettre une vision claire de tout le monde (respeomgablehéné-
ficiaires,autres acteurs,etc.) sur le sens dans lequel évolue I'institution

4.créer un esprit d'appartenance et une motivation de tous les employé
de l'institution;

5.transmettre une image positive vers |fmtésiemple a travers un slogan
de type publicitaire ou de relations publiques.
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Les caractéristiques d’une mission:

Une mission doit réunir,dans la mesure du possible,les caractéristiques suiv:

1.La mission doit permettre a une institution de se différencier d'une autre.E
doit répondre a la question:«qu’avons-nous d'unique ou de différent par re
port aux autres?»

2.Elle doit étre tournée vers le futur et répondre a la question:«ou allons-not
diriger nos pas a I'avenir?»

3.Elle doit étre motivantmntenir un concept unificateur qui rassemble et
motive les gens.ll n'est pas facile d’y arriver,mais cela contribue a transms
la mission aux employés.

4.1l est important que la mission soit trkaisparente et communiquée aux
différents acteurs concernés.

5.La mission définit ce sur quoi on est compétent pour agir.

(Adaptation de «Planificaciirarte de establecer objectivos» de Amado
Salgueiro,Ecuador,1994)

Quelques questions pour tester la validité de notre mission:

Une question importante dans la définition de la mission est de définir ce «
nous avons d’original.Pour cela,un moyen efficace est de nous demander ¢
arriverait si notre projet ou notre institution cessait d’exister.

La mission doit étre fortement motilrentmnne question test est la sui-
vantesi tous les membres du personnel gagnaient une grosse somme a la |
rie qui leur permettrait de vivre sans tratrailheission les motiverait-ils a
continuer le travail?

Si des valeurs exprimées dans la mission peuvent étre facilement changée
gu’elles ne sont pas fondamentales et ne devraient pas apparaitre dans la

3.4 Le processus décisionnel autour de I’ouverture ¢
veau prdjet

Une fois que le champ et le cadre d’intervention sont identifiés (avant-projet
gue I'adéquation avec la mission est ildeidegit obtenir une décision de
principe au niveau de l'institution avant d’aller plus loin.En effet,un processt
planification mobilise de considérables ressources (en temps et en moyens
humains),et ce serait une perte de temps et une grosse frustration si un pro

4 A noter que ceci fait déja I'objet d’'une gtabédéeccts Oe(tRMblE 1999.
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(sous quelque forme que ce soit) ne voyait f&s ¢eiforite fait de planifier
un projet peut créer des attentes et des faux espoirs au niveau des futur
ciairesles équipes de terrain et de nos partabl@nges qui ne seraient pas
comblées en cas de non-démarrage d’un projet.

A Terre des hommes,l'instance décisionnelle ultime pour I'ouverture d’ur
projet est le Conseil de Fondatienune étape intermédiaire constituée par
zone géographique et le chef de département du siege.

Méme si ce n’est pas forcément possible dans toutes |asbjiutitibmse
processus est d’obtenir un feu vert institutionnel de principe.Bien entenc
mesure ou la planification n’est pas encore faite,les informations exacte:
quant a la stratégie que le projet souhaite adopter en vue d’améliorer la
insatisfaisante a I'origine de notre démarche.Mais il est bien rare qu’a ce
ne soit pas déja en possession d'informations et d’arguments suffisamm
cants pour obtenir cet accord de principe.La difficulté réside alors plutot
timation du co(t de I'intervention sans avoir procédé a la planification st
et a la programmation opératiddmeléelera donc a ce stade d’une envelop
pe prévisionnelle.

Il existe a Terre des hommes deux types de processus,suivant a quel mo
I'année la proposition d’intervention est soumiseau siege:

ler cas de figure:/a proposition coincide avec la période d’élaboration
annuelEn cas d’accord avec le E@&mesloppe prévisionnelle sera alors inclu
dans le budget du pays pour I'année suivant&accord de principe ou

le refus du Conseil se fera au moment d’entériner le budget annuel du p
en question.

2eme cas de figure:/a proposition se fait en coalorsl Gunaéepudget du
pays en question a déja étébaccaptdaccord avec le siege,une démarche
ciale est faite aupres du bureau du Conseil,qui donne alors son accord d
ou son refuSi la demande intervient en cours d’année budgétatesst
conditionné a l'identification de 100% du financement de l'intervention «
par des bailleurs de fonds «non-traditionnels»

Il est donc souvent nécessaire d'informer le Conseil ultérieurement,lorsq
jet est planifié et que les financements sont assurés.

5 L’élaboration du budget annuel de la Fondation se fait sur la base d’une prévision des recettes prove
régulierement Terre dies feoeltess¢tant par la suite traduites en de hanlsesraderéspds daontesraditionnel
donc une institution ou une organisation dont aucune prévision de contribution n'a été utilisée pour |
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A partir du moment ou le feu vert institutionnel de principeocespeonné,
alors s’attaquer plus sereinement a la planificatioetstpat &z, |'objet
du prochain chapitre.

Résumé:

Avant méme de commencer a planifiegit déterminer le champ et le

cadre d’intervention (type d’interventlien, groupe cibleenveloppe
financiére prévisionnelle) et effectuer une analyse de Ceatsatiit

en régle générale par I'intermédiaire d’une mission exploratoire,exécutée
par du personnel de Terre des hommes ou par une personne externe.

Dans le cadre de cet exercice,il s’agit aussi de vérifier certains préalables,
et étre au clair sur les raisons qui nous poussent a intervenir,en se référant
a la mission de Terre des hommes et/ou a celle des organisations partenai-
res (adéquation).Si ces derniéres ne possédent pas de mission,il faut les
aider a en construire une avant de commencer a planifier.

Finalementyn accord de principe institutionnel devrait étre recherché,

avant de se lancer dans un exercice de planification prenant du temps et
pouvant créer des attentes et de faux espoirs parmi les acteurs concernés.
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IV. La planification stratégique:
C’est pour quoi faire? Qui planif

4.1 La planification,c’est quoi?

Définition
La planification est le processus collectif de construction de la s
gie d’une phase du projet.

La stratégie,c’est organiser I’action de maniére construite et coi
suelle pour atteindre un objectif.

Cette définition met I'accent,a la fois:
Sur la réalisation de I’objectifqui est la clé de vo(te de la stratégie.ll |
te donc que le plus grand soin soit apporté a sa construction.
Sur les conditions de production de la planification qui doit étre une dé
che de construction collective.
Sur la nécessité de construire I'action a partir d’'une réflexion approf
et non pas en réaction a des problémes ou sur la base de simples intui
Sur le besoin de parvenir a un consensuspour que tous les partenaire
sentent pleinement partie prenante des choix effectués.
Sur le fait que le but principal de la planification est I’élaboration de la

Une stratégie ne doit pas seulement permettre d’atteindre I'objectif (effi
mais aussi de I'atteindre avec le co(t le plus bas (efficience).En parlant
on se référe a toutes les ressources qui alimentent I'action et non pas se
a celles financiéres.

4.2 Pourquoi planifier?

Pour améliorer la qualité des projets

Pour améliorer I'efficacité des projets

Pour améliorer I'efficience des projets (optimiser I'utilisation des resso
humaines et financieres a disposition)

Pour faciliter le suivi et I’évaluation de I'avancement et des résultats d
jets,en fonction de criteres définis lors de la planification
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Pour faciliter la communication entre la Fondation et ses partenaires (plus
clarté et de transparence)

Pour assurer la continuité (lors d’'un changement de chef(fBudeprojet,
délégué(e) ou d'un(e) responsable au siege,d’un transfert définitif du proje
organisation locale)

Pour échanger entre les différents partenaires et considérer leurs différent
points de vue

Pour limiter les biais en terme de définition de la population cible.

Pour faciliter la capitalisation des méthodes appliquées

Pour faciliter la comparaison entre des projets semblables

Pour avoir la possibilité d’obtenir des financements d'institutions de coopé
internationales

Pour faciliter la communication sur les projets et leurs résultats.

4.3 Les effets bénéfiques de la planification

Pour les gestionnaires de programmes Terre des hommes:

Participation a I'élaboration de la planifitegiail conjoint dans la méme
directiorfacilitation du suivi/monitatablissement de critéres éaildjs
ensemble,plus de clarté et de transparence entre les partenaires,une meillel
présentation des projets pour obtenir des financements.

Pour I’équipe du siége:

Simplification du suivi/monitoring et de I'évaluation desoéginteson

assurée en cas de changement des acteurs,enrichissement de la réflexion g
a la capitalisation,possibilité d’augmenter la crédibilité par rapport aux parte
res financiers.

Pour les enfants bénéficiaires:

Leur permettre de mieux comprendre ce qui se passe avec leur condition;co
prendre les raisons derrieres des décisions qui lessaVeateataui pour-

rait leur arriver dans le futur.

Pour les donateurs:

Assurance que les financements correspondent a leursiexigeniassgde
financement synthéticaraeglioration du suivi/monitoring et des conditions
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pour les évaluations,simplification de la communication,augmentation d
dibilité de Terre des hommes et de ses partenaires.

Le manuel de planification et de gestion de projet sert de base théorique
que les équipes et les partenaires puissent mener leurs planifications se
méthode qui a été présentée lors des ateliers de formation.

La Fondation Terre des hommes attend que tous les projets qu’elle souti
soient désormais planifiés de facon compatible avec la méthode décrite
le Manuel.

4.4 La planification ne se réduit pas au document

Il est courant de confondre la planification avec le document qu’elle proc
ce n'est pas la méme chose.Cette confusion a généralement deux cause
Le méme terme «planification» est utilisé pour désigner les deux chos
La conviction que le document de planification est le but de I'exercice

Pour éviter le premier écueilmiids recommandons d’appeler «plan stra-
tégique du projet»le document issu de la planification.

Pour éviter le deuxiéme écueil,il faut mettre I'accent sur le fait que le bt
mier de la planification est I’élaboration de la stratégie et non p
production d’un document.Ce dernier ne sera que le reflet de la strat

4.5 Un outil opérationnel et simple a utiliser

Parmi les différentes méthodes existantes,Terre des hommes a opté poul
nification stratégiqune approche de plus en plus utilisée par les agences |
développement,les ONG et les entreprises.Son avantage sur les autres n
des est qu’elle est résolument orientée vers les objectifs et les solutions,
rement aux méthodes classiques centrées sur les problémes et les activi
Généralemenin probleme est le symptdme d’une situation insatisfaisant
I’on ne parvient pas a améliorer de maniére durable en ne s’attaquant g
Par exemple,la malnutrition d'un enfant révéle parfois une situation dont
vité va bien au-dela du probléme nutritionnel et qui touche I'ensemble d
famille.Ce qu’il faut donc viser,est un changement global de la situation
famille pour limiter les problemes a I'avenir,voire,si cela est possible,évi
ne se reproduisent.
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La nouvelle situation souhaitée doit étre définie de la maniére la plus claire |
en termes d’objectif.Ce qui suppose que I'on attache une trés grande imp
tance a la définition de ce dernier avant de décider des actions a entreprenc

A l'intérieur d’'une méme méthsdiEmarches et les concepts peuvent varier
de maniére importante.C’est pourquoi nous avons adapté la méthode aux b
spécifiques de Terre des hommes pour en faire un outil efficace,orienté vers
tique et le plus simple possible a utiliser.

Trop souventexercice de planification aboutit a un document que I'on oublie
ensuite dans un tiroir.Ou alors la planification est un carcan rigide qui empéc
dapter I'action a la poursuite de I'object#alité a laquelle nous sommes
confrontés est toujours extrémement complexe et nous avons a faire a un m
en perpétuelle mutaNotre travail évolue donc sur des chemins semés d’em-
bliches et d’'imprévus.La planification doit nous aider a naviguer dans cette
tude et cette complexité pour atteindre notrektiejediifie ce faiétre
flexible,tenir compte du contexte et permettre les réorientations nécessaire
n’est pas un exercice auquel on se livre une fois pour toutes,mais un travail
pétuelle évolutoette flexibilité suppose aussi que les regles et les concepts ¢
la méthode peuvent étre remis en question dans le but de les faire évoluer.C
tout changement dans la planification stratégique doit étre négocié avec les
prenantes,y compris les bailleurs de fonds et le siege de Terre des hommes.

Par ailleut&doption d’une méthode de planification permet d’avoir un cadre
référence et un langage commun pour I’ensemble de I'institution.

4.6 Que veut dire planifier de maniere stratégique?

Le mot stratégie peut étre utilisé dans plusieurs ser@Godiffieeemiss |'a-
vons dit plus hdatstratégie c’est organiser I’action de maniére cons-
truite et consensuelle pour atteindre un objectif.

Souvent,la construction de I'action repose sur des évidences,des convictions
intuitions que I'on ne questionGelpasvient a décider d’une stratégie en se
servant de la pensée commang.ce cdes raisons qui ont conduit a retenir
une stratégie ne sont ni explicitesscientBsr contréa pensée stratégique
consiste a imaginer les différents chemins que pourrait prendre I'action pour
sir celui qui nous parait offrir le plus de probabilités d'atteindre I'objectif.Par
ce chemin est d’autant meilleur s’il nous permet de réaliser I'objectif au moi
colt en temps,en ressources humaines et matérielles.Cette maniére de con:
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I"action rend explicites et conscients nos choix et,de ce fait,permet d’'en
ner la validité et le sens a tout moment.

4.7 Conception et réalisation:deux niveaux a ne p

Souventors des exercices de planificddi@onception de I'intervention est
confondue avec sa réalisation.Ces deux démarches sont pourtant de niv
rents (raison pour laquelle ce sont des étapes différentes dans le cycle d
il faut les distinguer:
La conception est une réflexion collectivequi définit ce qui est es:
c’est-a-dire ce qui constitue I'essence méme du projet et aboutit a la f
d’une stratégie.
La réalisation représente la mise en ceuvre de cette stratégieq
définit dans le détail.

Or.,il ne faut pas confondre ce qui est essentiel avemule pRitelde géné-
rer des confusions qui font perdre de vue ce qui estliangioaténte est la
référence premiére et la mise en ceuvre doit garantir son aboutissement

La planification appartient au niveau de la conception.Lors de sor
boratiomn s’attache surtout a définir la Tobgditéifes résultats attendus et
les actions (pour se référer a ces quatreniartilisg souvent le sigle FORA).
Le produit de cet exercice sera le plan stratégique dulprpjeinde
concernée sera celle d’'une phase qui dure,généralement,entre un et tro
se situe,donc,dans le moyen terme.

Mais]e plus souvend, vie d'un projet se compose de plusieurs phases et,

moment de I'élaboration de la stitsfeddidéja essayer d’imaginer quels pol
raient étre ses prolongements dans la phase suivante.Dés la planificatiol
impérativement penser aux différentes options d’une stratégie de retrait

La programmation et I’administration appartiennent,elles,a la ré
sation de l’'intervention.La,il s'agira de définir les activités,les moyen:
pris le budget détaillé),les responsables et les taches de chacun.Notons
pas confondre les actions avec les activités,ces dernieres étant les comg
premiéres.Par exemple,si I'action est «former le personnel a la planificat
gique»,les activités qui permettront sa réalisation pourraient étre:

Tenir un atelier de formation

Elaborer et distribuer un manuel

Assurer le suivi méthodologique
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La formation du personnel est un élément de la stratégie.Si on décide de fai
chose que de la formation,on change la stratégie.Cela peut signifier un char
important de la conception de I'intenvértiersj de grands changements ne
sont pas a apporter au reste de la planification.

Par contre,si on maintient I'option de faire de la formation,mais que I'on cho
la réaliser par d’autres activités que celles qui sont prévues ci-dessus,on effe
changements qui n’affectent pas lalsteat¢aiale flexibilité est donc possi-

ble quant aux activités,dans les limites,bien entendu,des moyens a dispositi

Ainsiseules les actions doivent figurer dans la planification.Les activit
ne sont contemplées que dans la programmation.

Si,comme nous l’'avons dit,la planification porte sur le moyen terme,la prog
mationen revanche concerne le court terme(de trois mois &Has an).
produits sont:
Le plan d’opération annuel qui précise le calendrier d'exécutiola des activit
répartition du budget,des taches et des responsabilités
Eventuellement un programme trimestriel qui détaille le plan d’opération
cisanpotammend, logistique et le programme de travail de chaque membre
de I'’équipe.

La planification est la dimension stratégique de la gestion de I’inter
vention.La programmation et I’administration en sont la dimension
opérationnelle.

DIMENSION STRATEGIQUE

PLANIFICATION
F

o]
R
A
financement
PROGRAMMATION
ADMINISTRATION

activités - moyens - calendgfer
d'exécution - budget
responsables

Plan stratégique
de projet

Court terme

Plan d'opération

DIMENSION OPERATIONNELLE
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4.8 Qui planifie?

Pour éviter de tomber dans une logique de substitulesprincipaux
acteurs du projet doivent étre impliqués dans le processus de pl
fication,en particulier les bénéficiaires.Si le processus est mené uni
ment par une équipe de Terre des hommeasi@par les seules instances
directives,sera difficile de mobiliser les autres acteurs car ils ne vont pas
cevoir le projet comme quelque chose qui leur appartient.ll est donc tres
tant que la planification soit élaborée de maniére participative.

Une autre raison est la nécessité de connaitre et d’échanger sur la perce
que chaque acteur a des problémes et de la situation,sur ses intéréts,se
vations et ses potentialités,ainsi que sur sa vision du futur.

En faitges acteurs doivent étre appelés a participer tout au long de la vie
projet et non seulement lors de sa planification.Cela représente une opti
ciale car elle permet d’augmenter la portée et la viabilité de I'interventic

4.9 Comment atteindre une participation véritabl

La simple présence physique de bénéficiaires ou de partenaires ne suffit
garantir une authentique participation.Leur participation véritable n’est
gue si nous créons les conditions d’une interaction sur pied d’égalité,fon
I’écoute et la reconnaissance de I'autre.

Trois exigences doivent étre remplies pour y parvenir
Se centrer sur les bénéficiaires
Assurer les conditions d’'une bonne communication
Prendre en compte les différences

Se centrer sur les bénéficiaires

Les bénéficiaires sont les acteurs les plus importants.Pourtant,on oublie
de les associer a la réflesidm planification et a I'adtiem,qu’ils soient les
premiers concernés et ceux sans qui notre action n’aurait pls stmsens.
les acteurs principaux mais rarement les protagonistes Tautesgdes
mesures possibles doivent donc étre prises pour garantir qu’ils
soient au centre de toutes nos démarches.
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Assurer les conditions d’une bonne communication

Pour que les bonnes intentions et les principes louables ne soient pas que de
rhétoriqud, est nécessaire de construire des dispositifs de communication ad
quats.Un dispositif de communication est un ensemble de mesures concreéte
permettent a tous de prendre part activement aux échanges.

Les buts d’un dispositif de communication sont:
Créer une ambiance de travail productive et participative
Offrir les stimulations nécessaires a la prise d’initiatives
Garantir I'égalité entre tous les participants,ce qui revient a assurer a tous
droits)otamment:
 Droit a la parole,a la liberté d’exprimer son point de vue sans étre ji
tant que personne;
 Droit a I’écouidtee que la parole de chacun soit prise en compte par |
autres;
 Droit de se tromper sans que cela donne lieu a quelque sanction qu
soit (la simple réprobation est aussi une sanction).

Un dispositif de communication se essaptieemeéed, mesures suivantes:

Des régles et des principes de travail acceptés par tous

Un systéme d’animation qui stimule chacun a participer,assure le respect
acceptées par tous mais qui ne prend pas de positions autoritaires sur le f
Pratiquer la «discrimination positive»,a savoir se mettre toujours au nivea
qui sont dans la position la plus basse,notamment en ce qui concerne la p
liser la langue et le langage que tous comprennent,faciliter I’'expression de
qui il est difficile de prendre la parole)

Prendre en compte des différences

Tout le monde ne peut pas participer de la méme fagon en raison des différe
statutle formatiah@ge ou de position par rapport au palileotsus ne

sont pas concernés de la méme maniere par le projet:alors que certains en ¢
cipaux intéresb@sitres sont peu impligpasticipation de certains peut méme
étre impossible (les enfants ephasXaraplédpendailtfaut s'efforcer d'as-
surer que le maximum des acteurs soient partie prenante du processus,tout
que le niveau d’'implication et la maniére de participer de chacun peuvent &

Faire participer les enfants de maniere créative

Les bénéficiaires des projets de Terre des hompresgomtoujouttes
enfants.ll est parfois difficile de les faire participer,ce qui suppose de trouv
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mulesqui leur permettent de s’exprimer,par exemple en organisant de
avec peu d’adultes pour ne pas leséntpagdant par le jeu et des moyen:
d’expression non verbaux tels que le dessin et les jeux de réle.Ce qu’il
est précieux pour les prises de décisions,méme s’ils n'y participent pa:

Impliquer un groupe représentatif des bénéficiaires

Tous les individus qui bénéficieront du projet ne sont pas connus au m
planificati@ar. exempér) démarrage d'un projet de soutien a des meres «
taire®mn ne connaft pas toutes les bénéficiaires car elles apparaitront al
toute la durée du pr@jela constitue une des plus sérieuses limites a la |
pation des bénéficiaires a la platifésétiependant possible d’impliquer L
groupe qui soit représentatif de I'ensemble.

Prendre en compte les différences de statut

Certaines personnes ne peuvent pas s'exprimer ouvertement dans un
parce gu’elles sont mal a I'aise ou parce que leur statut ne le leur perr
exempld,y a des sociétés ou les femmes ne peuvent pas prendre la pa
guement devant les honiraes)de pareils cagjevra créer des conditions
qui permettent de surmonter ces Biffienléspén réunissant les femmes
séparément ou en évitant de faire se damsomtieeméme réutdsrper-
sonnes dont les différences de statut peuvent inhiber quelques particij

Qui doit étre associé aux prises de décision?Qui doit étre consulté?

Des acteurs peuvent étre concernés seulement de maniére limitée par
exemplane ONG partenaire qui ne collaborera que de facon ponctuelle
guestions précBans ce cdlsne sera pas nécessaire de les associer aux
de décision,mais il pourrait étre utile de les consulter pour recueillir let
gestions.

Il y a deux modalités de participation d'un acteur dans la pla-
nification:

La consultation:il donne son avis,peut participer a la réflexion,mais n’a
voir de décision.
La participation a la décesbimmpliqué dans le choix des orientations

Comme on |'a faire participer certains acteurs pose quelques difficultés |
quelles il n"existe pas de solutions toutes faites.ll s’agit de les trouver au
tenant compte des spécificités de la situation.
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Résumé:

Une planification stratégique et participative est centrée sur I'objectif et
implique tous les acteurs.La planification (finalité,objectif,résultats atten-
dus,actions) concerne la conception d’un projet et porte sur le moyen
terme.La programmation opérationnelle (activités,responsabilités,calen-
drier,etc.) concerne la réalisation et porte sur le court terme.

Planifier améliore la qualité des projets,assure une continuité et facilite
la communication.La planification ne se réduit pas au document qu’elle
produit.

Il est primordial de faire participer tous les acteurs,et avant tout les béné-

ficiaires,en recherchant les modalités les plus adéquates pour chaque cas
de figure.
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V. Vue d’ensemble du processus
fication

5.1 Les trois piliers du processus de planification

STRATEGIE

M o v
I B I
S J S
S E I
I C o
o T N
N I

F

Le processus de planification repose sur trois piliers sans lesquels il n'est
ble de batir une stratégie:
La missionqui dit qui nous sommes en tant qu’institution et qui formu
valeurs fondamentales;
Notre visionqui exprime comment nous voyons le futur de la situation
laguelle nous voulons intervenir et de son contexte;
Lobjectifde notre projet qui est I'état de la situation que nous aurons
la fin de la phase.

5.2 Les grandes étapes d’un exercice de planifica

Bien souvent,on choisit de démarrer le processus de planification par I'a
situation présente.Pour notre part nous préférons commencer par nous
tout de suite dans le futur car c’est la situation que nous voulon
dre qui doit orienter toute la démarche de planificatiow/fneréalité
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des étapes peut étre changé sans que cela n’affecte forcémentda démarche
toute maniére,il est toujours nécessaire d’opérer un «va-et-vient» entre les c
tes étapes.Aiilsi/est pas rare que le travail sur une étape remette en questio
que I'on a fait dans une étape précédente.Par exemple,la prise en compte dt
tions critiqgues nous pousse a revoir not@wepmdi@a construction de la
stratégie nous porte a découvrir un allié auquel nous n’avions pas songé.

1. Définition de notre vision de I’avenir a partir de scénarios

2. Analyse de la situation

Analyse de la situation insatisfaisante(la problématique qui justifie I'ac
Il existe un certain nombre de problémes:sur lesquels choisissons-nous d
tervenir en fonction de notre mission et de nos compétences?

Analyse des acteu¥sels sont les principaux acteursen présence?Quels
sont nos alliés et nos adversaires?Lesquels pourraient le devenir(alliés et ¢
saires potentiels)? Quels sont les intéréts de chaque acteur?

Quelles sont les ressources et les potentialitésdont nous pouvons nou
servir:partenaires,moyens financiers et en personnel,compétences,etc.
Analyse des limites,obstacles et risquesdont il faut tenir compte et qui
limitent notre champ d’action.

3. Construction de la logique d’intervention

Construction de la finalitéa partir de la disgmniption de la situation a
laquelle notre intervention va contribuer.

Construction de I’objectif:description de la situation a laquelle on veut pc
nir a la fin de la phase.

Construction d’une stratégieginer plusieurs chemins possibles pour par-
venir a I'objectif pour choisir le meilleur,le plus a méme de nous garantir I
cés.La stratégie se compose en général de plusieurs axes stratégiques cor
nant un enchainement de résultats (intermédiaires et finaux),fruits d'
ou de plusieurs actions,et qui sont autant d’étapes a parcourir vers |'atteir
I'objectif.

Définir des conditions critiques:y a-t-il des facteurs externes a l'interver
sur lesquels nous n’avons pas d’emprise,mais qui déterminent la réalisatic
résultats et/ou de I'objectif?

Comment allons nous sumasyrer la progression des résultats le long de la
route que nous nous sommes tracée?Définir des indicateurset des moye
de vérificationqui nous facilitent ces mesures.
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Les étapes précédentes permettent d’élaborer un cadre logique(aus
lée «matrice de suivi») reprenant I'ensemble de la logique d’interventi
(Finalité - Objectif - Résultats - Actions/FORA,indicateurs,moyens de v
tion et conditions critiques).

4. Explicitation du modele d’action

En relation avec les stratégies seleoni@iiels d'action concerne la manier
dont le projet compte intervenir aupres des béréfidiajiesécur-
rente,maniere de percevoir et d’'agir qui se répetent,il s’agit ici d’explicit
re quel modeéle d’'action le projet concerné vetpdivitdgigipnner les outils
techniques/méthodologiques qui seront utilisés a cette fia «pgst&xample:
enfant - rue» pour un projet Enfants en situation de rue).

5. Critéres d’appréciation du projet

Analyse de la cohérenceavec les politiques natiohéase et le plan
stratégique de Terre des homianesratégie sectorigfigolitique ou les
priorités d'un éventuel bailleur de fonds institutionnel pressenti,etc.
Degré de participationprojet va-t-il travailler de maniére participative
La population cible sera-t-elle associée dans toutes les phases importe
Analyse de la viabilité:maniere dont le projet s’y prend pour garantir |
avantages (effets bénéfiques) substantiels pour la population cible sut
au-dela de la durée de vie de I'intervention.

Le renforcement des capacités localescription de la stratégie de
renforcement institutionnel (capacity & institutional building) de parte
existants ou en voie de création.

Réflexion sur les impacts(positifs ou négatifs) escodpptéassion de
notre intervention sur son environnement (pojndatiations)ilieu en
généralles impacts sont typiqguement des effets échappant a la maltri
projet (par exemples changements de comportement).

Analyse de genre(«gender»):approche par le projet des relations soci:
économiques de genéeentuelles mesures prises pour garantir un acce:
équilibré hommes - femmes ou filles - garcons aux services du projet.
Approche réseau:se référant en partie a I'analyse des acteurs,il s’agit
re I'approche du projet vis-a-vis du tissu d'acteurs présents (individus
pes) et la plus-value escomPtéparle ici aussi bien de réseaux primaires
(ensembles naturels tels que la famille/les amis/le voisinage/etc.des b
res) que secondaires (ensembles constfiaritsels ou non formelpar
exemple une coordination d’'ONG oeuvrant dans le méme domaine).
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Modele de gestion de cycle de projet:concerne le mode d'deganisation,
fonctionnement et le développement prévu de projet.correspond-il

aux standards de planification et d’exécution en vigueur a Terre des homn
Quel type de suivi/évaluation?Quelle frémetmoetenu et quels destina-
taires des rapports?

Résumé:

Le processus de planification repose sur trois piliers essentiels:la mis-
sion,la vision et I'objectif.

Nous choisissons de commencer le processus de planification stratégique
par une projection dans I’avenir,car c’est la situation que nous devons
atteindre qui doit orienter toute la démarche de planification.

Les étapes principales du processus sont:
Définition de notre vision de I'avenir a partir de scénarios
Analyse de la situation
Construction de la logique d’intervention
Description du modéle d’action
Critéres d’appréciation du projet

Il est toujours nécessaire d’opérer un va-et-vient entre les différentes
étapes de planification,l/’une alimentant I’autre.
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VI. Par ou commencer?Par le fut

6.1 Les scénarios d’avenir:pour quoi faire?

«Tous les chemins sont bons pour celui qui ne sait pas exactement ou il \
disait Séneque.

Pour savoir ou nous allons,nous devons avoir une image mentale
claire du futur.Plus nous sommes capables d’avoir une représent
tion nette et lucide de la réalité dans I’avenir,mieux nous sauron
orienter nos pas.

Planifier c’est parler de I'avenirBiermsifise batit sur le passé.Mais nous p:
sons souvent trop de temps a décortiquer le passé alors que nous en pa
peu a imaginer le futur.Peut-étre est-ce parce que le futur fait peur.Le pr
passé sont rassurblotss les connaissons plus ou taaios} des réalités qui

existent ou qui ont existé.Alors que le futur met quelque peu mal a l'aise
plein d'inconnues et tout simplement parce qu’iNgesgisbagacons peu

de temps a penser le futur,alors que toute notre action est tournée vers

Souvent,nous structurons notre action a partir de I’'analyse de la situatio
En faisant celaus pouvons tomber dans le piege d'élaborer I'action en ré
aux problemes d’aujourd’hui et non pas en fonction d'une situation a lac
souhaitons aboaltiimisque d’avancer au jour le jour sans trop savoir ou cel
méne.A l'inverse,si nous avons une image concréte de la réalité a laquel
lons parvenir,cela va exercer une force d’attraction qui nous entrafnera \
sation.Dans ce cas,nous allons avancer comme le marin,les yeux rivés s

Le scénario est un outil pour structurer notre représentation d’u
futur dans lequel nos décisions d’aujourd’hui devraient jouer un
Un bon scénario doit nous permettre de prendre de bonnes déci
et de construire de puissantes stratégies.

6.2 Un reportage dans I'avenir

Batir un scénario c’est construire une «histoire du futur».

Il s’agit de décrire de la facon la plus réaliste possible comment nous vo!
situation donnée a un moment précis que nous devons situer dans le ter
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Par exempla)ous pouvons nous imaginer que nous sommes une équipe de
journalistes chargés par notre journal d’effectuer un reportage dans une zon
donnée,a un moment dans le futur que nous aurons fixé.Puis,nous allons ent
rer dans une machine a voyager dans le temps et débarquer la ol et quand
nous allons effectuer notre reportage.

Ce que nous devons faire ensuitéest observer et décrire ce que nous
voyondl nous faut raconter des faits,des situationset des événements

et non pas formuler des discours ou des théories.Nous devons raconter et
non pas expliquer,en essayant de mettre a contribution,a la fois,nos intui-
tionsnos connaissances du probléme et nos désirs de chaipersneaet.

devons pas nous livrer a un détiaés faire I’effort d’'une projection dans un
avenir possible,désirable et plausible.Notre inconscient va nous aider a men
a bien cet exercice.

Bien slte futur est difficilement prévisible et il est trés ardu de savoir ce que
I’avenir nous réserlais nous pouvons imaginer plusieurs futurs possibles

et construire autant de scénaffioslus nous serons capables de concevoir
d’alternativedus nous pourrons nous approcher de ce qui pourrait advenir.
Nous devons donc nous engager dans un processus créatif collectif de cons-
truction de scénarios qui décrivent autant de futurs que nous jugerons néce:
saires et en fonction de ce que nous serons capables ddmagirtetvi-
demment sur les scénarios que nous jugeons désirables que nous allons
concentrer notre effort.

Il ne s’agit pas de décrire seulement ce que pourraient étre les résultatsde
notre action mais aussi I'impact de ces derniers sur I'envi@insequent,

des développementsde la situation qui sont |'effet de facteurs externes pa
rapport a nous.ll y a un futur que nous allons subir,parce qu’il sera le produi
de forces sur lesquelles nous n’avons pas de prise.Nous serons les spectatel
impuissants de ce futur-la.Mais il y a aussi un futur a construire qui sera le fr
de notre volonté et de notre actidn.futur dont nous serons les auteurs

et qui pourrait étre d’autant mieux que nous aurons eu de la créativité et de
I'audace.

En construisant des scénarios du futur,nous allons probablement découvrir
nous avons une connaissance insuffisante de certBarssfagsasnotre
interrogation sur le futur révéle nos lacunes dans la connaissance du présen
ou du passé.@st ainsi gue nous saurons mieux ce gue nous devons encore
savoir sur hier et aujourd’hui pour batir I’'avenir et que nous pourrons combl
nos lacunes.
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6.3 adhésion a un méme scénario idéal:la vision

Comme nous l'avons dit,il est bon de construire plusieurs scénarios d’av
seront autant d’hypotheéses possibles qui éclairerontMeis plaoixi tous

les scénarios que nous aurons pu imagiseu) devrait étre celui que nous
désirons ensemble.Car si,au sein d’'une méme institution ou d'un méme
les futurs désirés divergent,comment peut-on avoir une action d’ensemt
rente? Ladhésion a un méme scénario idéal doit permettre a chad
de se sentir prét a affronter les défis qu’il comporte.

6.4 Les étapes de la construction de scénarios

1.Répartir les participants en petits groupes.

2.Décider d'un lieuet d'une date,en principe la fin de la phase d'un proj

3.Décider des acteursauxquels nous allons nous intéresser.Nos bénéfici
bien entendmais aussi nos partenaires et les autres institrhiorent
vivent-ils,que font-ils,quel est leur statut,leur réle,etc.?

4.Définir les aspects de la situationsur lesquels nous allons nous penc
Notammentuels sont les faits les plus marquants que I'on peut observ
Quels sont les impacts que nous aurons eus sur I’'environnement (insti
nel,social,politique)? Qu’aurons-nous influencé de maniere importante

5.Chaque groupe entre dans la machine a voyager dans le tempse
ve sur les lieux du reportagartir de |#,s'agira de construire des scéna-
rios du futur qui soient un «futur véqus donnent une image claire et
convaincante de ce que sera l'avenir que nous contribuelidrsidraréer.
raconter et non pas expliquer.

6.Mise en commun des scénariosdes différents groupes en séance pl
re.Suggestions et apports des uns aux autres pour I'amélioration des <
rios.

7.Retour de chaque petit groupe dans le futur pour affiner la visionde
situation.

8.Nouvelle mise en commun et nouveaux retours danalédntude fois
gue nécessaire.

Mais la vision ne suffira pas a construire I'objectif.Encore nous faudra-t-il
re en compte la problématique,les autres acteurs,ainsi que les ressource
limites qui sont les nétres.
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Questions-clés pour la construction de la vision:

Y a-t-il adhésion de I’ensemble de I’'équipe autour d’un
méme scénario (édbrgevant permettre a chacun de se
sentir prét a affronter les défis qu’il comporte?

La vision raconte-t-elle diasfaitaations et des événe-
mentglutét que de formuler des discours ou des théories?

La vision est-elle plausible etadaéstétant désirable
et ambitieuse?

Résumé:

Pour savoir ot nous allons,nous devons avoir une image mentale claire
du futur.Plus nous sommes capables d’avoir une représentation nette et
lucide de la réalité dans I’avenir,mieux nous saurons orienter nos pas.

Le scénario est un outil pour structurer notre représentation d’un futur
dans lequel nos décisions d’aujourd’hui devraient jouer un réle.Un bon
scénario doit permettre de prendre de bonnes décisions et de construire
de puissantes stratégies.

Le scénario que nous désirons ensemble,le scénario idéal,constitue la
vision du projet.Elle sera la source d’inspiration principale pour la cons-
truction de notre objectif qui,lui,sera la clef de volte de notre planifi-
cation et de notre action.
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VIl. Analyse des problemes

Définition
Les problémes sont des faits qui provoquent des difficultés et qui causer

souffrances ody moinsyn malais€e sont eux qui rendent une situation
insatisfaisante.

La prise en compte des problémes est un moment incontournable de I'al
de la situation.Toutefois,elle n'en est pas le seul élément et il ne faut pa:
ser trop de temps au détriment de la construction de la stratégie (comm
pour changer les choses).La tentation est grande,en effet,de s’enfoncer
nalyse des problémes parce qu'’ils nous préoccupent et se rapportent a ¢
ses plus ou moins connues et dont on peut facilemeRbpailletursne
analyse exhaustive des problémes est impossible en raison de I'extréme
plexité de la réalité.En général,on s’entend pour définir un ou plusieurs
mes centraux qui serviront de référence aux travaux de planification.

Lanalyse des problemes n’améne pas automatiquement les solu
Contrairement a ce qu’on croit trop solieertyse des problémes ne nous
donne pas toujours les solutions.

Nous avons tendance a penser que les solutions ne sont que la négation
simple du probléme (problEamenfants sont malnutris => sédgtimur-
rir).Cette tendance peut nous amener a des impasses et a ne pas consid
solutions qui pourraient étre plus efficaces.

Les problémes sont subjectifs
Les problémes n’ont pas une existence «objective».lls existent pour ceuw
voient comme tels et seulement pour ceux-la.

Par exemplée fait que des petits enfants jouent dans des décharges d’orx
peut ne pas étre ressenti comme un probleme par les parents (cas des r.
cleurs d’ordures de Quito),ni par les enfants eux-mémes.En revanche,au
des travailleurs sociaux,il s'agit d’un fait inacceptable.Un fait ne devient
probleme que lorsque quelqu’un le percoit comme tel.
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7.1 T°étape de I’analyse des problémes:la recherche
bleme central

L'analyse des problemes ne revient pas seulement a dresser un inventair
qui ne va pas et choisir sur quoi mettre la priorité,elle comporte aussi
seconde dimenséassentieltp)i consiste a approfondir la compréhension et la
connaissance de ce qui neQattpdwis, question de base n’esQuilesst-

ce qui ne va pas®a.cherche plutoét a comprendre «comment»et «pour-
quoi»ca ne va pas pour tel ou tel probleme retenu comme prioritaire.

On se demande aussi,et c’est capital,si le probleme identifié est bien le «vra
me.Autrement dit,on se demande si derriére ce qu’on croit étre un gra
bleme,il n'y a pas quelque chose de plus grave encoremais qu’'on ne\
pas au début de I'analyse.Par exemple,dans une région des Andes ol il y a k
d’enfants malnatriz,identifié comme probleme principal I'incapacité des meér
réaliser des repas équilibrés.Par la suite,on s’est rendu compte que,méme si
ne pouvait étre réiéNeavait un probleme bien pluegmres vendaient les
végétaux trés nutritifs produits par la famille pour acheter des biens de cons
et les meres n’avaient aucune prise sur cette décision.Les méres se retrouve
a devoir cuisiner des aliments peu nourrissants mais qui «tiennent au ventre
pates,notamment) que les peres achetaient avec une partie des revenus de
tesSi I'on avait persisté a considérer comme probléme principal I'incapacité
tigue» des meéres,on aurait probablement décidé de mener des actions pour
leur lacune.Mais cela n'aurait manifestement rien résolu car le vrai probléme
la.Pire,en faisant cela,on aurait implicitement dit aux méres qu’elles étaient
bles de la malnutrition de leurseqf@int&gst pas le cas.

7.2 Z étape de I’analyse des problmmmésanter les
points de vue

Aprés cette premiére analpsejeuxieme phase devrait avoir liéguipd
confronte ses points de vue avec ceux des bénéficiaires et d€xpiatenaires.
confrontation peut donner lieu a des échanges enrichissants a condition qu’
tue vraiment sur le mode des regards croisés.Comme nous l’'avons déja m
né,cela consiste a se dire mutuellement nos perceptions en s’attachant surt
prendre le point de vue de I'autre.Le débat qui s’ensuit a comme but de con
le pourquoi des divergences de perception et non pas d’'essayer de savoir gt
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Ce n’est qu’au bout de cette démarche que I’on peut commencel
chercher un consensus,hiérarchiser les problemes et éventuellel
rendre visibles les relations de causes a effets.

7.3 Resituer la situation dans son contexte

Une situation n’est jamais coupée du reste de la société,dont elle ne rep
«morceaubest importamés lorgle resituer la situation dans I’ensembl
plus large dont elle fait partie.Si I'on s’intéresse au rejet de jeunes fe
bataires dans un pays peut pas ignorer la question plus générale des ra
entre hommes et femmes dans cette société.Par ailleurs,la méme situati
ter ailleurs dans la méme société et étre traitée par dCaedtemportand.
aussi de s'y intéresnsrtoutefois s’'égatgectif est ici de ne pas perdre de v
gu’une problématique n'est jamais isdkxletgue, |'aborder efficacement,
il convient de la replacer dans son contexte élargi.

7.4 Resituer la situation dans son histoire

Nous I'avons déjaudi,situation ne date jamaislid’' irafne souvent derriere
elle une longue histoire qui se méle étroitement a I’histoire de ceux et d
jouent un réle important dans le paysage des acteurs,par exemple les gr
rétEn génériin’'y a pas une seule mais plusieuremistibisegant d’histoires
qu'il y a de groupes d’intérét.La connaissance de ces histoires et de leur
autant d’atouts pour la construction d’une stratégie qui «tient durablem
En pratique,pour reconstituer les histoires,on demande aux différents gr
le récit de la situation actuelle,par exemple en partant d'une question sil
«Pourriez-vous me raconter votre version de I'histoire de cette situation,
en est arrivé 1a,quelles ont été les grandes étapes?».Chacun donne sa v
te,on ouvre la porte aux échanges.

Questions clé pour I’'analyse des problémes
Quels sont les principaux problémes de notre point de vue?
Quel ordre d’importanceleur attribuons-nous? Est-ce
que tous les membres de I'équipe attribuent le méme ordre
d’'importance? Siquealles en sont les raisons? Ces diver-
gences peuvent-elles créer des obstacles a notre action? Si
ouiquelles solutions pouvons-nous trouver?

VII-3



© Fondation Terre des hommes

Qui vit les problemesque nous avons identifiés?

Est-ce que ceux qui les vivent les percoivent
comme des problémes?Si poarquoi? Sileur, attri-
buent-ils la méme importance que npos?diaidn,

Quels sont les principaux problémes du point de vue des
bénéficiaires?De quel groupe parmi les béegfarisyres:
hommes - femmes npareststc.

S'’il existe une divergence de perception entre les bénéfi-
ciaires et nocsla peut-il créer un obstacle a notre travail
d’appui? Si @einment y remédier?

Quels sont les principaux problémes du point de vue des
autres acteurs?0Ont-ils la méme perception que nous? Si non,
pourquoi? (faire le lien avec I'analyse GelagutatHit).
créer des obstacles a la collaboration avec ceux d’entre eux qui
sont nos partenairesZ6haumient y remédier?

La problématique a-t-elle été replacée dans son contexte
élargi?

Quelle est I’'histoire de la sitgatiorent en est-on
arrivé lguelles ont été les grandes étapes?

Résumé:

La prise en compte des problemes est un moment incontournable de
I’analyse de la situation (étapeisiventaire des problémes,approfon-
dissement de la compréhension et de la connaissance de ces problémes,
recherche du vrai probléme,regards croisés (équipe,bénéficiaires,par-
tenaires).ll faut également resituer la situation dans son contexte et

son histoire.
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VIIl. Identification et analyse de

Définition

Un acteur est une persarmgroupe ou une institution susceptible de jouer
réle par rapport au projet ou d’étre influencé par ses b&ioas, en mal,
directement ou indirectement.Parmi les acteurs,il y a le groupe cible,par
les jeunes meres célibataires.C’est au sein de ce groupe cibleque |'on ¢
bénéficiairesest-a-dire ceux ou celles avec qui Terre des hommes trave
directementar exempldes jeunes meéres d’un quartier pauvre d’une ville,
confrontées a des phénomeénes de rejet.

8.1 Inventaire des acteurs les plus importants

Avant de commencer I'andlyaet faire I'inventaire des acteurs les plu:
importants,c’est-a-dire ceux qui ont le plus de poids par rapport au pro
la situation.

Parmi les acteilfaudra s’intéresser:
particulierement aux bénéficiaires;
Puis aux partenaires,directs ou indirects,c’est-a-dire ceux avec qui Te
hommes développe déja ou développera des relations dagajietion.
plus souvent:
*Du partenaire localde Terre des hommes
*Des autres ONGavec lesquelles une relation de collaboration e»
le cadre du projet
*Des institutions d’Etat(ministéres,services sociaux,structures
administration pénitentiaire,municipalité,etc.) avec lesquelles le
collaborer ou négocier
*Des autres intervenantsdans le méme secteur (institutions,Ol
nisations internaticatales,

Voici quelques aspects a prendre plus particulierement en compte:

1.Statut et importancede I'acéstHil incontournable (un protagoniste) o
est-ce un acteur mineur?

2.Le degré de coopérationactuel ou souhaité:décisionnel,consulté,infc

3.Les principales qualités de notre collaboratiannfiancentéréts
communs,etc.
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4.Les principaux obstaclesa notre collaborateomque de légitimité du
partenaire,mauvaise communication,désaccord,opposition,etc.

5.Les principaux avantagesque tire le projet de cette cattetblberaton:
viabilité,efficience,etc.

Ces données nous permettront,par la suite,de mieux valoriser les alliances a
d’en imaginer de nouvelles.Elles pourront aussi servir a chercher des issues
ou a des difficultés que nous avons avec certains acteurs ou a nous en prérr

8.2 Lanalyse des acteurs principaux

Ensuitéanalyse des acteurs peut porter sur de nombamatysspeatpou-

voir de décisiamalyse des ressourcesaccessibles ou utilisées par les actel
analyse des relationsqui relient entre eux les différents groupes d’acteurs,z
activitésmenées par les grandes familles d’acteurs (ce que font déja les ge
notre aidgnalyse des pratiquesdans les activités qui concernent directeme
domaine d’intervention du projet.

Lanalyse des enjeux et des intérétspar rapport au domaine d'interventi
projet mérite une attention importante car ils sont a I'origine de la position e
des acteuts effdeur comportement dépend largement de ce qu’ils ont a per
ou a gagner dans une situationlésnpésstions a se posensbedt-ce que

les uns,les unes et les autres ont a perdre ou a gagner par I'action du projet’
le projet se positionne-t-il dans le champ bouillonnant de leurs intéréts?

PROTAGONISTES

Acteurs Intéréts Intérét_s Commentaires
supposéspotentie|s

Autres acteurs

Acteurs Intéréts Intéréts Commentaires
supposéspotentiels

Cette analyse permettra dg repérer des intéréts convergents ou opposés et
dentifier,parmi les acteurs,les alliés et les adversaires.
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Par alliés,on entend les acteurs qui ont une position ou une action posit
rapport a notre projikipeut s’agir de partenailesgue nous collaborons
avec eumais aussi d’acteurs avec qui nous n’avons pas forcémeat de co
exempleyn journal peut défendre une position semblable a la n6tre par d
cles,sans que nous ne lui ayons rien demandé.

Par adversaires,on entend les acteurs qui ont une position opposée a n
jet ou menent une action contre luilmausict direct avec ces acteurs pe
étre étabdiy nonUn acteur peut faire obstacle a notrpactremplene

autorité qui nous interdit I'accés a une zone de travail.Dans ce cas,nous
avec cet acteur.Par contre,un groupe religieux ou politique peut préner c
opposées aux noétres sans que nous ayons forcément de contact avec ce

Aprés avoir identifié les alliés et les adlemadiedon de ces acteurs pourra
étre précisée sur la base des criteres suivants:

Alliés

Adversaires

Formels De fait Potentiels

Ceux avec Ceux avec Ceux qui
qui nous  qui nous pourraient
avons stipuléollaborons devenir nog
un accord ou qui vont alliés
explicite  dansle
(méme s'il méme sens
n'est qu’oraljue nous,
mais avec qui
nous n'avons
pas stipulé

d'accord

Déclarés

Ceux qui

De fait Potentiels

Ceux qui |Ceux qui,

se déclarentnous sont |dans certaihes

ouvertemenhostiles majsonditions,

hostiles a

notre actionpas exprimeédevenir dep

ou a notre

maniere de

faire ou de

concevoir les

choses

qui ne I'ont|pourraient

ouvertemenadversaires

Cette démarche permet des analyses plus fines qui pourront nous faire ¢
certain nombre de choses comme par exemple:
Bien gue nous ayons stipulé un accord avec llagarteXariat ne fonc-

tionne pas.ll est un allié formel

mais pas

e fait.

L'acteur Y,avec qui nhous n’avons jamais eu de contact,a des intervent|

sont bénéfiques pour notre projet.C'est u

rons pas avec lui.

n allié de fait mais nous ne cc

L'acteur Z est neutre par rapport a nous mais pourrait devenir un adve
nous adoptions une certaine position.
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Une attention particuliere devra étre consacrée aux acteurs poten-
tiels.La,il faudra essayer d’imaginer quels sont les intéréts et enjeux qui po
les transformer en alliés ou en advEedaipesut étre utile pour mobiliser un
acteur en notre faveur,de lui montrer ce qu’il peut gagner en collaborant av
Par exemple,un projet,dont le but est de redonner un milieu familial a des er
placégherche a obtenir la fermeture des internats qui led kéléehgemnt.

teurs sont généralement opposés au projet car ils craignent de perdre leur e
Dans une de ces institutiiéagsiipe soutenue par Terre des hommes a réussi a
montrer aux éducateurs qu’ils avaient intérét a travailler en nailiesi, ouvert ce
ils seraient plus efficaces tout en maintenant leur place de travail.L'internat
tiellement fermé au profit d’'une structure ouverte.

L'analyse des acteurs sera précieuse pour la définition de notre object
effetnotre projet sera d’autant plus pertinent - et efficient - si nous intervenc
dans les axes de travail ou nous possédons un avantage comparatif par r
port aux autres partenaiResy Terre des homnmssont les axes de
concentrationretenus dans le plan stratégique et dans lesquels la Fondatio
engagé des personnes ressources pour mener un travail de capitalisation.

Questions-clésde I’'analyse des acteurs:
Qui sont les acteurs les plus importants (inventaire)?

Analyse des activitésmenées par les grandes familles
d’acteuaaii fait qumiavec quels effets poetc§aimi
ces activit@s,s’'intéressera tout spécialement aux initiatives
qui touchent notre domaine d’inbarserdéonandera ce
que font déja les gens sans natrmaidet ils se
débrouillent déja.

Analyse des pratigdesjuelle maniére les gens font ce
qu’ils font ou doivenpdatiia;lierement dans toutes les acti-
vités qui concernent directement le domaine d’intervention du
projet?

Analyse du pouvoir de déaisimrs-nous affaire a des
acteurs maitres de leurs déaisioorstadna, dépendent
d’autres instaénestuellement souterraines? Qui peut décider
de quoi dans le milieu? Selon quelles modalités?

Analyse des enjeux et des intérétspar rapport au domaine
d’intervention duqua@et:ce que ldesinsies et les autres
ont a perdre ou a gagner par I’action du projet? Comment le pro-
jet se positionne-t-il dans le champ bouillonnant de leurs intéréts?
Qui sont nos alliés et qui sont nos adversaires?
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Analyse des ressourcesaccessibles ou utilisées par les
acteurgi posséde ou utilise quelles ressources pour faire quoi?
Analyse des relationsqui relient entre eux les différents
groupes d’actaraspération? entraide? exploitation? conflit?
Qui est allié a qui pour faire quoi? Qui s’oppose a qui et a
propos de quoi?

Résumé:

L’'analyse des acteurs nous permettra d’intervenir dans les secteurs ou
nous avons un avantage comparatif par rapport aux autres partenaires
L'inventaire des acteurs les plus importants nous permettra de mieux v
riser les alliances actuelles et d’en imaginer de nouvelles.L’analyse des
enjeux et des intéréts permettra d’identifier les alliés et les adversaires
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IX. Les forces favorabissurces e
potentialités

La planification ne se construit pas seulement sur la résolution de problé
aussi planifier la valorisation de ressources ou le développement de pote

Définitions
Une ressource peut étre un état de fait,une chose,une personne ou un g

qui permet de mener |'action.En gros,une ressource,c’est tout ce qui est
disposition et peut servir a atteindre notre objectif.

Une potentialité est une ressource latente.

Des stratégies d’action basées sur la valorisation des ressources

La volonté de résoudre des problémes est souvent ce qui fait démarrer L
vement de changement,mais elle ne suffit pas a le maintenir.Pour cela, il
ressources de qualité.Dans notre cas,ce sont avant tout des ressources |
nesNous devons nous attacher a identifier ces derniéres et en préconise
meilleure utilisation posdildie. doit nous amener a des stratégies d’'action
basées sur la valorisation de ressources plutét que sur la résolution de p
mes ou la réponse aux besbé@ssproblémes et les besoins sont inépuisable
et si I’'on ne se focalise que sur eux,on aboutit,a terme,a I'impasse et a L
timent d’impuissahes.bénéficiaires s’installent dans le réle des victimes
nous dans celui des sauveurs,ce qui génére une relation de dépendance
par épuiser tout le monde.

Développer les potentialités

S’il n'est pas facile d’identifier et de valoriser les ressources,cela est enc
difficile avec les potentialités qui sont des ressources latentes.

Pour gu’une potentialité devienne une ressource,il faut agir sur elle et cr
conditions pour qu’elle puisse se développer.

Par exemplaepus repérons parfois chez une personne des capacités qui «
ment».Pour que ces dernieres puissent servir,nous devons agir sur la pel
la formatiomar exemple) et créer des conditions pour qu’elle puisse exerc
capacités (en lui proposant un réle adéquat).La part la plus noble et,hélz
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négligédans le travail du développeur consiste précisément a «réveiller» ces
potentialités qui sommeillent chez les acteurs qui bénéficient de nos appuis

Faire preuve d’imagination...

Dans l'identification et la mise en valeur des ressources et des potentialités,
faire preuve de beaucoup d’imagination car ce sont souvent celles qui appal
sent avec le moins d’évidence qui sont le plus efficaces.

Méme une équipe de football peut devenir une ressource

Un bon exemple de développement d’une potentialité est celui réalisé par
équipe de Terre des hommes a Cartagene (Colombie).Le projet intervient dal
quartier défavorisé dont les habitants ont fui la guerre civile qui sévit dans I
région.Tous ont perdu leurs maisons et leulls mrtesté traumatisés par la
violence et sont marginalisés et rejetés par des habitants de la ville qui les a
Le projet se propose d’aider les enfants du quartier a surmonter les effets de
matismes psychologiques qu’ils onApudsséflexioigquipe se retrouve
devant un choix a faire:soit elle intervient directement auprés des enfants,st
passe par un acteur |6tedt la deuxieme option qui est retenue car elle offre
davantage de chances de poursuite de I’'action au moment ou le projet cess:
d’existdDés lord) s'agit d’identifier I'acteur le plud.aefficacaére idée est
de recourir a des travailleurs shlasfiort heureuseméiservation de la
vie du quartier a amené I'équipe a découvrir I'existence d’un club de footbal
par des jeunks.projet y voit une potentialité et propose aux jeunes de les for
mer pour qu’ils puissent faire de I'animation pour lélsracasent avec
enthousiasme et leur action sera une réussite sur plusieurs plans:

En tant qu’équipe de football du quartier,ils en sont les héros.lls ont donc |
impact sur les enfants qu’aucun autre acteur n’aurait probablement pu av
lls sont eux-mémes des victimes et le travail d’animation les aide a surmo
leur propres souffrances;

Les habitants du quartier se sentent valorisés par le fait qu'ils sont capabl
panser leurs blessures par eux-mémes.

Comme on peut le vtErprojet a réalisé une stratégie qui a fait «d’une pierre
trois coups» (cf fiche XIlI).

Cet exemple montre que:
L'équipe a fait preuve de créativité en écartant la premiére solution qui let
venue a I'esprit (les travailleurs sociaux) pour en chercher une moins évid
plus efficace.
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Il ne suffit pas de découvrir une potentialité,encore faut-il faire quelqu
I’'on veut qu’elle devienne une ressource effective.Dans notre exemple
a formé et accompagné les jdbe@estte maniet&quipe de football est
devenu le levier stratégique du projet.

Questions-clés pour I’analyse des ressources et
potentialités:

Quels sont les ressources et potentialités dont nous pouvons
nous servir (partemaigens financiers et en personnel,
compétenads,) pour atteindre notre objectif?

Quelles sont les ressources humaines identifiées et quelle
est la meilleure utilisation possible de celles-ci?

Quelles sont les capacités qui «dorment» (potentialités) et
quelles sont les conditions qu'il faut créer pour les «réveiller»
(ressources)?

Résumé:

Pour maintenir un mouvement de changement,il faut des ressources de
qualité,qui sont,dans notre cas,avant tout des ressources humaines.l!
faut les identifier et préconiser la meilleure utilisation possfiar

baser la stratégie sur la valorisation des ressources et des potentiels.
Pour ce faire,il faut beaucoup d’imagination.

IX-3






© Fondation Terre des hommes

X. Les forces contraires:limites,
et risques

De méme que nous pouvons compter sur des forces favorables,nous dey
conscients de ce qui limite ou contrarie le développement de n&tre strat
gros,ces éléments appartiennent a trois catégories:

Les limites

Les obstacles

Les risques

10.1 Les limites

Définition:les limitasest tout ce qui circonscrit notre intervention ¢
lui fixe un cadre,notamment:

les frontiéres de notre zone d’action;

les ressources non extensibles (par exemple,le budget);

le temps a disposition pour réaliser notre intervention;

les contraintes extérieures sur lesquelles nous n’avons aucune prise (f
ple,celles que nous imposent le gouvernement,le climat ou la culture |

Les limites ne sont pagroprement parkies forces contraiies;, elles ne
contrarient pas forcément notre strabégyjutét des contraintes dont nous
devrons tenir compte.

10.2 Les obstacles et les risques

Définition:les obstaclesest tout ce qui empéche de réaliser ce que
nous avons prévu.lLes risques,c’est tout ce qui pourrait devenir un ob
que ce soit prévisible ou non.

Certains obstacles sont prévisibles,par exemple,le fait que des acteurs h
essayer de nous contrer.Mais tous les obstacles ne sont pas prévisibles ¢
conscience que ce que nous avons planifié peut étre contrarié par des é
imprévisibles et insoupgonnables.
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10.3 Exemple

Voici,pour exemple,le résultat de I’analyse des obstacles et risques menée Ic
atelier au Brésil (Fortaleza,novembre 1999):

1. Limites:

peu de temps pour gagner notre pari

ressources financiéeres trés limitées

nous ne connaissons que tres peu la réalité de la ville ol nous allons implz
le projet.

2. Obstacles:

désarticulation des institutions avec lesquelles nous devrons entrer en relz
certaines familles refusent de reprendre leurs enfants.

3. Risques:

apparition d’incompatibilité de valeurs avec certains de nos partenaires
méfiance de certains partenaires a I’égard de Terre des hommes qu’ils ne
connaissent pas

réticence des pouvoirs locaux a collaborer avec le réseau.

Questions-clés de I’'analyse des limites,obstacles et
risques

Quelles sont nos limites/contraintes dont nous devons tenir
compte et qui limitent notre champ d’action?

Quels sont les obstacles et risques auxquels nous sommes -
ou pourrions devenir - confrontés?Pae éxitmppded 'au-
tres acteurs n’aient pas la méme perception que nous ou aient
des intéréts divergelatpeut-il créer des obstacles a la col-
laboratiat,donc au succés du projet?

Quelles sont les conditions minimales qui doivent étre rem-
plies pour que nous puissions atteindre I'objectif?

Résumé:

Prendre en compte les limites,obstacles et risques auxquels le projet doit
faire face,c’est s’assurer de planifier de facon réaliste.
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Xl. La finalité

Une fois le diagnostic leaptlioblemes et le genre d'interventionsdgfiris,

le type de population avec laquelle on souhaite travailler,on peut aborde
fondamentalgie voulons-nous faire? A quoi voulons-nous aboutir en dé
tous ces efforts?

Selon le niveau de précision ou de généralité,on répondra a cette questi
plus général au plus particulier,en termes b hifatieérdsultats ou d'action

11.1 La finalité,c’est quoi?

Une finalité désigne I’état futur positif,a un niveau élevé,auquel cc
notre intervention.C’est notre aspiratiodeshpténtene de notre action.

Exemples:
Tous les enfants de ce pays/région ont un bon état nutritionnel ou
Les droits de I'enfant sont respectés dans ce pays

La finalité donne I’orientation globaleet le sens profond de tous les ef
entrepridne finalité ne peut étre atteinte par un seul acteur qui ne peut «
buer a s’en approchepeut méme affirmer que I'on n’atteint jamais une fi
Ainsipour le deuxiéme exemple cirdésseisi I'on parvient a faire respecter
droits de I'enfidet toujours possible que ces droits soient a nouveau baf

11.2 Construction de la finalité

La finalité émane directement de la vision skl g&oligte en une phse,
désigne un état futur positif recherché auquel notre projet veut contribu

Questions-clés pour la finalité:

La finalité désigne-t-elleun état fuauwmpositifu
élevauquel contribue notre projet?

La finalité correspond-elle a notre aspiration supréme par
rapport a la problématique considérée?

La finalité correspond-elle au mandat et a la mission de
Terre des hommes?
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Résumé

La finalité désigne I’état futur positif,a un niveau élevé,auquel contri-
bue notre intervention.C’est notre aspiration supréme,le but ultime de
notre action.

La finalité donne I’orientation globale et le sens profond de tous les
efforts qui sont entrepris.
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XIl. Lobjectif

L'objectif est la clé de volte de la stratégie.Sans un bon objectif,pas de |
tégie.La construction de I'objectif est donc un moment crucial de la plan

12.1 Lobjectif,c’est quoi?

Un objectif indique ce a quoi I’on veut aboutir concretement,dans |
donné,pour contribuer a atteindre une finalité.L objectif est la des
I’état futur positifdans lequel se trouve la population bénéficiaire a la
du projet et grace a l'action de c€deétatra des effets durables.Cet éta
est mesurableméme si I'objectif lui-méme n’est pas forcément quantifi

Par exemphd,la finalité est le respect intégral des droited@bentihke
fixer comme objectif le changement de I'opinion publique dans le sens g
dere désormais certaines situations comme étant une atteihkeegluses dro
souvent,c’est un ensemble d’objectifs qui permettent de s’approcher de
d’une finalité.

L'objectif est du ressort et de la responsabilité du projet,ce qui sig
choses:que le projet a les moyens de le produireet qu’il a I’obligat
I’atteindrea la fin de la phase.

Souvent,l'objectif concerne un changement de comportement.Nous pou
duire en créant des conditions partimdiénesus ne pouvons pas le garanti
car il dépend des personnes conclrasteiitéressant d’expliciter I'hypothe:s
qui est sous-jacePaeexempldans le cas d’'un changement de comportems
concernant l'allaitement exclusif,I’hypothése pourrait étre:si nous formo
mes sur |'allaitement exellgsifont changer de comportement et allaiter le
enfant pendant 6 mois,sans leur donner de nourriture en complément.

12.2 Formulation de I’objectif
Dire qu'un objectif est un étatsuppose la prise darsatapiz formula-
tion,des critéres suivants:

Un état est une situation nouvelleet non pas un processus,un souha
une intention.
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Cette situation est le fruit d’'un changementproduit par le projet.

Un état a toujours un objet et un sigetapuqui a changé et pour qui?
L'objectif doit décrire un état plosétifoit donc pas étre exprimé par une
négation.Par exemple,dire que des enfants ne vivent plus dans la rue ne n
pas ce qu’ils sont devikmasit mieux dpar exemplge les enfants sont
insérés dans un entourage familial satisfaisant.

Dans le méme ordre d’idéest inutile de formuler I’objectif en ter-
mes de comparaisopyisque la nouvelle situation exprime forcément un
changement positif par rapport a la situatRam extiaplelutot que de

dire que les enfants sont mieux nourris,il est préférable de préciser quel e:
tat nutritionnel atteint.

Pour exprimer un étdgut utiliser des verbes au présent ou au passé.
L'infinitif exprigéméralememt, processus ou une adCiette facon de
formuler I’objectif force a distinguer les moyens des fins.|l est fréqt
d’entendre des phrases camntnepbjectif est de soutenir les meéres céliba-
tairesCela nous dit ce que I'on veut faire mais pas ce que I'onEweut obtenir
revanche,si I'on dit «les méres célibataires sont indépendantes»,un état e:
rement exprimé.

L'objectif doit étre formulé de maniére cdheisée phare de l'inter-
vention du projet et,de ce fait,tous les membres de I’équipe doivent |'avoil
jours présent a I'edpmni¢.expression trop longue et compliquée ne sera pas
facilement mémorisée.

Cependant,il est utile d’accompagner la formulation de I’objectif de co
mentaires qui définissent clairement les termes de ce dé@enier.
exemplsij I'on dit que «les meres célibataires sont indépendaradoe-

casion d’expliquer ce que I'on entend par indépendance et quelles sont les ¢
tions qui permettent d'affirmer qu’elle a été atteinte.

12.3 Les éléments nécessaires a la construction de |

Pour construire un objectif solide,nous avons besoin de:
Une missionbien définie
Une idée claire de la situation idéale que nous voulons contribuer a réal
(notre finalité,la ol on réve d'aboutir un jour)
Une bonne connaissance de la situation insatisfaisante
L'analyse des acteursd’'importance stratégique
Une idée du cadre et des limites de notre intervention
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12.4 Etapes de construction de I’objectif

1.Echéance:indiquer le mois et I'année de la fin de la phase

2.Les bénéficiaires:qui ils sont exactement (par exemple,les enfants d’
tier donné,vivant une situation spécifique),leur quantité (en chiffre abs
pourcentage).

3.le périmétre spatial(géographique)

4.Létatque I'on veut obtenir et sa qualité

5.les éléments qualitatifs et quantitatifsnécessaires a préciser (ce q
veut obtenir et pour qui)

6.Autres élémentsque I'on juge importants

Un bon objectif doit répondre aux criteressuivants:
Etre réalisable avec les moyens et sous I'action du projet
Il doit répondre au probleme central identifié
Etre fortement désirable pour les protagonistefalur pedpetloit étre,
a la fois,réaliste et audacieux,motivant et mobilisateur
Contribuer de facon significative a la finalité

12.5 Exemple d’objectif

Exemple d'objectif découpé en éléments (Projet prévention de I'abandor
Casablanca):

Elément 1 75% des bénéficiaires

Elément 2 ont réussi a garder leur enfant

Elément 3 de maniéere satisfaisante*

Elément 4 et a se prendre en charge**

Elément 5 apres un soutien de I'association d’'une année au maximur

* Garder I'enfant de maniére satisfaisante:
» Compétence 1: ...
» Compétence 2: ...
» Compétence 3: ...

**Se prennent en charge:
» Compétence 1: elles sont capables de faire face seules aux difficultés
* Compétence 2: elles ont un projet de vie
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Il N’y a pas de recette...

La construction d’un bon objectif est un exercice difficile en raison de I’énorr
diversité des situations dans lesquelles Terre des hommes travaille.

Un objectif qui convient tres bien a un projet ne peut souvent pas étre trans
a un autre,méme si les deux projets sont tres semblables,en raison des diffé
de contexte d’'intervention,de compétences des équipes,d’'expérience de Ter
hommes sur place,etc.Une fois de plus,il n'y a pas de recette.

Nous avons donné les définitions et les indications qui permettent de formul
rectement un objeQtiént a son contehest impossible de fournir des orien-
tations qui permettraient,a cadiersfiormuler un qui soit satisfaisant.

Questions-clés pour la construction de I'objectif:

L'objectif contribue-t-il de maniére significative a la finalité?

L'objectif décrit-il une situation a atteindre (un état futur
positif recherché par le projet) et non pas un poocessus,
haitune intention ou une liste d’actions?

Contient-il les éléments egsmmtiaetéon-cible (pour
qui?furée (quanky, (ou?)

Est-il réalisable avec les ressources humaines et financiéres
disponibles?

Apporte-t-il une solution appréciable aux problémes clés
identifiés?

Son degré de réalisation peut-il étre mesuré?Avons-nous
défini des indicateurs et des moyens de vérification?

Résumé:

L'objectif est la clé de volte de la stratégie.Sans un bon objectif,pas
de bonne stratégie.La construction de I'objectif est donc un moment
crucial de la planification.

L'objectif est du ressort et de la responsabilité du projet.
Un objectif indique ce a quoi I'on veut aboutir concrétement,dans un
temps donné,pour contribuer a atteindre une finalité.C’est la descrip-

tion de I’état futur positif dans lequel se trouve la population bénéfi-
ciaire a la fin d’'une phase du projet et grace a I’action de ce dernier.Cet
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état a des effets durables.Cet état est mesurable méme si I’objectif lui-
méme n’est pas forcément quantifié.

L'objectif répond a des régles de formulation précises.
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XIll. La stratégie du projet

Une fois que I'on sait a quoi I’on souhaite aboutir,il reste a déterminer le
parcourir pour y arriver.C'est ici qu’on parle de stratégie:la question de «
y parvenir» est désormais centrale.

13.1 La stratégie,c’est quoi?

La stratégie est I’organisation de I’action orientée vers un objec
lui-méme contribue a la finalité.

Au moment de la planificatéostratégie que nous formuloneresajtun
ensemble d’hypothéses d’&itiarus réalisons I'actiooog obtiendrons le
résultat¥ nous obtenons le résuft@tsypourrons réaliser I'action Z qui nou
permettra d’obtenir le résultat W.

_’ Résultat ‘?“’_> Résultat W

Et ainsi de suite jusqu’a obtenir un ensemble complet et cohérent d’hyp
d’action qui doit nous permettre d’atteindre I'objectif.La stratégie prévue
périodiquement vérifiée pour s’assurer de sa validité.

Lorsqu’il s’agit d’un secteur pour lequel il y a une personne-ressource (e
Droits de I'enfant,Enfants en situation de rue,Nutrition et Santé materno
la stratégie sectorielle correspondante est un document de référence inc
ble pour la construction des axes stratégiques.

Au moment de la mise en ceuvre de la stratégie,le chemin a prendre ser
par les hypothéses d’action qui se colafistnatrilgie prévue devra donc étre
régulierement vérifiée pour s’assurer de Ea alintitée routlepeut étre
avisé d’optimiser les actions et/ou de modifier la stratégie parce qu’on d
les options ou les idées qu’on avait au départ ne portent pas les fruits at
fiche XXI sur le suivi).

La meilleure maniére de procéder est de construire la stratégie comme L
enchainement de résultatsa obtenir.Avant de décider ce que nous all
fairejl faut toujours se demander ce que nous voulons Getesst que
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lorsgue nous serons au clair a ce propos gque nous pourrons nous interroger
les actions a mener.

Un résultat se formule de la méme maniére qu’un objectif mais ce n'est pas
fait la méme chdse finalité,l’objectif et le résultat appartiennent a la
méme famille,celle des fins,mais ils sont de niveaux différents.

La finalitéest ce qui donne un sens a tout ce que nous faisons.

Lobjectifest ce qui donne le sens a une phase du projet.Des objectifs différ
peuvent viser une méme finalité.

Le résultatest inférieur en niveau et en importance.ll est une étape parmi
tres vers I'accomplissement de |Ghjeatd.plusieurs chemins sont possibles
pour |'atteindoe, peut généralement changer un résultat sans que cela n’affe
I’objectif.objectif sera réalisé une fois I’ensemble des résultats finaux atteint
les résultats doivent contribuer a la réalisation di Helgeatify avoir de
résultats qui ne contribuent pas a la réalisation de I'objectif.

—>

Chaque résultat est le fruit d’'une ou de plusieurs action(s):

Il doit y avoir une relation directe de cause a effet entre cesotedisitermes:
étre sOrs que I'action prévue produit effectivement le résulGnnecberché.
nous I'avons déjd’dittion est constituée d’un ensemble d’activitéset il
ne faut pas confondre action et activités.

Un résultat constitue une étape vers la réalisation destobgaikiéstt|e
préalable a la réalisation de I'étapelsasivéatétats se succédent ainsi les uns
aux autres dans un ordre logique.

Cette succession est un axe stratégiquequi aboutit a un résultat final:
Cresutat 2 —~C ésutat 2
114

Dans cet exemple,nous avons deux résultats intermédiaireset un résultat

Le nombre de résultats intermédiaires pei¢ gaifieampte c’est de n’indi-
quer que des résultats qui ont véritablement une valeur stratégique.
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Les résultats doivent étre mesurables,en eux-mémes ou grace a des ind

Exemple

Résultat attendu:«80% des meres bénéficiaires donnent des soins adé
leurs nourrissons».

Action menant a ce résultat:Former les meres aux soins élémentaires
Indicateurs du résulth¥®tat de santé du nourrisson.

Cet indicateur se composera d’indices tels que:|'état de propreté du béb
lité de son environnement physiqlte, évaluant ces différents indiass,
pourrons dire si le nourrisson est bien soigné.

13.2 Deux distinctions importantes:résultats atte
résultats attendus/inattendus

a) On distingue les résultats attendusdes résultats obtenus.Les résultc
dus sont ceux qu’on avait identifié au départ diapdigegue les résultats
obtenus désignent ceux qu’on a effectivement atteint a I’échéance prév

Prenongn guise d’exemideésultat attendu suk@®s des meres bénéfi-
ciaires donnent des soins adéquats a leurs nourHssorysparvenitpus
avons prévu de former les méres aux soins élémentaires.

Si I'on obtient un pourcentage tres inférieur a 80%,il y a lieu de s’interro
pourquoi de cette différehaeformation n’était-elle pas adéfeatedtre
aurait-il fallu faire quelque chose de plus,comme,par exemple,accompac
dant un moment les méres dans les soins quotidiens@énitadorsi(l faire
autre chose que de la formation?

Pour savoir dans quelle mesure nous avons atteint un résultat,nous allor
vir d’indicateu$snous reprenons I'exemple qui ptéaddmsteur pourrait

étrexl’état de santé du nourris€mt»indicateur se composera d’indices tel
que:l’état de propreté du bébé,la qualité de son environnement physiqu
évaluant ces différents indices,nous pourrons dire si le nourrisson est bie

b) Une autre distinction importante est celle entre les résultats attendu
résultats inattenduastca-dire ceux qu’on a obtenus mais qu’on n’attendz
au déparkt qui peuvent se révéler finalement extrémement irBportants.
continuer avec notre exenmplas pourrions découvrir que le nourrisson est
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bien soigné parce que la mere a préféré le confier a un®aosiaéceas,

nous ne pouvons rien dire sur les compétences de soin de la mére.Que signi
résultat inattendu?Avons-nous mal analysé la situation?Ou était-ce I'action r
qui n'était pas adéquate?

Maintenant que nous avons vu plus en détail ce gu’est un résultat et sa plac
rapport aux autres éléments de la planifigatiotes étapes de la démarche
de construction des résultats.

13.3 Premiere étape de la construction stratégique:
les résultats finaux

A partir de I'objectifjus allons maintenant procéder «a recllileststrés
important de s’y prendre comme cela pour garantir un ordre logique des éta

La premiere question sera doets sont les résultats finaux qui nous permet-
tent d’atteindre I'objectif?

Exemple

Objectif:

En décembre 2QRX)0 enfants et adolescents de Rio de Janeiro qui étaient ple
dans des internats sont réirtédaésn efficalams leurs familles d’origine ou
dans des familles de substitution

Commentaires:

La finalité du projet est que les services sociaux de la ville adoptent une stre
d’aide aux enfants en difficulté en intervenant directement en appui a leurs
et non plus en placant les enfants dans deslimimwjatsveut contribuer a

la disparition des internats et des placements a long terme et a leur substitt
par des petites structures souples qui accueillent temporairement les enfant
tres de crise).

Par réintégration efficace,le projet entend que I'enfant est inséré de maniére
ble dans un environnement familial propice a son bon développement.

Résultats finaux:

On considére gue I'objectif est atteint par la réalisation des quatre résultats

finaux suivants:

1.Les travailleurs sociaux des internats x,y,z et w sont capables de donner u
tien efficace aux familles pour les aider a surmonter leur situation de crise
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2.Les quatre internats sont restructurés en centres de crise
3.Les services sociaux de la ville ont adopté le modele d’intervention pre
le projet
4.Les familles de substitution ont intégré de facon satisfaisante les enfar
accueillent

Axes stratégiques:
Chaque résultat final est I'aboutissement d’un axe stratégique qu'il est
sans en connaltre encore le contemniake préventiaxe réseatc.

Graphique:
Graphiquemembus pourrons représenter la relation entre I'objectif et les
tats finaux de la maniere suivante:

Résultat final 1
Les travailleurs sociaux des int
X, y et z sont capables de donng
soutien efficace aux familles

rnats

Résultat final 2
Les 4 internats sont
restructurés en centrg
de crise

Objectif
En décembre 2003, 1500 enfants et
adolescents de Rio de Janeird qui
étaient placés dans des interpats
sont réintégrés de facon effichce
dans leurs familles d’origine pu dans
des familles de substitution.

Résultat final 3
Les services sociaux
de la ville ont adopté
le mode d'interventigh
proposé par le projét

Résultat final 4
Les familles de substitution ont\tégré
de facon satisfaisante les enfanfs

qu'elles accueillent
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13.4 Deuxiéme étape de la construction stratégique
les résultats intermédiaires

Cette étape accomplie,nous pourrons indiquer,pour chague résultat final,les
tats intermédiaires qui permettent de I'atteindre.Chaque résultat final donne
naissance a un axe stratégique.

Prenongsomme exempéepremier aka.aussipus procéderons a reculons en
nous demandapuiel est le résultat qui nous permettra d’atteindre le résultat fi
Puis,nous ferons de méme pour chaque résultat intermédiaire,jusqu’a compl

Ce qui pourrait donner ceci:

Résultat
intermédiaire 1
Un plan de

restructuration de
chaque internat a ¢
élaboré avec les

équipes concernées.

—

bté)

Résultat
intermédiaire 1
Les travailleurs soq
des 4 internats son
formés pour

I'intervention

auprés des familles.

|
iau
f |

Résultat final 1
Les travailleurs sod
iXles internats w, X,
sont capables d'ap
ter un soutien effid
aux familles pour |
aider a surmonter
leur crise.

iaux
y etz
por-
ace
pS

Nous procéderons ensuite de la méme maniére pour ¢hegu'@ axeenir
un graphique d’ensemble selon le format suivant:
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Cette présentation graphique permet de prendre connaissance de notre
d’un seul coup d’ceil.C’est le tableau syhdptigsératégie.

Par la suitepus pourrons indiquer les actions qui permettent de réaliser c
résultat et compléter chague axe pour obtenir un graphique au format s|

13.5 Les stratégies gagnantes

Comme nous l'avons déja dit,pour batir une stratégie il faut une bonne c
hension de la situati@prise en compte des contraintes et des ressources
une vision claire de ce que I'on veut blizfdis que nous avons tout cela,
on pourra commencer la construction de la stratégie qui revient,au fond
cher le chemin pour atteindre I'objectif.

Mais il n’existe pas un chemin unique,plusieurs sont possibles.C
faut,c’est trouver le meilleur,c’est-a-dire,une stratégie gagnante

Comment s’y prendre pour trouver cela?Voyons déja les deux sens que f

donnons a cette expression «trouver un chemin»,ces deux sens implique

démarches différentes mais complémentaires:
Découvrirune stratégie qui existe déja mais que nous ne connaissons
encorePour y parvenirfaut s’intéresser a ce que font d’autres organisat
gui travaillent dans le méme secteur que nous et chercher a échanger
ellesCela nous permettra de tirer profit de leur expérience et peut-étre
trouver des stratégie€prouvées;e qui nous économisera de longues
réflexions et nous donnera une chance d'addatdaptant a notre situa-
tion spécifiqume maniere de faire qui a déja démontré son efficience e
son efficacité.
Inventerune stratégia,créer une nouvePeur cela nous devrons faire
appel surtout a notre intuition et a notre imagination.ll n’y a malheure
pas de recettes pour y parvenir mais il n'y a pas non plus de limites a |
tivitéOn peut donc se dire qu'il existe toujours une possibilité d’invente

1 Synoptique signifie «qui permet d’embrasser d’un coup d’ceil les parties d’'un ensemble».
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stratégie plus brillante que les &iessainsi que ce travail de recherche
devient passionnant car il suppose un défi.

Les deux démarches supposent un important effort collectif qui peut étre
éprouvant et aussi quelgque peu angéissffets’interroger sur le meilleur
chemin nous porte inévitablement a considérer qu’il y en a de mauvais et qt
nous choisissons un de ceda+pjet n'atteindra peut-étre pas son objectif.

La réflexion stratégique vise I'action efficace par des stratégianajagnantes,
elle consiste aussi a exclure I'action inefficace en évitant de choisir des strat
perdantes.

Il'y a trois critéres principaux pour évaluer si une stratégie est bonne ou mat
Le rapport entre la stratégie et I’objectif:lorsque les axes stratégique
sont les chemins les plus directs pour atteindreolghgeletif une gran-
de efficacité.

L'adéquation des moyens et des fins:aux grands maux les grands rem
desMais si on a affaire a de petits problememyens devront étre pro-
portionnellement modestes.On parle de cohérenceentre fins et moyens.
Le rapport entre les colits et les bénéficesirie souvent alors de
I’efficienceine bonne efficience est atteinte lorsqu’on obtient de grands
résultats avec des dépenses raisonnables.Notons que |'efficience n’est pa:
lement économique.A coté des colits économiques,il y a lescolts et bén
fices sociaux,par exemple I'égalité doeigibté des chances entre filles

et garconses risques de confléx,.qui sont autant d’aspects qui peuvent
peser lourd dans la balance des colts réels.

D’autres criteres sont également importants a considérer:
Le degré de participation(implication) des bénéficiaires qu’offre la straté
choisie.
Le degré de collaboration,les synergies possibles a mettre en ceuvre.
L'influence (risques et avantages) sur le développement institutionnel
partenaire.

D'autres criteres encore peuvent entrer en ligne de compte comme I’envirc
ment,l’acceptation culturelle et politiquede la part du pays héte,la con
mité aux principes et souhaits émis par les bailleurs de fonds.Une bo
stratégie tend a répondre de maniére satisfaisante a tous ces éléments.

Nous I’'avons vu,une «bonne» stratégie est celle qui permet d’'atteindre I'obj
tif de la meilleure mani€mst-a-diren valorisant au mieux nos énergies et

nos ressources pour obtenir le maximum de résultats et d’'impacts positifs.D
fait,la planification stratégique vise efficacité et efficience.
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La construction de stratégies réellement porteuses repose sur trois pilier
permettent en méme temps de contréler leur qualité:

1.Valoriser les ressources et les potentialités
Les ressources clefs,celles qui doivent étre prioritairement valorisées,c
les gens avec qui le projet travaille.Dans quelle mesure la stratégie qu
vilégiée y contribue-t-elle? Qui sera mis en valeur? Comment? Des syn
puissantes ont-elles pu étre crédes?dépengventuellemedg, quels
autres groupes d’acteurs? Comme éveiller les potentialités qui sont de
sources dormantes?

2.Contourner les obstacles
Une bonne stratégie propose une solution avantageuse pour contourn
taclege qui suppose que I'analyse de la situation a été blas omsduite.
tacles ont été identifiés et il y a eu une réflexion approfondie sur la mz
les traitél.en va de méme avec les limites et les coneatretggie effi-
cace offre des solutions originales pour faire le plus possible malgré le

3.Neutraliser les risques et les menaces (ou du moins les préven

et s’y préparer).
L'appréciation des risques est également importante.Toute stratégie c
des avantages et des inconvéniaistspuléve aussi des risguéaisant
cecijl se peut que ce gu’on redoute se prodomenenen élaborant la
stratégia;t-on évalué les risques? Comment envisage-t-on de les rédui
méme de les éliminer? Ou alors,a défaut de pouvoir les compnienér,
pense-t-on limiter leurs impacts sur la bonne marche du projet?

Voyons maintenant trois stratégies gagnantes:

Leffet papillon

Nous avons emprunté ce terme de I'anglais (Butterfly Effect) pour éviter
de I'effet boule-de-ndigaen connu en Europe mais qui n'a pas beaucoup
de sens dans la plupart des pays ou Terre des hommek'aftet\paptlion

se réfere a I'image d'un papillon qui battrait des ailes en Asie et dont I'a
s'amplifierait jusqu’a causer un ouragan dans |'Gbolaattgemenlts’agit
d’introduire de petits changements pour déclencher une sorte de réacti
chainequi produira des effets positifs a trés grande échelle.Pour que ce
tion se déclenche changement que nous introduisons doit s'appuyer sur
points de levier stratégiquesque nous aurons identifiés au préalable.

C’est surtout ce genre de stratégies que Terre des hommes doit cherche
développer car un projet est toujours quelque chose de bien petit par ra
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a I'énormité et a la gravité des problémes auxquels il veut s’attaquer.Si nou:
lons obtenir une amélioration significative des situations dans lesquelles not
intervenons,nos stratégies doivent miser sur I'effet papillon.

Tout le monde gagne

Dans ce genre de stratégias,les acteurs tirent avantage de I'action du pro-
jet.Un soin particulier est donc porté a I'analyse des intéréts des acteurs pot
s’'assurer que tous y trouvent leur compte et qu’il n'y ait pas de perdants.

Faire d’une pierre deux coups (ou plusieurs...)
Ce sont les stratégies ciblées sur un secteur d’action porteur ou sur un levie
stratégique,ce qui permet d’obtenir plusieurs résultats et impacts positifs a |
tir d'une méme intervention.Un bon exemple de ce genre de stratégie est ce
de I’équipe de football de Carthagéne (voir fiche IX).

Dans l'idéal,une bonne stratégie devrait associer deux de ces modeles,voire
trois a la fois.

13.6 Les stratégies perdantes

Passons en revue quelques types de stratégies perdantes parmi les plus cou
dans notre champ d’intervention.

Laction spontanée et «I’activisme»

Souvenbn se laisse prendre par I'action imn@&sligdéare d’action sponta-

née est basée sur des idées préconcues ou des évideirresayiente

reposent pas sur des bases solides (on croit que ...,mais on n’a pas sérieuse
vérifié).Les changements dans I'action ne sont pas effectués en fonction de
jectif mais selon I'inspiration du moment et peuvent intervenir a n'importe ¢
moment (on n’agit pas,on s’agite!).

La planification normative

Alors que la planification stratégique est orientée verdd'plgadiifation
normative et I'action spontanée sont centrées sur lePantiVitéeuxie-
me,l’action suit des schémas prédéterminés sans que I'on se préoccupe bea
coup de savoir ou I'on \am se limite a faire ce qui était préuis on se

contente de I'évaluation en fin de phase qui fera le bilan.

Les stratégies dispersives
Le projet est engagé dans une multitude de champs d’intervention.Tout se p
comme s'il devait donner une solution a tous les problemes qui existent.Con
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on ne peut pas tout faire et que I'on n'est pas compétents dans tous les
nes,il s'ensuit un gaspillage d’énergies et de ressources qui donne généi
de bien maigres résultats.

Léléphant qui accouche d’une souris

Ces stratégies se caractérisent par de grands investissements en énergi
sources pour des résultats de portée minime.Ces derniers peuvent étre t
en soimais la disproportion entre les moyens et les fins traduit une ineffi
difficilement acceptable.

Toujours plus de la méme chose

C’est persister dans une stratégie qui ne donne pas les résultats escomy
I'amplifiain échoue mais on insiste dans la méme voie en se disant que
finira bien par marcher.Par exemple,un projet vise un changement de co
tement chez les bénéficiaires par des actions de sensibilisation.Comme |
tats sont décevants,il décide de renforcer la sensibilisation.Mais cela ne
toujours pas et il décide d’utiliser d’autres moyens de sensibtl&siation.

de suite...

Questions-clés pour la construction de la stratégie
Stratégie globale d’intervention

La logique de I'ensemble de la stsétégian ensem-
ble cohérent?

Efficacité:est-ce que nos chemins (axes) sont les plus
adaptés pour atteindre I'objectif poursuivi?

Faisabilité:est-ce que notre stratégie estadaliste,
te tenu du contexte et des ressources?

Efficience:notre stratégie permet-elle d’atteindre I'ob-
jectif a un colt raisonnable?

Adhésion:est-ce que les acteurs importants (surtout les
bénéficiaires et nos alliés) adhérent a la stratégie?En sont-ils
co-auteurs?

Résultats (finaux et intermédiaires)

Décrivent-ils une situation a atteindre (un état) et non
pas un processus ou des actions?

Leur enchainement suit-il une logique cohérente?

A-t-on réalisé I'objectif lorsque I'ensemble des résultats
finaux est atteint?

Est-ce que les résultats essentiels figurent dans la stratégie?
En a-t-on omis?
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Les résultats qui figurent dans la stratégie sont-ils tous du
niveau stratégique ou faut-il en éliminer?

Tous les résultats entrent-ils dans la compétence du
projet?

Tous les résultats sont-ils mesurables avec au moins un
indicateur spécifitna=yaleur de référence et/ou une ques-
tion clé pour chacun?

Actions

A-t-on pensé a toutes les actions nécessaires pour attein-
dre les résultats prévus?

Les actions sont-elles toutes essentielles et contribuent-
elles toutes a atteindre les résultats?N’avons nous pas d’ac-
tions superflues?

Ont-elles été formulées en termes d’actions a mener et
non en termes de situation a atteindre?

Les actions sont-elles appropriées et compatibles avec la
cultur&environnement social de la population cible?
Stratégie gagnante,stratégie perdante

la stratégie choisie est-elle effiicaerieyhérente
avec les moyens a disposition?

Permet-elle une participation effective defssarteurs,
tout des bénéficiaires?

A-t-elle une influence positive sur le développement insti-
tutionnel des partenaires?

les ressources clés - c’est-a-dire les gens avec qui le pro-
jet travaille - sont-elles valorisées par la stratégie choisie?

La stratégie choisie apporte-t-elle des solutions originales
et efficaces pour contourner les obstacles et pour faire le plus
possible malgré les limites?

Commenrdn élaborant la stratédien évalué les
risques? Comment envisage-t-on de les réduire ou méme de
les éliminer? Ou adodg&faut de pouvoir les supprimer,
comment pense-t-on limiter leurs impacts sur la bonne mar-
che du projet?

La stratégie choisie a-t-elle un effet papillon?

Est-ce que tout le monde gagne gréace a cette stratégie?

Fait-on d’une pierre deux coups (au moins)?

S’est-on assuré que nous n’avons pas choisi une stratégie
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perdantesavolfaction spontanée ou I’ éativeésrification
normatiles stratégies dispEésépdmnt qui accouche d’une
souris ou toujours plus de la méme chose?

Résumé:
La stratégie,c’est I'organisation de I’action orientée vers un objectif.

Elle se construit par un enchainement de résultats a obtenir.

A partir de I'objectif,nous procédons «a reculons»,en deux étapes:
1.élaboration des résultats finaux et des axes stratégiques
2.élaboration des résultats intermédiaires par axe stratégique.

Une présentation graphique de la stratégiepus forme de tableau
synoptique,permet de prendre connaissance de notre stratégie en un
seul coup d’ceil.

Une fois la stratégie élaborée,il est trés utile de faire un arrét sur
image pour I’analyser,et se demandersi nous avons réellement opté
pour une stratégie gagnante,ou si nous sommes partis dans une stra-
tégie perdante.

Une «bonne» stratégie est celle qui permet d’atteindre I'objectif de la
meilleure maniére,c’est a dire en valorisant au mieux nos énergies et n
ressources pour obtenir le maximum de résultats et d’effets positifs.

Une stratégie perdante est celle qui favorise I’activisme,le toujours
plus de la méme chose,d’énormes moyens pour un résultat minime,
une dispersion dans tous les sens ou qui est issue d’une planification
normative.
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XIV. Le cadre logique ou matrice

14.1 Les deux fonctions du cadre logique

Lorsque la logique d’intervention (la stratégie du progst d&6¢rdats=élé-
ments élaborés au cours du processus de planification doivent étre prés:
ment sous forme d’une matrice a doubkppetéseaussi cadre logiqueou
logical framework(logframe)en anglais.

Trop souvent,on considére la matrice comme le résultat principal du proc
nification alors que sa fonction principale est de servir de base au systér
résultats et de I'objectif (voir ghapiioim sur le suivi/évaluation).

De nombreux bailleurs de fonds exigent maintenant un cadre logique po
demandes de financefadmableau a double entrée peut en effet étre un ou
présentation utile a condition que les différents éléments qui y fig!
été élaborés par un processus de planification stratégiquecomms
dessus et qu’on n’a pas procédé a un simple remplissage de cases.En ot
logique doit étre lu en paralléle avec le schéma synoptique de la
gie(cffiche Xlll) afin de permettre d’embrasser la logique d’intervention
coup d’oeil.

La matrice est donc a la fois nécessaire pour une présentation simplifiée
régle générale sur une page) et comme outil de suivi.C’est la raison p¢
le Terre des hommes exige dorénavant un cadre logique pour ch
projet,que celui-ci soit mis en ceuvre directement ou via un part
accompagné d’un schéma synoptique de la stratégie.

La matrice présente de facon systématique et logiqbgetaifisnadité)tats

et les actions (FORA),ainsi que leurs liens deshisbtitidlie verticalede
la matridea logique verticale veut que la totalité des actions soient néces
I’obtention des résultats attendus;que ces résultats,a leur tour,garantiss
de I'objectif fizguel contribue de maniere significative a la finGitéedu pro
logique constitue la premiére colonne du cadre logique.

Les colonnes 2 a 4 contiennent les conditiotesdnitiigagsyrs et les moyens
de vérification (voir plug'ksh)a logique horizontale.

Cette matrice concise présente I'avantage d’étre facilement lisible et co
par la grande majorité des agences de domiiératiale foatiElle est un
outil de visualisation pratiqadjtion que les éléments contenus aient été
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de maniére cohérente.La matrice (ou le cadre logique) est également un out
pour le suivi régulier du projet et permet de structurer les discussions penda
ventions en cours.

14.2 Le format Terre des hommes du cadre logique

Bien gque les présentations et les termes utilisés puissent |égérement change
organisation a I'autre,les formats utilisés se ressemblent et peuvent aisémel
pris par tout le monde.

Pour que le cadre logique puissi&tign outil de présentation simplifié et un
outil de suivi du pibjidit impérativement étre facilement lisible.

Format,contenu et cadre temporel du cadre logique qui accompa-
gne le plan stratégique

En regle générale,nous pouvons dire qu’une planification de projet se compc
principe:

Indications de base
D’un certain nombre d’indications concernantléepogmalation ciblie,
région d'interventiodurée de la phésepartenaires responsdatesie
création,etc.

Logique verticale
D’une seule finalité
D’un seul objectif.Dans la grande majorité des cas,il n'y a qu'un seul ob
projefCe n’est que dans des cas exceptionnels que deux objectifs peuvent
tuellement étre admis dans le cadre d’un niEfaet@ogetians ces cas
exceptionne&fléchir s’il n'est pas préférable d'avoir deux projets distincts (
santé et développement institutionnel) au lieu deCkudeabjgunidfets
seront regroupéisnonsous un mMéme programme.
De 3 - 4 axes stratégiques,6 étant un maximum absolu.
Chaque axe stratégiquene posséde qu’'un résultat final,dans des cas
tionnels deaxcondition qu'ils se réalisent avec une stratégie d’'intervention
reusement identiquelgs.exémes interventions qui menent a I'introduction «
I'allaitement exclusif jusqu’a 6 mois et a des pratiques de sevrage plus ap
Pour atteindre ces résultats finaux il est parfois nécessaire de formuler un
restreint (max.5) de résultats intermédiaires(p.ex.x agents de santé
munautaire sont folmsdgmmes enceintes sont rextenisées,
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Pour la réalisation de chaque résultat,ou résultat intermédiaire,on iden
cipales actions (max.5)nécessaires a sa réalidatibifi¢p exsélection-

ner les agents de santé communaégairies, un accord avec les centres d
santé pour la formation et le suivi des agents de santé etryymunautaire

Logique horizontale

Au niveau des indicateurset des conditions critiques,on s’efforcera é
de se restreindre a I'essentiel,pas seulement pour accroitre la lisibilité d
mais également en vue diuestiivhpératif de suivre régulierement chaque
tion critique et chaque indicateur.Afin de rester dans un cadre acceptabl
de co(it et d’utilisation de ressources thwandimegux fixer un indicateur pa
résultat et en assurer un suivi parfait plutot que d’en fixer 3 ou 4 dont or
pas assurer un suivi de qualité.La méme chose vaut pour les conditions
chaque indicatlegmoyens de vérificationsont prépisésdiquent par
quoi/ou on trouvera les données nécessaires a son suivi.

En appliquant ces régles il est possible de présenter le cadre logique de
suivante:

Premiére page:vue d’ensemble

Cadre logique: Nom du projet Page 1
Région N° phase Délégation Date cadre
d'intervention: | et durée: responsable: log. initial:
Population cible:| RP/CP/RB Partenaire(s) Version: ............ ).
.......................... .Tdh.a.Lsne: local(aux): Ev. date révision
Logique Indicateurs Source de Conditions
d'intervention vérification critiques
Finalité:
Objectif: e e N JTORRPRIRY R
Résultat final I: | e.......ccoooviiinnnn LS SURRURUPTRTTRRRRTY PPRPTTTI
(€t QiNSi A€ SUILE) o ..vvvvvoioriesrroosss s eeeeeees oo fommmmmmm e seeesseeeeeeee e

2 A Lausdes@ersonnes de référence plesrriespprogjabdesode: prisgraharggyéBee progrpounés (CP) et,
zone Afrliesiegsponsables de desk (RD).
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Deuxiéme page et suivantes:déclinaison par axe stratégique

En suivant la description et la représentation graphique par axe d’interventit
contenues dans la partie narrative du plan statfggisertera chaque axe
(résultat final) sur une page,selon le format ci-dessous.

intermédiaire 1 a)

intermédiaire 1 b)

Résultat L TR S TTRRRRRRTE ST

intermédiaire 1 c)

Résultat e e

Résultat final I: .................cooooo s .Page.2.....[.................

........................................................................ (recopjetisuigahdes ci-dessu

Logique EchéancelIndicateur(s)ConditionsActions

d'intervention et moyens deritiques | principales
vérification

Résultat

intermédiaire 1 d)
(et ainsi de sulte)

Résultat LR S UTRTRRURNE ST

L'ensemble du cadre logigue du projet,a joindre au plan stratégique,sera do
posé d'une page contenant les indications de base ainsi tpigdatfinatlité, |

les résultats finaux,et d'autant de pages que la stratégie comporte d’axes (c
eurs et les résultats ont,comme cadre temporel,l

tats finaux).Tous les indica
de la phase du projet.

14.3 Déclinaison annuelle du cadre

Afin de suivre de maniére
des cas fortement conseill

Alors que la logique d’inte
de I'objectif ou des résulta
tification de lI'indicateut;in
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e de décliner le cadre logique par tranche annuell

rvention de la premiére page ne varie pas (sauf ré
tts lors de la révision a mi-parcours),il se peut que
dicateur lui ménaarie d’'une année ‘altre.
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Certains indicateurs produiront un résultat zéro pendant la ypoamlare,

deuxiéme année (p.ex.le nombre d’'ESR qui ont fini leur apprentissage,ol
changements de comportement qui vont mettre 2 voire 3 ans avant de |
des résultats mesuratlesncore des taux de prévalence de malnutrition g
nécessitent une enquéte épidémiologigue qui ne sera conduite qu’en fin

Dans tous ces cas,il est préférable de reprendre chaque année les pages
vantes du cadre logique et de les adapter en fonction de la programmat
rationnelle prévue (certains résultats intermédiaires ne sont peut-étre pr
gue dans la deuxieme année,et il est alors inutile de les reprendre dans
naison du cadre logique de la premiére année).

Dans la déclinaison du cadre logique,il est possible de se fixer des cibles
les, trimestrielles,voir mensuelles dans certains projets.

Si Terre des hommes préfere scinder le cadre logique en deux parties dis
I'une valable pour la durée totale du projet,I’autre a élaborer annuelleme
que dans des projets socidpendant beaucoup de facteurs peu prévisible
il n'est guére possible de prévoir toutes les actions et les activités trois &
a l'avance.

Une autre distinction majeure réside dans le fait que la partie «haute» d
logiqugpinte au plan stratégique (finbigétifsésultatsgngage le projet,

les partenairds,Fondation et les bailleurs de fonds de maniére contractue
Tout changement majeur nécessite renégociation et consultation.

La partie «basse» du cadre logique est plus flexible et peut étre en grant
tie laissée sous la responsabilité du chef de projet et de son équipe.L’im|
n'est pas avec quelle action/ activité ils atteignent un résultat donné,ma
fait qu’ils I'atteignent dans le cadre budgétaire fixé et en respectant les
de qualité préalablement définis.

14.4 Les indicateurs

Le suivi et I’évaluation du projet nous permettront,en cours d’exécution,.
si I'on est en chemin vers I'objectif ou non.Ce systéme doit étre construi
tion des spécificités de I'inten@ntiore il est souvent difficile et/ou colteu
de mesurer I'ensemble des actions et des résultats,nous définissons un «
bre d’indices faciles a mesurer mais significatifspour le succés de r
action:ce sont les indicateurs.
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Définition:
Les indicateurs sont des descriptions opérationnelles (quantité,qual
té,groupe cible et localisation) des objectifs et des résultats de notr

projet et qui peuvent étre mesurés de maniere fiable avec des res-
sources financiéres et humaines limitées.

Dans la mesure ou il est souvent difficile de mesurer I'ensemble d’un objecti
d’un résultat que le projet s’est fixé,nous décidons de ne mesurer qu'une pe
tie significative du résultaiyus donne néanmoins une indication fiable sur les
changements intervenus.

Les indicateurs doivent servir,lors de la phase di gpp@néftiatiEnpertinen-

ce et la viabilité d’'un objectif ou d’un résultat.Ceci peut nous mener a revoir
tat et méme I'objectif fixé lors des étapes précédentes de la planification da
par exemple,ou il est impossible de les mesurer,et donc de s’assurer qu’on |

Pendant la phase d’exécution dugsrajeicateurs permettent de mesurer les
performances opérationnelles dulfsramtstituent un outil essentiel dans le
processus de suivi/monitoring du projet (voir chapitre sur le suivi).

Souventes bons indicateurs ne sont «découverts» que pendarikt action,
faut donc pas hésiter a revoir les indicateurs lors des révisions périodiques ¢
planification du projet.

Dans certains cas il n’est pas nécessaire d’inventer descimngicatexis,

tant déja.ll peut s'agir de valeurs de référence ou valeurs seuil,par exemple
le domaine de la santé ou de la nutrition,correspondant a des normes/stand
de référence dans la branche concernée.La DDC parle aussi de questions clé
qui «servent a filtrer parmi le flot incessant d’inliesimalicatspns revétant

un intérét particulier pour notré. tpavesiquestions clés deviennent nécessai-
res lorsque les champs d’observation ne sont pas directement vérifiables.Le
teursa leur toypeuvent s’avérer utiles lorsqu’aucune réponse directe ne peut
donnée aux questionsxlés.

Le précieux repére des personnes-ressources

Citons également ici le travail important des personnes-ressources du siege
Terre des hommes qui - dans les domaines des Enfants en situation de rue,c
Droits de I'’enfant,de la Santé,de la Nutrition et du psychosocial - sont appel
a développer a I'avenir des indicateurs spécifiques au théme qui les occupe.

3 Indicateurs et quésiiuies-dR série «PrErifigatimtjon et réalis&icectRSERY, Développement et de la
Coopératiom{®id)999.
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A mentionner aussi,méme si plus orienté «urgence»,le travail accompli y
jet Sphére concernant les normes minimales dans les secteurs de I'appr
ment en eau/ assainissement,de la nutrition,de I'aide alimentaire,de I'an
des abris et des sites,et des services tnédicaux

Critéres de qualité d’un bon indicateur:

«SMART» comme disent les Anglais (Meadtiable;Available at an accepta

ble costRelevant;Time-bound)
Sensitivéihdicateur est capable d’enregistrer diverses sortes de mod
intervenues dans un laps de temps donné (nécessité de disposer d’'un
référence).C’est au projet de définir quels changements lui paraissent
d’étre mesurés compte tenu de |'objectif et/ou du résultat fixé.
Spécifiquéindicateur peut étre attribué a un objectifé¢réséfbatindi-
cateur peut normalement étre utilisé qu’une seule fois.
Mesurablédihdicateur doit étre mesurable soit en terme gsaibhiétatif,
terme qualitatif.
Faisablées données nécessaires a la lecture de I'indicateur sont a disy
olu peuvent étre obtenues a temps et moyennant des ressources (finat
humaines) qui ne sont pas disproportionnées avec I'objectif (le résulta
rer (efficience des co(ts).
Plausible:Les changements mesurés sont directement liés aux interve
projetll est vraisemblable que si ces changements sornkeiptecesaus,
global est sur le bon chemin.
Fiabilité:un indicateur est fiable si plusieurs personnes utilisant le mé
teur dans un contexte identigreyent au méme résultat (IOV Indicateurs
Objectivement Vérifiable).

Un indicateur peut mesurer:

La performancedu projet:I'état d’avancement du projet ou d’une act
Limpact du projet:les effets que le projet a engendrés sur la populat
ou I'environnement socio-économique.

La mesure peut étre:

Quantitative:le nombre d’enfants réhabilités
Qualitative:la durée moyenne de réhabilitation

4 Charte humanitaire et normes minimales pour lestheSphatiopmfamdedditiasDii@epnroget Sphere
est une initiative internatioredeongaeinld 8GR, et diverses plateformes d’ONGs \@saopeeraresist@nte@ri
qualité de I'assistance fournie aux personnes victimes de catastrophes ainsi que de mieux responsat
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Comportementaletroduction précoce d'une alimentation de sevrage
des mamans

elle peut aussi étre:

Directele revenu moyen (ou minima) en espece des jeunes une année ap!
la fin de leur formation
Indirecte:le nombre de jeunes possédant un vélomoteur

Pour formuler un indicateur,il faut spécifier:

Le groupe-cibleaupres duquel on applique I'indicateur (poutesui?) p.ex.
enfants modérément malnutris de 0.5 a 3 ans

La quantité:quel est la quantité du «produit» de notre intervention
(combien?) p.ex.taux de prévalence,nombre d’enfants,etc.

La qualité(de quelle maniére,quoi?) p.ex.un revenu stable,

Le temps(quand mesure-t-on) et/ou durée (pendant combien de temps di
le «produit») p.ex.trois ans aprés sa sortie du centre

Le lieu(ou?) du quartier x

14.5 Les moyens de vérification

Une fois I'indicateur établi,il faut spécifier la source d’information et/ou le m
collecte de I'information nécessaire a sa vduffoabardation précise de la
source de vérification nous informe de la faisabilité et du co(t en ressources
nes et/ou financiéres de I'indicateur.

La formulation de la source de vérification doit contenir:
Format:par exemple rapport,fiche,enquéte,comptabilité,etc.
Qui:Qui doit fournir I'information
Quand:Date et intervalles de I'information

Si les sources se trouvent en dehors du projet:vérifiez I’accessibilité et la fial

Le colt et la complexité de I'obtention des données nécessaires doit étre év
Le cas échéant,il faut remplacer I'indicateur par un autre,plus simple et moir
a vérifier,ou par une valeur de référence.

Un nombre limité d’indicateurs et de sources de vérification remplaceront ur
titude de données et de statistiques accumulées dahsutsp@ijetsen-
tant la qualité du suivi.
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Si on ne trouve pas de moyen de vérification,il faudra revoir I'indicateur,
jectif,ou trouver un autre moyen de «mesurer» |'objectif ou le résultat cc

14.6.Les conditions critiques

Le projet ne contréle jamais toute la réalité(le contexte) denprojet.
effeti] y a des facteurs externes a l'intervention qui ont une grande influe
est important de les identifier et d'en tenir compte dans la planification «
suivi du projear l'intervention du projet ne couvre jamais la totalité des f
nécessaires pour atteindre I'objectif.

Définitionune condition critiquepelée aussi condition extesne
hypothésesst un facteur externe sur lequel le projet n’a pas d’emprise 1
détermine la réalisation de I'objectif ou d’un résultat attendu.Ces conditi
nes peuvent étre des situations,des événements,des conditions cadres ¢
sions nécessaires pour la réussite du projet.

La logique derriére ces conditions critigeiela esindition critique est rem-
plie,alors I'objectif ou le résultat concerné pourra se réaliser.Sinon,le pro
mis en danger.

Comment identifier les conditions critiques

Une fois la logique d’intervention détiéfanibéeentifier les conditions cri-
tiquesspécifiques pour chaque niveau de planififatidisésultats et
nécessaire,actions.

Pour définir les conditions extiefaat,évaluer si les actions entreprises par
projet garantissent a elles kaebtestion d’un résultat spécifique ou si tel n’
pas le cas,définir quelles seront les conditions externes qui doivent exist
le projet puisse effectivement garantir I'obtention des résultats planifiés

Elles sont spécifiques a un résultat ou a I'objectif.On évitera toutefois de
mémes conditions critiques pour chaquenedsulhales placera au niveau de
I'objectif global.

Formulation

Les caractéristiques essentielles pour la formulation des conditions critic
Elles sont formulées comme un état positif attieipbgeiation cible
reste stable,et non pas:risque de déplacement forcé).
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Elles sont formulées avec suffisamment de précisionafin qu’elles puissen
étre suivies et vérifiées.

Appréciation des conditions critiques:

Une fois les conditions externes formulées,il faut procéder a leur appréciatio
Vérifier qu’elles ne soient pas de la responsabilité du projet,par exem-
ple,les mamans ne comprennent pas le message qu’on leurlénseigne.
telle situation démontre que la méthode ou le contenu enseigné n’est pas
adapté et il en est de la responsabilité du projet de procéder aux modifica:
tions nécessaires.

Analyser les facteurs externes du point de vue de leur importanceet de I:
probabilitéqu’ils se produisent.Selon la conclusion de I'analyse:
*enleverles facteurs externes dont on est pratiquement sarqu’ils
se produiront (Terre des hommes octroie le crédit nécessaire au pro
jet) ou qui sont tres improbables(tremblement de terre dans les
zones a faible risque sismique).
emaintenir les facteurs externes qui sont probables et définir,s’ily a |
une action en vue d’influencer la réalisation(ouvrir un dialo-
gue avec la Municipalité pour assurer une insertion durable de la
population-cible dans le quartier).
eldentifier les conditions externes essentielles a la réussite du projet
mais pour lesquelles il y a un fort risque qu’elles ne se produisent p
(condition fatales/killing factor).Dans dessasmpératif de
redessiner le projet ou du moins la stratégie (ou le gédidiat,
tion) qui risque d’étre touchée.

Il peut y avoir des conditions importantes qui doivent étre obtenues avant d
commencer l'intervention:ce sont des conditions préalables.

Exemplde directeur de la prison donne |'autorisation de travailler dans la pri
son pour un projet pour les mineurs incarcérés

La réalisation de certaines conditions critiques peut non seulement étre une
condition de réussite,mais encore la cause d'un accroissement de la perforn
ce du projet.

Les conditions critiques retenues doivent faire I'objet d’un suivi tout au long
la durée d’intervention d’un projet et peuvent étre a I'origine d’un recentrag
d’une réorientation de certaines activités.
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Questions-clés pour les éléments du cadre logique:
Conditions critiques:

Les conditions critiques sont-elles formulées comme un état
positif atteint?

Sont-elles suffisamment précises afin qu’elles puissent étres
suivies et vérifiées?

Sont-elles hors de la responsabilité du projet?

Des conditions préalables sont-elles nécessaires avant de
commencer l'intervention?

Les conditions critiques (facteurs externes) identifiées sont-
elles réalistes et vraisemblables?Y a-t-il une chance réelle pour
qu’elles se produisent?

Les événements qui sont prévisibles et qui influencent direc-
tement le projet ont-ils été intégrés?

S’est-on assuré qu’il n’ypanmakles conditions cri-
tiquesles facteurs susceptibles de mettre en péril I'objectif ou
un résultat(killing factor)? Si oui => redéfinition de I’'objectif
ou de résultats.

Indicateurs

A-t-on pu attribuer au moins un ingécesééeur de
référence et/ou une question clé a chaque niveau du cadre
logique (a I’'exception de la finalijg) a5quoii,

Les indicateurs ne sont-ils pas trop nombreux par rapport
aux capacités de suivi du projet?

Ont-ils les caractéristiques essentiellgsalidantité,
tempdieu et population cible)?

Lindicateur est-il approprié pour mesurer le degré d’accom-
plissement de I'objectifri@iéqss trop compliqué ou
colteux)?

Moyens de vérification

A-t-omour chaque indicspéaifié un moyen de vérifi-
cation (ficscumengsquétestc.)?

La source identifiée contient-elle toutes les informations
nécessaires?Ces informations sont-elles fiables?

La source identifiée ne risque-t-elle pas de nous fournir des
informations inutiles qu'il faudra éviter de prendre en compte?

La source identifiée nous est-elle réellement accessible?
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Résumé:

Le cadre logique est a la fois nécessaire pour une présentation simplifiée
du projet et comme outil de suivi.ll n’est utile qu’a condition que les dif-
férents éléments qui y figurent aient été élaborés par un processus de pla-
nification stratégique participatdfnme décrit dans les étapes précé-

dentes et qu'’il soit accompagné d’un schéma synoptique de la stratégie.

Le cadre logique porte sur I’ensemble de la phase de pr@getr se
décliner ensuite annuellement,en annexe au plan d’opération.

Le cadre logique présente de facon systématique et logique la finalité,
I'objectif,les résultats et les actions (FORA),ainsi que leurs liens de cau-
salité.C’est la logique verticale.

Les colonnes 2 a 4 contiennent les conditions critiques,les indicateurs et
les moyens de vérification.C’est la logique horizontale.

Une condition critique est un facteur externe sur lequel le projet n’a pas
d’emprise,mais qui détermine |'objectif ou un résultat.Si la condition
critique est remplie,alors le résultat ou I’'objectif concerné pourra se
réaliser.Les conditions critiques s’identifient une fois que la logique d’in-
tervention est déterminée et ce pour chaque niveau de planification:
objectifs,résultats et,si nécessaire,actions.

Les indicateurs sont des descriptions opérationnelles des objectifs et des
résultats du projet qui peuvent étre mesurées de maniére fiable avec des
ressources financiéres et humaines limitées.S’il faut parfois inventer des
indicateurs|’on peut aussidans certains domainese référer a des

valeurs de référence,ou s’appuyer sur les indications données par les
personnes-ressources dans leurs domaines.

Une fois I'indicateur établi,il faut spécifier le moyen de vérification de

cet indicateur;il s’agit de la source d’information et/ou du moyen de col-
lecte de I'information nécessaire a sa vérification.
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XV. Le modele d’action

Mis a part la mission (qui sommegdeaeyons-nous faire et quelles sont nc
valeurs fondamentales?) et I’analyse de la situation (sur quoi voulons-nc
nir?),il existe un autre aspect qui est a la base et aura sans doute contrik
citement ou implicitement - au choix et a la construction de notre logiqt
vention:le modele d’action.

15.1 Un modele d’action,c’est quoi?

Le modele d’actiotest I'approche que le projet souhaite adopter vis a vis
bénéficiaires.C’est en quelque sorte la maniére dont le projet intervient «
ment auprés des bénéficiaires,la séquence de prise en charge dans notr

On peut aussi définir le modele d’action comme une «stratégie récurren
la stratégie/logique d'interdattioraniéres de percevoir et d'agir qui se réy
tent tout au long de la mise en ceuvre du projet.

Exemple de questions clés (projets pour les méres seules a Alge!
définir un modeéle d’action:

1.Le point de départ du projet
1.1 Comment se sont passés les débuts de notre appui?Quel a été notre
départ?

2.La vision de la problématique
2.1Quels sont les problemes principaux auxquels nous voulons ou devor

3.Le modéle d’action

3.1 Comment se passe le premier contact avec une mere(ou une jeune f
échéant)? D’ou vient-elle?Comment arrive-t-elle chez nous?

3.2 Quels sont les types de prestations que nous fournissons?Quelles sol
tations nécessaires que nous ne fourniss®osiEAsdi?Y a-t-il d’autres
acteurs qui les fournissent?

3.3 Comment se passe |'appui?Y a-t-il une séquence (succession d’étape
notre intervention auprés d’'une mere?

3.4 Quel est le but de notre intervention?

3.5 Qu'est-ce qui nous fait dire que nous avons réussi notre appui a une

3.6 Quand cessons-nous notre appui a une mere?
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3.7 Que sont devenues nos anciennes bénéficiaires?
3.8 Quelles sont les représentations et intentions qui sous-tendent notre act

15.2 D’ou vient le modele d’action?

Il y a en fait deux cas de figure qu’il faut différencier,a savoir:
1.Existence d’'une stratégie sectorielle institutionnelle dans le domaine conc
2.Pas de stratégie sectorielle institutionnelle dans le domaine concerné

15.3 Existence d’une stratégie sectorielle

Si I'intervention que I'on planifie concerne un théme lié a un secteur ressour
de Terre des hommbsmodele d’action découle alors directement de la stra-
tégie sectorielle concernée,document de référence a lI'intérieur de I'institutic

En se reposant sur les enseignements du passé (compilation/capitalisation o
périencedgs stratégies sectorielles refletent ldegipierspectives d'avenir

et les orientations que Terre des hommes souhaiterait prendre pour toute int
vention future dans le domaine concerné.Se basant a la fois sur les succes e
échecs des projets sur le terrain,sur les valeurs de la Fondation et sur un éct
ge d’expériences avec d’autres organisations intervenant dans le méme dor
ou avec des organismes de recherche (unietcsjtéstratégie sectorielle

décrit 'approche gue préconise Terre des hommes dans le secteur concerné

Cette approche n’est pas figée dans le temps,elle évolue en méme temps qt
le est mise en ceuvre dans des projets sur ledareaiant des expériences
(positives ou négatives) noulalkisatégie sectorielle permet d’expliciter le
plus clairement possible les modéles d’action,et donne aussi quelgues outils
les pour la mise en ceuvre et le pilotage du projet.

Si par exemple,une nouvelle équipe de Terre des hommes arrive sur un nouv
terrain inconnu pour identifier et planifier un nouveau projet dans le domain
des Enfants en situation de rue ¢8R} basera essentiellement sur la stra-
tégie sectorielle ESR de Terre des hommes pour construire ensuite la logique
d’'intervention du projet en question.

5 Terre des hommes compte 5 secteurs résstanteem sisiRd® e N 20GRddE SR) fSarntEMaterno-infantile
(SMNutrition (NUT) et Cydle GEenpegjetteur ressource est en cours de crédthmyet cauteunett diygbesuaral.
une personne ressource spécialisée dans le domaine en question.
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La stratégie sectorielle est d'un niveau général (institutionnel) et peut cc
(pour simplifier et reprendre I'exemple ESR) plusieurs options de travail.
L'utilisation de I'une ou I'autre de ces options de travail dépendant d'unt
tude de facteurs (faisabilité lié au contexte/a Ipdiititres nationales en
vigueuressources et compétences a dispeditipie, projet devra donc
faire un choix de départ.C’est ce choix qu’il s’agira d’expliciter e
d’argumenter durant la phase de planificatiom,il conviendra de
revalider a intervalles réguliers (sur ce dernier point voir plus loin,chapiti
& évaluation»).

En résuméne stratégie sectorielleest une source d'inspiration pour cc
truire une bonne logique d’intervemii@is,elle ne peut pas compléte-
ment se substituer a une logique d’intervention de projet.ll est ir
tant de bien différencier ces deux niveaux.

15.4 Absence d’une stratégie sectorielle

Le cas est différent si I’on identifie/planifie un projet dont le theme se sit
dehors des secteurs ressources (exemples valablés pré2€&ftion de I'a-
bandon/soutien aux méres kepls;ho-traueta,)En effet il n'y a alors pas
encore de stratégie sectorielle existante sur laquelle on puisse se baser/

Le projet adoptera deés lors un modeéle d’action qui luiiaspipéoped, ex-
périence et des compétences de I'équipe dileptogstprojets sur le méme
théme mis en ceuvre par Terre des hommes,ou encore sur la base de rec
dations/conseils émanant d’autres organisations intervenant dans le dor

Il arrive aussi que le modele d’action préconisé par le projet ne soit pas t
explicité ou qu’il ne soit pas forcément le fruit d’'une élaboration pensée
Cependant le modele d’action influence le comportement et preget,
donc salutaire de I’énoncer clairement et de suivre sa perfdtrsiagde.
notamment,d’exprimer les représentations,les croyances,les valeurs en |
ce et qui sous-tendent a la facon dont on inteatvignitsont a la base de
notre logique d’intervention.

En outre le fait d'expliciter le modéle d’action doit nous permettre d'ana
te I'efficacité de ce modele d’action et sa cohérence avec la philosophie
des hommag;ace au systeme deGadiipermettra par la suite d’identifier le
meilleures pratiques en termes de modeles d’action,qui seront a la base
re stratégie sectorielle.
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Questions clés pour le modéle d’action:

De quelle maniére le projet intervient-il auprés des
bénéficiaires?

Est-ce cohérent avec la philosophie d’intervention/stratégie
sectorielle de Tdhdans le domaine concerné?

Pour I'obtention de nos réswaliasent les outils tech-
niques/méthodologiques que nous voulonstypiittgier(ex:
régime nutritiod@ehédicamentationtils pédagogiques,
recherche-action type «Systéme Erdanj3-Rue»,

Résumé:

Le modéle d’action de notre intervention concerne la maniére dont le
projet intervient auprés des bénéficiaires.C’est la «stratégie récurrente»
dans la stratégie/logique d’intervention du projet.

S’il existe une stratégie sectorielle,le modéle d’action découle directe-
ment d’elle et sert de base ou de source d’inspiration a la construction
de notre logique d’interventioblne stratégie sectorielle étant d’un
niveau plus général que la logique d’intervention,il s’agira alors d’argu-
menter les choix de départ a I'intérieur de la stratégie sectorielle.

S’il n'y a pas de stratégie sectorielle,le projet devra expliciter le modéle
d’action choisi qui sous-tend la logique d’intervention,afin de pouvoir en
mesurer I’efficacité et la cohérence dans le temps en vue de I’élabora-
tion d’une future stratégie sectorielle.
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XVI. Les criteres d’appréciation

En analysant la situation,en identifiant et en élaborant notre logique d’ir
tion,nous avons - consciemment ou inconsciemment - tenu compte de g
sieurs facteurs ou déja réfléchi sur:
la viabilitéou durabilitédu projet
le renforcement des capacités locales
le taux de participationdes différents acteurs impliqués dans le proje
la cohérencepar rapport aux politiques nationales,la charte et les prir
d’action de Terre des hommes,le mandat ou la politique d'un éventuel
de fonds institutionnel,etc.
les effets multiplicateurs ou impacts escomptésde notre interventior
I'approche genre(«gender»)
I'approche réseau
la gestion de cycle de projet (systéme de suivi,évaluation,reporting
etc.

Il nous semble important de revenir un peu plus longuamstatie de la

planification,sur ces différents facteurs.Cela principalement pour trois ra

1.lls permettent de jeter des «regards» différents sur ce que nous avons
nifié jusqu’a présdid;sont dés lors autant de criteres qui contri-
buent a I’'appréciation transversale de notre planification.S’ils 1
pas été pris en compte jusqu’a présent,c’est I'occasion de le faire.

2.La plupart ne sont rien d’autre que des valeurs et des principes d’a
de Terre des hommesgls qu'exprimés dans le plan stratégique de la
Fondation 2000 - 2004.

3.lls sont demandés par la grande majorité des bailleurs de fond
institutionnels,et figurent dans le canevas de demande de financem
leur est adressé. fait de se pencher dessus a ce stade et de les mettre
lumiere facilitera d’autant plus la rédaction du plan stratégique de pro
ment duquel découlera la demande de financement.

Il est a noter queyour chacun de ces facteung série non-exhaustive de
questions clés a été développée (voir en fin de fiche) afin de guider la ré
et la rédaction du plan stratégique de projet qui s’ensuit.
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16.1 La viabilite

Concepts similaires:durabilité,pérennité,sustainability (angl.)

Il s’agit ici de:
Mesurer et analyser la viabilité des avantages des projets/programmes
Identifier les facteurs déterminants de la viabilité

Définition:

Un projet ou un programme de développement peut étre considéré
comme viable lorsqu’il est capable de garantir des avantages (effet:
bénéfiques) substantiels sur une période suffisamment longue apre:

que l’assistance externe ait pris fin,qu’il s’agisse de financement,
d’assistance technique ou organisationnelle.

Il est donc question de:
La persistance des avantages,et non nécessairement de la survie
du projet/du programme;
Lautonomie(«self-reliance») d’un projet ou programme de développe-
ment et non nécessairement de son autosuffisance(«self-sufficiency»);
c’est-a-dire de ses capacités a mobiliser (de maniére durable) les moyens
nécessaires a sa bonne marche,méme si ces moyens ne sont pas entiéren
générés par le projet/programme mais prodaneeme certaine mesu-
re,d’un bailleur de fonds externe ou de financements publics réguliers.
Le développement institutionsl partenaires locaux (situation des
organisations de base («grassroot»),des ONG,etc.)
La gestion des inégalités et des conflits sociauxpour prévenir d’éven
tuels effets négatifs susceptibles de nuire aux perspectives de développer
social (humain) des générations futures.
La bonne gestion/préservation du patrimoine écologikques qui
concerne Terre des hommes,on considérera dans ce cas I’hygiéne environt
mentale (par rapport a ces effets sur la santé).

Facteurs explicatifs de la viabilité

Une étude de I'OCD#ir 28 projets en Tanzanie,au Congo et au Rwanda releve
plusieurs facteurs qui influencent la viabilité des projets:

6 Sustainability in Developmear@dtrgmadiumef EvaluaSiele&eoelienes in Aid ERali@Cialb81,
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a) Les facteurs contextuels

Ils ont une grande influence sur la Viédiditdéme dans un contexte diffici-
le,un projet peut étre viale.qui compte c’est la bonne adaptation du
projet au contexte et sa flexibilitédans I'espaceymencer par une
juste appréciation et la prise en compte des contraintes.

b) Facteurs relatifs aux caractéristiques du projet
La viabilité ne semble pas directement corrélée a un secteur.Tant
projets économiques que les projets sociaux peuvent étepeiaddas,
on trouve relativement plus de projets économiques dans la catégorie
viabilité» que de projets sociBour soutenir un projet soaiattre en
place un systeme de répercussion des frais ou chercher a attirer des fc
externes supplémentaires (subventions) semblent plus efficace que de
un projet économique;
Les grands projets intégréssomplexesrencontrent des dif-
ficultéslls sont apparemment trop exigeants par rapport aux capacité
existantes;
La viabilité n’est pas non plus liée au type de partenaire local.
possibilités spécifiques et I’'expérience acquise par I'organisation local
certain secteur et un contexte donnés comptent davantage;
En général,la présence de personnel expatrié ne semble pas un
teur de meilleure viabilitédes projeéitg;aurait méme une relation
inversement proportionnelle entre les deux variables mais cela tient a
gue le personnel expatrié est plus présent sur les projets coropigexes,
viables pour d’autres raiBansilleursn reléve que I’'expérience du per-
sonnel influe sur la viabilité du projet;
Concernant la durée d’adpétiyde avance queplus le projet est long,
moins il est viable.Cette observation est a rectifier comme la précéc
les projets complexes nécessitant un appui plGepamglantl, est vrai
gu’un appui de longue durée crée des habitudes et n’incite pas a I'intr
de mécanismes augmentant I'autonomie du projet;
La précision de la délimitation du groupe cible parait également
facteur de viabilité.Les auteurs soulignent que le concept de groupe ci
pas toujours utilisable (exemple d’un projet qui part d’'une dynamique
groupe).L'étude note que les projets de femmes enregistrent des score
rieurs a la moyenne en termes de viabilité;
A l'inverse de ce qui est couramment admis,l’évaluation montre que le
jets ou la part d’innovation est la plus grande (surtout au nive
institutionnel) sont les plus viables.
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c) Facteurs relatifs au dispositif du projet

Les facteurs qui ont une influence positive sur la viabilité sont les suivants:
Une bonne conception/formulationdu projet au départ;
L'intégration du développement institutionneldans les objectifs;
Le reglemetdrs de la conception du pdgeimodalités de la remise -
reprise.La stratégie de retrait («phasing-out strategy») doit étre présente
départ du pro@le doit étre revue et précisée durant la phase d’exécution;
L'élaboratides le dépadie mécanismes qui permettent d’assurer un finance
ment autonomaxiur les projets produstifspnne approche commerciale;
La qualité de la gestion interne,ce facteur étant considéré comme capit:
tition des taches et responsabilités,communication interne,caractére dém
du processus décisionnel);
L'existence d’'un systéme de suivi efficaceest également primordial poL
bilité (systeme de rapports internes,évaluation et adaptation régulieres de
cation/programmataonté de la comptabilité,évaluation réguliére des résulta
L'attention prétée a la formation des responsables du prajet (gestion,
gemergtc.).

Outre les facteurs mentionnés dans le cadre deitetteégaléenent:
Lappropriation par le groupe cibledu contenu ou message du projet,q
également un facteur clé de viabilité.
Il en va de méme de I’appropriationde tout ou partie du projet par les f
voirs publics,qui dépend de son adéquation avec la politique gouvernem
vigueur dans le pays concerné (cohérence).
L'importance de la politique du (des) bailleur(s) de fonds impliqué(s
notamment la duedaenodalités et les priorités stratégiques de financement
La participation de tous les acteurs concernés et impliqués,y comp
bénéficiaires.

La prise en compte des aspects sociaux,culturels et de genre.
Le contexte politique et éconontigjuiabilité est plus difficile a obtenir
dans un contexte économiquement ou politiquement instable.

16.2 La participation
Définition:
La participation et la perception partagée sont un facteur de responsabilisat

sant a la prise de décision en dilaroommence par la concgrbssemar
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la négociation (des problemes,des solutions,des approches) pour aboutir
décision et a I'actmparticipation ne se limite pas exclusivement aux bén

La participation pour quoi faire?

Pour s’assurer que la conception du projet traduise bien les priorités
bénéficiaireset soit pertinente et réaliste du point de vue des différer
de bénéficiaires (emfameperestc.).

Pour permettre aux différentes voixde se fairet essemdrejue le pro-
jet atteigne la population qu’il vise.

Pour encourager la prise de responsabilité,la transparence,la motivatic
comptéa viabilité.

Pour produire des savoirs.

Pour avertir rapidementles différentes instances du projet des probl
surgissent.

Enfin la participation est un droit humaincar elle reconnait aux enfan
parents,aux communautés locales le droit fondamental d’'étre associés
décision qui influencent leur avenir.

16.3 La cohérence

Intégrationdu projet dans les politiques nationales et les stratégies des
L'approche est intémgrégii veut dire que l'initiation ou le renforcement des
tés de production s’inscrivent dans le cadre d’un développement social,e
techniquespectueux de la viabilité (compatibilité avec les exigences écc
les aspirations soclaégg)réhension de la réalité de la communauté et la c
sance de ses modes et systémes d’exploitation et de gestion des ressou
damentaux.Les actions retenues sont alors cohérentes avec le milieu et
minimum d’interactions négatives.

16.4 Les impacts escomptés

Impact

Limpact décrit les effets d’un projet sur I’environnement de ce ¢
nier.Alors que les résultats et I’objectif sont des effets que le pr«

7 IFAD workshop on Impact4Aibiék@btent,
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est en mesure de produire,les impacts sont des effets qui échappen
a sa maitrise.

S’interroger sur les impaes, chercher a prévoir et décelerles répercus-
sions de notre action sur la population,les institutions et le milieu en général
interventions engendrent toujours plusieurs modifications dans I’'environnen
dont certaines peuvent étre imprévues et néfastes.Nous devons donc étre c
tamment attentifs aux effets de notre inte®é&jatiors de la planification,

nous allons essayer de prévoir les impacts du projet,bien que cela ne soit pa
le en raison des multiples facteurs en jeu et de I'imprévisibilité d'un bon non
d’entre eux.

En résumé,il y a quatre types d'impacts a prendre en compte:
Les impacts positifs que nous avons prévus et que nous désirons obtenir
Les impacts négatifs que nous avons prévus et que nous cherchons a évite
Les impacts positifs imprévus que nous chercherons a valoriser
Les impacts négatifs imprévus auxquels nous chercherons a porter remed

Les impacts ne figurent pas expressément dans notre plan stratégique de pr
(logique d’interventiosiement parce qu’une de leurs caractéristiques essen-
tielles est qu'ils ne sont en général pas «planifiabless.

Nous devons pourtant chercher et analyser les impacts que notre interventi
risque de produire - de maniére positive ou négative - sur les bénéficiaires ¢
I’'environnement du projet.

S’interroger sur les impdekt, chercher a prévoir et déceler les répercussions
de notre intervention sur la population,les institutions et le milieu en généra

16.5 Lapproche «genre»

Le respect des principes de participation et d’intégration suppose I'implicati
active de tous les membres de la communauté dans sorhenseeEdk,
femmes, et la connaissance de leurs activités respectives.

Sachant que I'association des femmes a |'effort de développement est indis:
ble de celle des hommesre logique d’intervention doit accorder une atten-
tion particuliére aux relations sociales et économiques de genre dans
société dans laquelle on intervient,en prenant en compte la spécificité c
leurs rélesesponsabilitésientes et contraintes par rapport aux mesures de
développement identifiées.
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16.6 Lapproche «réseau»

L'approche de réSeaudéveloppe de plus en plus un peu partout et sous o
rentes formemp particulier sous I'impulsion des praticiens de I'approche s
miqudl y a plusieurs conceptions de ce qu’est un réseau et de comment
tionne ou doit fonctionner.Cette pluralité de points de vue et de maniere
permet a chacun de choisir la conception qui lui parafit la plus adéquate
contexte et a ses objectifs.

Qu’est-ce qu’un réseau?

Un réseau est un tissu d’'acteurs (individus et groupes) en interaction en
acteurs peuvent étre liés par des regles ou des objectifs communs.Ou,al
les réunit est I'appartenance a un méme contexte.Pour définir un réseau
peut aussi partir d’'un individu et identifier les relations qui le lient a d'aL
dus ou groupes.

On peut distinguer deux types de réseaux:
1.Les réseaux primaires:ensembles naturelsd’individus en interacti
avec les autres (la famille,les amis,le voisinage,le quartier,les relations
2.Les réseaux secondaires:ensembles construitsqui produisent des
pour combler les besoins des réseauxigreubisesyir de réseaux seconda
res formelslorsqu’ils ont une existence officielle,des fonctions spécific
bles (par exemple:le systéme de santé,le systéme scolaire,les services
réseaux secondaires non formgdsénalememt réle fonctionnel et n'ont
pas une existence officielle.lls sont moins structurés et n’ont pas forcé
tence duralplar exemple:
* Les familles d’'un quartier qui s’entraident pour la garde des enf
* Un ensemble d’institutions publiques et privées qui se coordonr
améliorer I'aide aux meres seules.

Les réseaux primaires et les réseaux secondaires non formels sont extré|
flexibles et toujours en mutation.

A quoi cela sert-il de travailler en réseau?

Le travail en réseau peut amener les avantages suivants:
Augmenter notre pouvoir d’intervention (résolution de problémes,lobb
tiplicité de compétentesficacité et I'impact de notre intervention tout «
étant plus efficient

8 On parle aussi bien de «traqai¢ @intéseantipnréseaappoadie réseau».
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Dépasser les lourdeurs des institutions formelles pour une plus grande eff
cité et flexibilité dans I'intervention

Avoir une meilleure diffusion de I'information

Améliorer notre compréhension des problemes

Augmenter le facteur de viabilité de notre intervention

Renforcement institutionnel réciproque des membres du réseau secondair
par des échanges de méthode et d’expériences.

Quelques principes de travail en réseau:

Ne pas faire nous-mémes ce que d’'autres savent faire mieux que nous
Rechercher les synergies:ne jamais rien faire seuls,chercher toujours a éta
des alliances et des partenariats

Chercher a mobiliser les réseaux primaires

Considérer que nous faisons pagmeméme tempdu probléme et de

sa solution

Viser a nous rendre inutiles,éviter de créer la dépendance et I'assistantiali
S’enrichir de la différence des membres du réseau

Chercher ce qui nous unit plutot que de se battre pour «faire passer» notre
point de vue

16.7 La gestion de cycle de projet

Ceci concerne les outils et processus méthodologiques liés au cycle de proje
utilisés par le prof@tiels standards de planification et d’exécution?Quel type
de suivi/évaluationpour garantir qu’on «garde le cap»en opérant les réajuste
ments nécessaires? Quelle politique de reporting?

Questions clés pour les critéres d’appréciation
du projet:
Cohérence:
Le projet tel que planifié est-il cohérent et s’inscrit-il dans:
* Les politiques nationales
* La Charte et la plan stratégique de la Fondation Tdh
» La stratégie sectorielle (modéle d’action) de Tdh
* Le mandat de la DDC ou d’autres bailleurs
de fondetc.
Participation:
Le projet va-t-il travailler de maniére participative?
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La population locale sera-t-elle associée dans toutes les pha-
ses importantes (planifesttéappitalisatéom/uation)?

La population concernée fera-t-elle sien le projet et contribue
ra-t-elle activement a sa réalisation?
Viabilité:

Le projet ne crée-t-il pas de nouvelles dépendances a I'aide
extérieure?

L'effet durable du projet s’étendra-il au-dela de I'aide
extérieure?

La durée du projet sera-t-elle suffisante pour garantir la
viabilité(persistance des avantages au-dela du projet)?

Les bénéficiaires du projet sont-ils préts a se mobiliser pour
obtenir les services que le projet leur propose?

Le projet fait-il appel aux potentiels et aux capacités de déve
loppement locaux?
Renforcement des capacités locales (partenariat,autonomisatiol

Y a-t-il dans le projet une politique de renforcement institutio
nel de ses partenaires?Soutient-il la création d’une institution p:
tenairgui devrait étre en mesure d’assumer successivement les
tdches de gestion du projet?

La capacité de gestion et d’absorption des acteurs locaux a-t
elle été évaluée?

Les ressources financiéres potentielles pour les partenaires
locaux ont-elle été identifiées?

Est-ce que la formation des partenaires dans le domaine de |
recherche de fonds et de la gestion financiere est planifiée?

Soutient-il des initiatives locales et d’auto-promotion parmi I
population cible?

Lors de la conception du prbjert,tenu compte d’un
scénario de désengagement/la question du retrait a-t-elle été
abordée?
Impacts escomptés:

Quel impact (positif ou négatif) le projet pense-t-il avoir sur
son environnement?

Pouvons-nous raisonnablement supposer que les impacts de
notre intervention seront positifs?

Le projet ne risque-t-il pas de produire un impact négatif sur
les relations hommes/feroohe€sence sdaialéture loca-
leJ’environnere&nt,
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Gender:

Le projet accorde-t-il une attention particuliére aux relations
sociales et économiques de genre («geladprel@35oui,
norpourquoi?

Quelles seront les éventuelles mesures prises pour garantir un
acceés équilibré hommdifeasafg@sams,services du projet?

Y a-t-il une politique «gender» au niveau de I'équipe
du projet?

Réseau:

Le projet cherche-t-il a travailler en réseau?

Si oui la répartition des taches a l'intérieur du réseau permet-
elle au projet de se concentrer sur les domaines ot Tdh posséde
un avantage comparatif certain?

Gestion de cycle de projet:

Le projet correspond-il aux standards de planification et d’exé-
cution actuellement en vigueur a Tdh (et éventuellement chez cer-
tains bailleurs de fonds institutionnels)?

Suivi - Evaluation

* Quel type de suivi est envisagé pour vérifier si I’action

produit les résultats attendus?

» Est-ce que des évaluations/des audits sont prévus?

Reporting

* Quelle est la fréqleaoatenu et les destinataires

des rapports élaborés par le projet?

* Quiélabore les rapports?

Résumé:

Parce qu’ils font partie des valeurs et principes d’action de Terre des hom-
mes,parce qu’ils nous permettent de jeter différents «regards» sur notre
planification/logique d’intervention pour en apprécier la cohérence et la
transversalité,et parce qu’ils sont souvent exigés par les bailleurs de fonds
dans les demandes de financement,il est important de s’arréter a ce stade
de la planification sur les différents facteurs suivants:viabilité,participation,
cohérence,impacts escomptés,genre,réseau et gestion de cycle de projet.

Faire ce travail a présent nous facilitera également I’élaboration du plan
stratégique de projet,a la base de toute demande de financement.
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XVII. Produit final visiblede la pl
tion: le plan stratégique de proj

Il ne suffit pas d’avoir pensé un bon enaj@te faut-il parvenir a I'expliquer
et a le faire finan®awur celda qualité de la présentation du plan stratégiqt
de projet compte beaucoup.

Mais le but premier d’un plan stratégique du projet n’est pas de trouver
gent.ll est I’expression de la stratégie,ce qui doit en faire le docul
de référence pour le projet.C’est,avant tout,le document de base pol
rientation de I’équipe du projet et non pas un texte pour I'extérieur.ll fau
produire d'abord un texte qui réponde a des exigences internes de Terre
hommes et qui suit les critéres standards énoncés dans le manuel.

A partir de ce documdrdera possible de rédiger un deuxieme texte spéci
ment pour la demande de fonds qui correspond aux formats du bailleur

17.1 Caractéristiques d’un plan stratégique de pr

SynthétiquekEtre le plus synthétique possible pour qu’il soit de lecture
le mais aussi pour que I'information essentielle ressorte mieux car elle
pas noyée dans le tekeeprincipe a cet égard devraittétrtece qui est
essentiel doit y étre,tout ce qui n’est pas essentiel doit étre éliminé.
PercutantFaire ressortir les idées clé de maniere saisisswmisesans
esbroufe car les artifices de langage ne serviront a rien si les idées ne
pas brillantes.

StructuréDans les grandes lignes,la structuration du document doit €
méme pour tous les projets de Terre des hon@megli n'empéche pas
guelque adaptations pour répondre a des besoins spécifiques.
CohérentLe texte doit avoir une cohérence interne:la succession des
doit étre logiqules titres doivent correspondre au cotdgrmuguments
doivent étre clairs et pertinents.

ClairLa compréhension doit étre aisée,le lecteur ne doit pas avoir best
déchiffrer I'information

Le fait que le plan stratégique du projet remplisse tous ces critéres ne sL
re pas a en faire un bon plan stratégique deoprojeta&ncore faut-il que
la stratégie qu'il décrit soit bbirmgblions donc pas que le plan stratégique
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du projet n'est que I’'expression d'une réflexion stratégique.Si celle-ci n’a pa:
suffisamment élabdeép)an peut étre bon sur le plan esthétique et formel,
mais les idées qu’il véhicule pourront tout a fait é&tre mauvaises.

Qualité formelle

Synthétique
Clair
Percutant
Structuré
Cohérent

Cohérence interne

Enchafinement logique des idées et des chapitres
Arguments convaincants

Pertinence stratégique

Objectif de valeur (bien construit,motivant,ambitieux mais aussi réaliste)
La stratégie doit étre efficace pour atteindre I'objectif
Efficience:maximisation des ressources

Faisabilité:la stratégie est réaliste,on a les moyens de sa mise en ceuvre

Lors de I’analyse d’un plan stratégique dugsbijetportant de savoir dans
quelles conditions il a été élabbie le fruit d'un travail calectigroupe
restreint ou d’un individu?

17.2 Canevas du plan stratégique de projet

Ce canevas est le format a respecter pour tous les plans stratégiques de pro
Terre des hommdscontient les indications indispensableslbviadnsoi

que I'on peut y ajouter des indications supplémentaires si le contexte partici
demande.

Nous ne citerons ici que les grandes tétes degghapjtrennent en grande
partie les étapes du processus de planification.
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Page de couverture (indications de base et résumé exécutif)

1.Le cadre du projet
Le point de départ/I’événement a I'origine du projet
Le contexte national spécifique dans lequel s’insére le projet

2.Analyse de la situation
Les problemes spécifiques du secteur/groupe cible dans lequel le proje
intervenir
Acteurs et collaborations prévues
Ressources et potentialités
Limites,obstacles et risques

3.Logique d’intervention
Vision d’avenir du projet
Finalité
Objectif
Stratégie globale d'intervention (schéma synoptique de la stratégie)
Axes d’intervention
Conditions critiques
Indicateurs et moyens de vérification

4.Modele d’action

5.Critéres d’appréciation du projet
Viabilité du projet
Renforcement des capacités locales
Participation
Cohérence
Impacts escomptés
Approche genre
Approche réseau
Gestion de cycle de projet

6.Structure et ressources du projet
Structure du projet
Ressources humaines
Budget
Financement

Annexes:

carte,cadre logique,budget,organigramme
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Résumé:

Le plan stratégique de projet est I'expression de la stratégie,ce qui doit
en faire le document de référence pour le projet.

Le but premier d’un plan stratégique de projet n’est pas de trouver de
I’argent,mais a partir de celui-ci il sera possible de rédiger un document
répondant aux exigences des formats de demande de financement des
bailleurs de fonds.

Un bon plan stratégique de projet doit étre synthétiqueercutant,
structuré,cohérent et clair.Le canevas reprend les étapes du processus
de planification,et il est le format a respecter pour tous les plans stra-
tégiques de projet de Terre des hommes.
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XVIII. Validation du plan stratég
projet

On I'a dit auparavant,le plan stratégique doit devenir le document de ba
jet,que ce soit pour le piloter et le suivre,pour en parler et I'expliquer a I
pour le faire financer,etc.

Il est donc important que ce document soit validé parii@stadstioette
validation ne se traduit pas systématiquement de maniére visible sur le
(tampon «lu et approuvé» ou autre).

Nous devons différencier deux cas de figure:
1.Le plan stratégique de projet d’un partenaire
2.Le plan stratégique d’un projet de Terre des hommes

18.1 Processus dans le cas d’un partenariat

La pré-validations'effectue au niveau du terrain par la délégation,apré
retours éventuels avec le partenaire et/ou le siege pour finaliser le plan.

La validation finales'effectue au niveau du sieége par le responsable
zone géographique concernée (responsable de programmes ou ¢
desk),apres consultation obligatoirede la personne ressource concern
le cas d'un projet évoluant dans le domaine d'un secteur ressource),et d
de département.

Le plan stratégique de projet doit étre accompagné du plan d’opération
la premiére année (voir chapitre suivant).ll fait partie intégrante de la cc
de partenariat,instrument qui régit le mode de collaboration entre les
sations concernées,ainsi que les taches et responsabilités de chacun.La
cette convention est du ressort du Chef du département programmes cc

18.2 Processus dans le cas d’un projet Terre des |
La validation finales'effectue au niveau du sieége par le responsable

zone géographique concernée (responsable de programmes ou ¢
desk),apres consultation obligatoirede la personne ressource concern
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le cas d'un projet évoluant dans le domaine d’un secteur ressource),et de sc
de département.

Le plan stratégique de projet doit étre accompagné du plan d'opération détz
la premiére année (voir chapitre suivant).

Une fois validé,le plan stratégique devient le document de référenc:
projet,et ne peut étre modifié qu’aprés étre a nouveau passé par ur
processus similairedans le cadre d'un réajustement majeur (changement
stratégie/logique d’intervention,voir étape «réajustement» plus loin dans le

Résumé:

Puisqu’il doit devenir le document de base du projet pour son pilotage,
pour la communication vers lI'extérieur ou pour d’éventuelles demandes
de financement,le plan stratégique de projet doit passer par un proces-
sus de validation institutionnelle.

Le processus de validation est Iégérement différent s’il s’agit d’un projet
d’un partenaire ou de Terre des hommes,mais la validation finale est
toujours du ressort du responsable de la zone géographique concernée
au siége,apreés consultation obligatoire de la personne ressource concer-
née (dans le cas d’un projet évoluant dans le domaine d’un secteur res-
source) et du chef de département.

Dans le cas d’un partenariat,la signature de la convention - dont le plan
stratégique fait partie intégrante - est du ressort du Chef de départe-
ment programmes concerné.

Aprés validation,le plan stratégique de projet ne peut étre modifié qu’a-

prés étre passé par un processus similaire dans le cadre d’un réajuste-
ment majeur ultérieur.
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XIX. La programmation opératio

Au début de ce mamaels avons vu que la vie de toute orgerdsatoarte
entreprise collective en général,repose sur trois fonctions en relation étr

comprendre - s’organiser - agir.

Nous avons vu également que chacune de ces fonctions se déploient sul
dimensions:
La dimension stratégiquej est I'échelon supérieur ou se situent les
options vitales qui concernent I'ensemble de I'institution et sa politiqu
La dimension opérationnellequi est celle de la réadissdi@ppelée
mise en ceuvre.

Le processus de planification que nous venons de terminer nous a permi
chir collectivement sur la conception de I'intercyestienpe typique-
ment dans la dimension stratBgigrosluit qui en a résulté est le plan stra:
tégique du projet.

Dans la programmation (I’étape qui nous occupe dans ce chapitre),nous
geons vers la mise en ceuvre concréete de la stratégie d’interventi
se situe elle dans la dimension opérationnelle.Le produit qui en résulte €
d’opération annuel.

19.1 La programmation opérationnelle:une forma

On pourrait le croire de prime gmutant il nen est rien! Il suffit de voir le
difficultés rencontrées par des équipes de terrain,suite aux ateliers de fc
planification organisés sur@taagait tendance a penser alors que «la pro-
grammation est ce que le terrain sait et a coutume de faire;il n’y a donc
de passer trop de temps la-dessus pendant |lelesdigimses de terrain le
feront d’eux-mémes par la suite».

Lenjeu est majeur dans la mesure ou il s’agit de transposer une
tégie a moyen terme (en régle générale sur trois ans) en activité
moyens - ressources a court terme (annuel),tout en respectant |
stance et la logique de la stratégie.

En outrées actions/activités sont le c6té visible de Emtprivemgiemdre les
colts (matériels et humains) et qui nécessite une capacité de gestion at
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C’est donc la programmation opérationnelle qui va déterminer les besoins fi
ciers annuels du prtlaie programmation bien faite aboutit a un plan
d’opération annuel bien ficelé,qui peut représenter un instrument d
négociation convaincant pour une augmentation de budget!

Notons que dans des cas extréinpesjt aussi arriver qu’au travers de |'exer-
cice de programmation on se rende compte que la stratégie envisagée dura
I’étape précédente est irréaliste par rapport aux ressources financiéres a dis
sition.On évitera cet écueil en précisant le plus possible les limites (notamm
budgétaires) du cadre dans lequel le projet va évoluer avant de commencer
la planification.

19.2 La programmation,c’est quoi?Pour aboutir a qu

Programmerest «organiser les moyens disgdorebbesju’il faudra rechercher,
pour réaliser les actions identifiées et considérées viabdesreyréatisables.
tion doit se faire en fonction d’und.stsatégie.a défini les types d’actions sus-
ceptibles de répondre aux dbfeatifes préciser et proposer des séquences d’c
pération pour chacune de ceslastéatsndrides, descriptions de tdches pour
les différents actéwrs...

La programmation,c’est donc dresser annuellement le plan d’opération déta
projet (on trouvera un canevas de ce plan plolinici les principales
séquences:

Décliner les résultats en actions et activités et élaborer un
calendrier de réalisation

C’est I'identification et 'agencement des activités menant a la réalisation de
tats (structure et fractionnement du travail par axe stratégique).C’est ce que
faisons en remplissant annuellement la partie «basse» (actions et activités
tat ou résultat intermédiaire de notre cadreDagiqdey.projets de dimen-

sion petite et moyenne,il est possible d’inclure directement le calendrier dar
déclinaison du cadre logique.

Dans des projets plus complekgmeut étre préférable d’utiliser des instru-
ments de programmation de typei&ardid’un logiciel de gestion de projet

1 Cheminements d’une actiondiz|ddeatipreioart ESedudtioe/Grombruggbr¢hamps/M.-C Gueneau/M.
NieuwkeHarmattan 1992
2 Pour rapped,action est constituée d’'un ensemble d’activités
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ou plus simplement élaboré sur la base d’un tableur type Excel.Quelle g
la méthode choislesst impératif que le plan d’opération contienne un cals
drier et que celui-ci soit suivi réguliereniédlaboration méthodique d’'un
calendrier peut permettre de mettre en avant de potentiels conflits de ¢
ou de ressources entre plusieurs activités/axes stratégiques.

Note:Dans tout projet il existe des activités qui ne sont pas forcément i
axe stratégique (par exeaqtigités de gestion de la délégatforgement
institutionnel,promotion diverses,etc.):il s'agit également de les décliner
borant une ou deux pages (1-2 tableaux) supplémentaires.

Identifier et allouer les ressources humaines et matérielles
nécessaires

C’est I'organisation interne du pgojetermet d’agencer I'équipe et d’attri-
buer le matériel afin de fournir les prestations convenues et de produire
résultats attendus avec les moyens a disposition (organigramme,respon:
attribution des activités (cahier des charges),attribution/éventuellement
du matériel,etc.).

Identifier et programmer les appuis externes nécessaires

Formation/ateliers prévus et étapes organisationnelles
Visites de la part de la délégation/du siege sur les projets
Evaluation/audits (si prévus)

Conception et mise en place d’un systéme de collecte/archivage
d’information destiné au suivi

Qui récolte et/ou traite quoi comme dagunedies,et comment (voir chapitre
«suivi & évaluation»)

Elaborer le budget annuel du projet

Sur la base des activités programmées durant I'année et des moyens né
leur réalisation,devrait étre en mesure d’estimer le co(t annuelléu proje
budget se fait sur la base du plan comptable de Terre des hommes et se
mat en vigueur.

L'idéal est d’aboutir a une budgétisation par axe lstrdépgidaement des
Finances travaille actuellement a la mise en place d’un plan comptable ¢
devant a terme faciliter et systématiser ce genre d’exercice.
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19.3 Outils

Quelques outils (principalement sous forme de tableaux) ont été développés
lisés comme support dans le cadre d’'une formation destinée aux gestionnail
siege et de quelques délégués de passage (janvier 2001).

Ces outils seront retravaillés et approfondis en vue d'une simplification de le
lisatiorCeci constituera un enjeu majeur pour Gnspéiet néanmoins déja
s’en inspirer pour l'instant.

19.4 Le plan d’opération annuel

Pour rappel,le plan d'opération est la déclinaison opérationnelle du plan stra
du projet sur un be.point de départ est donc le cadre IBgigu&labora-
tion du plan d'opération,on se référera également a la fiche XIV § 14.3.

Le plan d’opération est a la base du suivi opérationnel et doit perme
tre d’expliquer et d’argumenter le budget.|l contient les éléments suiv

Bréve description du projet(titre du prsts/régicamnéeprganisme
responsable de la mise en ceuvre,etc.).

Programmation des actions/activités par axe stratégique

Résultat intermédiaire que I'on vise a la fin de I'année par‘axe stratégique
Déclinaison des résultats intermédiaires en actions/attivités par axe

Mise en ceuvre des actions/activités (qui fait quoi)

Calendrier

Structures et procédures

Organigramme du projet
Relations avec les éventuels partenaires locaux feofiveetioent insti-
tutionnel,etc.)

3 Il ne s’agit pas d’un réel canevas qui insistermis ld’ iorenec Haydelistiseatsurlle poaasl opération peut se
présenter sous forme de tabieapoetachd &kate. que les éléments mentionnés figurent dans le document.

4 Silors de la planificetésultat intermédiaire avait déja été identifié dans chaque axe stratégique a la fin de |
pourra reprendre 1& no&mésera des résultats intermédiaires par axe a atteindre a la firaded’année la ou il
des indicateurs correspondants.

5 Le cas échéant différencier ce qui est mis en ceuvre par Terre des hommes et ce qui est mis en ceuvre par
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Ressources humaines

Nombre et compétences
Formations prévues du personnel de projet

Ressources externes

Appuis prévus durant I'année (délégation,siege)
Evaluation et audit
Autres appuis externes

Ressources matérielles

Acquisitions prévues durant I'année

Ressources financieres

Budget prévisionnel au format Terre des hommes (matrice siege)
Recherche de fonds locale envisagée
Financements prévus en provenance de bailleurs de fonds institutionn

Comme pour tous les documents de projet (plan stratégiquappersojet,
etc.)il est important d’aller a I’essentiel et d’arriver a un document le plu
tique possible.

19.5 Processus de décision autour du plan d’opér
budget anhuel

Traditionnellement a Terre des hontangériode d’élaboration des budgets
annuels par pays d’intervention (qui peut comprendre plusieurs projets)
déroule de juin a octobre de I'année qui précede.Durant cette période,il
principalement d’une interaction et d'une «négociation» entre le terrain
zone géographique du siége concgusée,’'a obtenir un consensus et une
acceptation provisoire.

Les budgets par pays sont ensuite approuvés par la Direction des Progra
puis en novembre par l'instance supréme,a savoir le Conseil de Fondatio

6 A noter que ce processus fait déja I'objet d'undalrocse eredEL¢RRE@I)30R.reprend une partie des ét:
de cette prop@durre; reste des propositions d’améliorations seront faites pour refléter I’évolution de la
Terre des hommes.
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Le budget annuel par projet fait partie intégrante et est indissociab
du plan d’opération.L’'un ne va pas sansi¢ @otresnu du plan d’opéra-
tion permettant de comprendre et d’expliquer le budget,et vice-versa.

Compte tenu des réalités institutionnelles a Terre desgearnméammoins

envisager 2 étapesdans le processus de prédgrammation

1.Entre juin et octobre:élaboration du budget annuel sur la base d’une es
tion.Ce budget sera accompagné d’une note explicative précisant le nomkt
sonnel envisagé par le projet ainsi que leur fonction et salaire.On mention!
dans cette note les explications pour les lignes budgétaires subissant des
par rapport a I'année en cours (dans le cas d'un projet existant) ou le cont
lignes budgétaires (dans le cas d'un nouveau projet).

2.En fin d’année(décembéboration du plan d’opération &emplah
permet d’expliquer et de décliner I’enveloppe budgétaire qui aura préalab
été acceptdifera ressortir en outre la programmation des actions/activités
le calendrier de réalisation tout au long de I’'année,ainsi que I'affectation o
sources humaines et matérielles.

Résumé:

La programmation opérationnelle,troisiéme étape du cycle de projet,per-
met d’organiser les moyens disponibles,et ceux qu’il faudra rechercher,pou
réaliser les actions identifiées dans notre stratégie d’intervention.Le produi
de cet exercice est le plan d’opération annuel,qui comprend le budget.

L'enjeu et la difficulté sont justement de transposer la stratégie a moyen
terme en activités - moyens - ressources a court terme,tout en respectant
la substance et la logique de notre stratégie d’intervention.

Le plan d’opération annuel est a la base du suivi opérationnel et doit per-
mettre d’expliquer/argumenter le budget prévisionnel.ll ne devrait donc
pas s’agir d’une formalité.

Compte tenu des réalités institutionnelles a Terre des hommes,le processus
de programmation peut se dérouler en 2 étapes:

1.entre juin et octobre:élaboration du budget annuel

2.en fin d’année (décembre):élaboration du plan d’opération annuel.

7 Bien entendu la situation idéale reste lorsque le plan d’opération annu8l ksledndiehsdetélarbettsndimult:
ne faut donc pas hésiter a le faire!
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XX. La mise en ceuvre/réalisatio

C’est I'exécution des activités (ou des taches) prévues dans le plan d’op

Cette étape cruciale d’un projet met en valeur toute I’expérienc
torique institutionnelle et le savoir-faire d’une équipe en termes
gestion de projet(administrajéshion des ressources humauistique,

démarchestc.)En effeussi bonnes que soient la planification stratégique
programmation opérationnelle,elles ne compensent pas les faiblesses dz¢
tion des projets.Par contre celle-ci s’en trouve grandement facilitée si le:
pes préalables ont été effectuées selon la méthode préconisée dans ce r

Beaucoup d’éléments concernant les standards de mise en ceuvre d’un |
procédures qui en découlent se retrouvent dans le Manuel du Collaborat
Terre des hommes ou «ditou».

Durant cette étagleputre la mise en ceuvre quotidienne des activités et t:
du projeties suivis stratégiques et opérationnels sont d’'une grande impo
Ceci fera I'objet du chapitre suivant.
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Avant-propos

Dans la gestion de projets et parmi la plupart des organisations internati
on parle souvent de systeme de suivi & évaluation {86k générigue
regroupant un ensemble des mesures que nous allons aborder dans ce ¢

Il faut toutefois distinguer 2 niveaux:

1.Le premier niveau est de la responsabilité de I’équipe de terrain (
jet + délégationkst ce que nous appelons le suivi.ll s’agit de I'analy
par I'équipe elle-méme des données récoltées grace au systéme de su
Chaque fois que nous mentionnerons le terme «suivi» dans le
texte,on sous-entendra I’analyse/auto-évaluation qui va avec.(
fera I'objet de la premiére partie de ce chapitre.

2.Le deuxiéme niveau est de la responsabilité de I’institution:c’est ¢
nous appelons I’évaluationou I"aluditrcice intervient a des moments
tres précis et ponctuels du cycle de fropitreil implique la participa-
tion d’une personne extérieqre jette un regard «neutre» et évalue ou
audite le projet/programme concerné avec l'aide de I'équipe@ie terrair
parle d’évaluationou audit internelorsque cet exercice est accompl
une personne employée de Terre des hommes dans un autre secteur d
tés (expersonnes-ressourcesdélégué évaluant un projet d'un autre pay
d’intervention que le siandesk/responsable de programmes évaluant u
projet d’un autre secteur géographique dont il a latchedgeparlera
d’évaluationou audit externelorsque la personne n’'est pas employze
par la Fondation (ex:consultant indépendant,fiduciaire locale ou intern
le,personne d’une autre organisation,bailleur de fonds,etc.).Ceci fera I
de la deuxieme partie de ce chapitre.

Il nous a semblé important de différencier d’emblée ces deux niveaux,ta
vrai que suivi et évaluation sont étroitement imhrignéservant a rien
sans l'autre.C’est ce que nous allons tenter d’expliquer dans ce qui suit.

1 Afin d’éviter des démfidsidnsalise sur la vérification des procéduoesrdmeontiidtniritgasst ou d'un
programme(«compliancewith approved mahajeationt kiondsrdsHiatsjeésifleatkimpact du projet («proj
or programme achiedeémeattssfleux démarches se complétent et peuwsait piewisesartteyas ahamtiqu
Le point commun réside dans I'implication d'une personne/d’un organisme extérieur.

2 Ondit qu’une personne est «extérieure» au projet/programme lorsqu’elle n'esfupelteen’ dsnpdisect per
employée sur le terrain ou impliquée dans le pilotage/la supervision directe (tels que ld$mesponsable
personne extérieure n’a donc théoriquement pas d'ireé tétsedéteats diép @slteéxistqgmoget/progcmme col
doit permettre de jeter un regard extérieur le plus «neutre» possible.
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XXI. Le systeme de suivi

21.1 Définition

Le suivi est un ensemble de taches de la gestion du projet qui se poursuiven
long de la réalisation de ce deatte@®niveaux diffélepesmet d'une part de
prolonger la réflexion stratégique menée lors de la planification et garantit c
le cap»"est ce que nous avons choisi d’appeler le suivi stratégique.Il perm
tre part de mesurer régulierement I’'avancement des travaux (actions/activit
lisation des ressources (humatiéde]lfisanciérespptimiser I'action et d’ex-
pliquer les écarest ce que nous avons choisi d’appeler le suivi opérationne

Dans le cycle de pitgedpe «suivi & évaluation» occupe donc une place centr
c’est en quelque sorte le trait d’unionentre la réalisation et la planification

Sans un bon systeme déasuigilleure stratégie que I'on aurait pu planifier risq
de ne pas étre mise en ceuvre dans les meilleuresloonhdiibesaraice de
planificatilenstratégie que I’'on formele fash ensemble d’hypothéses d’ac-
tions (Sl nous faisons telle AhORS nous obtiendrons tel rédidtad)idité

d’une hypothése se vérifie en évaluant les résultats dediaatala pprfawute;

que nous ayons des données suffisantes a disposition et que e les analys
nécessite donc un systéme performant qui accompagne continuellement la
du projet et permet I'optimisation de sesg®wpead, un ensemble de mesu-
res adéquates (procesglenutils et fonctions).

A défaut d’un dispositif de suivi,nous ne serons pas en mesure de savoir si n
mes sur le bon cheringfi] faut réorienter notre intervention.

En somme,la planification n’est qu’un point de départ et une vue de I'esprit.
la réalisation et le suivi que I'essentiel se joue.

21.2 But

Le but du systéme de suivi est de garantir le succés du projet (effic:
té,efficience,pertinence).

3 Il arrive souvent que I'on utilise le terme «nmitrtugs aaftangais.anglaisé kstecutitedss différents
textdsapparait que «monitoring» et «suiliestaltrey poéf@madde d’utiliser le terme Rleursnformertitmncais.
signalons que I'on utilisera le terme «segaoieptmhamespageol portugais et «monitoring» en anglais.
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21.3 Fonctions/utilité du suivi

Au-dela de la vérification de I'avancement du projet dans ses éléments ¢
rets/tangibles qui figurent dans la planification et la programmation,le s\
suivi a d’autres fonctions importantes,a savoir:
Améliorer la capacité de l'institution de comprendreles réalités dans
lesquelles elle interviahtagiret de s’organiserde facon efficace et
efficiente.
Augmenter la transparenceadtountability>du projet vis-a-vis de
tous les acteurs (bénéficiaires compris).Ceci passe notamment par le ¢
te-rendu(par oral ou par écrit) des performances et des choix du proj
différents partenaicedlaborateurs terraimtorités localeggegroupes
de travail,bailleurs de fonds,etc.
Faciliter I’évaluationde maniére a ce que les équipes aient une idée ¢
«d’ou elles en sont» pour défendre leur position par des arguments so
Permettrdors d'une étape ultérieure et grace aux informationdaécoltée
capitalisationdes lecons tirées de la pratatude diffuser ces lecons
pour constituer un capital institutionnel (voir fiche XXIV sur la capitalis
d’expériences).
Si nécessaiperfectionner les indicateursidentifiés lors de la planific
tion pour évaluer la performance du projet (au niveau de I'objectif et d
résultats attendus).
Elargir le champ de conscience des acteursqui deviendront ainsi ¢
plus en plus lucides sur les réalités dans lesquelles ils interviennent et
effets de leur action.

Un bon systéme de suivi doit:
Impliquer autant que possible les bénéficiairesgrace a des méthodes p
patives
Etre un processus d’apprentissage permettant de faire évoluer I'action
aussi Terre des hommes dans le sens d’'une «organisation apprenante»
Etre un outil de gestion plus qu’un outil de controle

4 Terme anglais difficilement tradgisibéaea fadiotaies notiondedespporszdridibéaesponsabilisation et de ¢
Extrait du magazine de la DDC ($épseubresd@aiNtnnaire traduit le mot anglais «accauntability» pa
sens financier nbtar leertopearaéionge est utilisé pour désigner la personne ou entité redpaomsable - ac
intervemtioun progitgentes’agir d’'un galivamenidisie Banque MendiB@@gjs aussi d'un gestionnaire oL
d’un responsablé’deqoajgtibility est au fond le cdiitedimgptigu@testraitmns de franchisereedgaprise en
gement a assumer desresporesdesitésnptes et a fourfius éssep@itedpiants au projet considéré peuver
sur le respect des criteresddertpnosioaténitieé et d’efficacité».
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S’insérer dans une démarche d’infateatiomunication et de recherche
de consensus
Servir autant le terrain que le siege sans mobiliser des ressources démesu

21.4 Le processus

On I'a vu,le suivi est intimement lié a la planification,la réalisation et I'évalu:
Les conditions préalablesessentielles pour la mise en place d’un processu
de suivi performant sont donc:
Une finalité,un objectif et des résultats de projet clairement définis
L'existence d’instruments pertinents et réalistes tels que desfirdicateurs,
de pouvoir mesurer I'état d’avancement des éléments ci-dessus
La disponibilité de données de lsasdesquels le projet s’est construit et
permettant d’avoir un point de comparaison.

Les documents de référence du projet (plan stratégique et plan d’opération
annuel) devraient contenir ces informations,et donner les grandes lignes du
téme de suivi que I'on compte mettre en place (type de données a récolter,
quand,par qui,etc.).

Le processus de suivi pendant la phase de réalisation se décline en trois éta
principales:

La récolte de données(collecter,mesurer,observer):
Quantitatives et qualitatives au démarrage du projet («baselafandata»),
d’avoir un point de comparaison sur la performance du projet
Quantitatives et qualitatives en cours de projet,pour mesurer la performar
du projet
En fonction des indicateurs de mesure que I'on s’est fixé lors de la planific
Critéres pour guider le choix des méthodes de collecte ddfidbilitées:
validité et efficience.

Lanalyse des donnéespermettant de:
expliquer les éventuels écarts entre les résultats prévus et ceux que I'on a
obtenus,
anticiper si les résultats obtenus permettront d’atteindre I'objectif du proje
porter une appréciation sur la mise en ceuvre du projet.
analyser les interactions entre les acteurs.

5 Le terme anglais «baseline data» est aussi souvent utilisé.
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Le réajustementpermettant,en cas de Bdsoin
optimiser les actions en permanence pour mieux atteindre les résultat
fixés (vise I'efficacité)
utiliser au mieux les ressources (humaines/financiéres) a disposition (v
I'efficience)
modifier ponctuellement la stratégie (plan stram@giqxe), en perma-
nence nos efforts sur les résultats et I'objectif visé par le projet.

21.5 Champs d’application

Nous pouvons suivrepservemesurer des phénomenes multiples et trés
divers a I'intérieur du projet ou dans son envirorhgraenc différents
niveaux de suivi.Pour ne pas se perdre dans une avalanche de données |
tées,nous devons diriger notre regard sur I’essentiel.Les documents de r
ce qui doivent nous guider dans I'élaboration du systéme de suivi a met
place sont le plan stratégique de projet et le plan d’opération annuel.

En suivant la logique de ces deux documentspus pouvons distinguer
5 champs d’application du suivi:

Document 1:Plan stratégique de projet
1.la situation

2.l1a logique d’intervention

3.le modele d’action

4.les critéres d’appréciation

Document 2:Plan d’opération annuel
5.les actions/activités et I'organisation du projet

1. Le suivi de la situation

A l'origine d’un projet,il y a toujours une situation insatisfaisante que ce
se propose de faire évoluer de facon posilliest donc crucial de suivre

les changements dans cette situation et d'analyser le réle que le projet j
ces mutations.

Par ailleurs,est aussi nécessaire de savoir quels sont les fademsrsayui,
environnemepguvent influencer de maniére positive ou négative la mise
ceuvre du projet et quelle emprise le projet peut avoir sur ces facteurs.

6 Il va de soi que cette étape n’est pas nécessaire si les deux précédentes ont montré que tout se pas:s
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Il s’agit d’ouvrir les yeux sur la réalité qui nous entoure,ceci tout en restant
tique sur nos a priori et nos représentations de la réalité.

En reprenant la séguence des étapes de la planification et en utilisant princi
ment les mémes o{tilsus allons porter notre regard sur:

Le contexte (environnement immédiat) du projet
Quels sont les changements intervenus dans le contexte par rapport a notre
analyse initiale:
dans les domaines tels que les politiques nationales/régionales dans notre
secteur d’intervention
au niveau politi§ueridique,socio-économique,etc.

Comment ces changements ont-ils affecté le projet et que prévoit-on dans
le futur?

La problématique
Notre analyse de probléemes effectuée lors de la planification est-elle toujo
pertinente?
Y a-t-il des changements significatifs (quantitatifs et/ou qualitatifs) interve
nécessitant un affinement de notre analyse?

Par exemple:l'évolution en amplitude du probleme (prévalence de la malni
tritionnombre des enfants en situation de rueetESRes éventuels chan-
gements dans la caractéristique du probleme (type de malvioteiion,

accrue des ESRc.)les changements dans le groupe cible affent§itége,

des enfants,etc.) ou d’autres développements significatifs et importants.

Les acteurs
Est-ce que notre analyse des acteurs effectuée lors de la planification est
jours pertinente ou nécessite-t-elle d'étre affinéeen fonction de ce qu’on
a appris?
Est-ce que de nouveaux intervenants sont apparus ou ont disparu?Lesque
Quelles ont été les expériences/influences positives et négatives dans la c
boration avec les acteurs?
Y a-t-il eu des changements de stratégie de nos partenaires principaux?QL
est-il de nos partenariats?

7 On trouvera sous chaque rubrique une série de questions clé qui doivent nous servir de guide.

8 Dans le cas d'un programme pays redrotgstrtgslnsieassgirejgtses chaque projet suive I’évolution «macro» p
du contEe®.est généralement fait par la délépaidoe guopelyp movereraénsi en reprendre les grandes lignes o
qui ont une influence directe sur leurs projets.
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Les ressources et les potentialités
L'analyse faite lors de la planification est-elle toujours pertinente ou d’
sources/potentialités ont-elle été identifiées au cours de I'année?
Quelles sont les ressources/initiatives qui ont été les plus prometteuse
Comment le projet a-t-il su mettre en valeur les ressources/potentialité
fiées?Quelles ont été les expériences positives et négatives?

Les limites,obstacles et risques
Est-ce que des obstacles pésent sur I'avenir du projet ou des obstacles
lors de la planification se sont-ils avérés entre temps sans fondement?
Comment ces risques/obstacles ont-ils influencé le projet et quelle strz
dernier a-t-il appliqué pour les contourner?

Les résultats de cet exercice serviront grandement pour le suivi des con¢
(voir plus loin).

2. Le suivi de la logique d’intervention du projet

Ce champ d’application du suivi se concentre sur notre logique d’interve
a-dire la piece maitresse de notre pland&iF@RACela nécessite évidem-
ment une stratégie clairement définie avec des objectifs et des résultats
des indicateurs capables de les mesurer.

Concernant le suivi de I'objectif et de la stratégienoéwitextajd doit se
concentrer sur 3 aspects fondamentaux:l’efficacité,l’efficience et la |

En reprenant la séquence des étapes de la planification et en utilisant pr
les mémes outils (questiarmusl@)jons porter notre regard sur:

La vision d’avenir du projet

Si la situation/l’environnement immédiat du projet n'ont pas changé de |
tante et significdtivest pas nécessaire de s’attarder syuileestaators la
méme qu’au moment de la plafidicabiotre s'il y a changement coitséquer
est nécessaire de refaire des scénarios et de redéfinir la vision d’avenir ¢

La finalité
Idem que pour la vision.ll est toujours utile de se demander dans quelle
intervention contribue (ou est en bonne voie de contribuer) a la finalité «

Lobjectif
Lors de la planificators avons tous constaté combien il était difficile de fi

bon objectie constat lui sejuistifie I'importance que I’'on doit accorder au
de I'objecéiBment central dans la stratégielldsigmitjidi. de:
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Suivre et analyser I’efficacité:A quel degré (combien) I'objectif planifié a
ou va vraisemblablement étre atteint?Avec quelle qualité?

Suivre et analyser I’ efficideerssources (humaii@sncierdemps)

ont-elles été ou vont-elles étre utilisées de maniere optimale?

Suivre et analyser la pertinenaedctif atteint ou en voie d’'étre atteint
répond-il toujours aux attentes,aux besoins du groupe cible?

Comment procéder?
L’application de I'indicateur (ou des indicateurs),quantitatif et qualitatif dc
mesure ou ils existent,a I'objectif pour déterminer dans quelle mesure il a
il va étre atteifela revient a vérifier si I'on a obtenu ou I'on obtiendra ce
qui était prévu ou s’il y a (s'il est déja quasiment slr qu’il y aura) des diffé
cesSi un écart existe ou se préasea besoin d'en connalitre les raisons
pour pouvoir éventuellement réorienter l'intervention.L’indicateur permet
révéler I'écart mais pas de I'expliquer,une analyse est alors nécessaire.
S’il n’a pas été possible d'identifier un indicateur lors de la plasification,
possible que nous ayons depuis identifié un indicateur pdrfentient;
alors I'utiliser et I'inclure dans le cadre logique (avec le moyen de vérificat
correspondang).on ne peut toujours pas en identifier un qui soit fiable et
pertinent] s’agit d’apprécier du mieux possible et par d'autres moyens le
degré thtteinte de I'objec@in se référera pour cela aux outils de suivi
décrits plus loin,par exemple en procédant par triangulation de méthodes.
Savoir si oui ou non et «dans quelle mesure» nous avons atteint ou attein-
drons I'objectif fixé ne nous dit pas encore si celui-ci estédstbdialire
celui qui permet au groupe cible de progresser dans la résolution de son p
bléeme avec le plus d’acuité et de se diriger ainsi vers la situation «xamélior
recherchée (= celle qui se rapproche le plus de notre scéndttuidéal).
devons donc nous poser périodiquement la question de sa pertinence.
Cependant il convient de garder a I'esprit qu'un changement d’objectif
cours de projet (ou de phase de projet) devrait étre I’exception et
non la regle.Si cela s’avere toutefois nécessaire,on dit alors que
le projet est en situation de crise,et une négociation devient nécessai
avec le siege et les bailleurs de fonds du projet en vue d'un réajustement.

Les résultats (axes stratégiques)
On procede de la méme maniere que pour le suivi deialigeatifhiveau
inférieur des résultats.

La stratégie globale
Il s’agit de s’interroger sur la cohérence de la stratégie globale d’interventio
sur sa capacité a contribuer a la réalisation du résultat final et de I'objectif.
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Quelles sont les interactions/synergies entre les différents axes?
Faut-il pondérer différemment I'importance des axes?

Faut-il ajouter/supprimer/réajuster un axe,en fonction de sa contributic
réalisation de I'objectif?

Les conditions critiques
Les conditions critiques identifiées lors de la planification sont-elles to
valables?
Quels sont les éventuels changements intervenus?Y en a-t-il de nouve
Y en a-t-il a supprimer?
Quelles ont été leur influence réelle sur le pfaget@rnier a-t-il pu en
influencer une ou plusieurs,ou pourrait-il le faire mieux?

On pourra pour cela se baser sur et éventuellement reprendre les conclt
du suivi de la situation.

3. Le modele d’action

On se concentre ici sur notre facon d’intervenir et I'approche que le proj
haite adopter vis-a-vis des bénéficiaires,ainsi que les outils techniques e
dologiques utilisés.Le modéle d’'action est la «stratégie d’approche récur
dans la logique d’intervention du projet.

On peut atteindre un méme résultat ou objectif de différentes manieres,
sant des approches différeqtesont alors autant de modéles d'd@tion.
peut par exemple adopter une approche préventive ou curative,choisir e
formation scolaire et une éducation non fetaRale, les domaines priori-
taires (ESR/DDE/SMI/NYTe modéle d’action s’inspire directement de la st
tégie sectorielle.

Il existe donc deux cas de figure:
Existence a Terre des hommes d’une stratégie sectorielle/d’un:
personne-ressource thématiqueprojet ne reprend pas I'intégralité
des options de travail ou modéles d’'action d’une stratégie sectorielle 1
effectue un choix au départ (exemple:un projet ESR qui choisit de met
place un drop-in plutét que de faire de I'abordage de rue).Le suivi du n
le d’action consiste alors a se poser la question de la pertinence du ch
départEn outrece qui intéresse aussi les personnes-ressouwress lei,
suivi des outils utilisés par le proligéglifficultés éventuelles a I'utilisation
résultats,propositions d’améliorations,etc.

9 Enfants en situation d¥oite ESFEnfasad®Baterno-infiotiliki(BMNUT)
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Absence de stratégie sectorielle a Terre des hommes/pas de perso
ressource thématique peychosocfapsycho-traunmrévention

de I’abandon/aide aux meres seules,etc.):dans la mesure ou il n'exist
encore de stratégie sectorielle spécifique a ces thémes,ni a priori d'outils t
correspondatggrojet a du se baser sur ses propres compétences et son ex
rience (avec l'aide ou non d’une expertise externe) pour identifier le mode
tion a la base de la logique d’intervention.ll est donc intéressant de suivre
mance du propsus I'angle de ce modele d'adtmmfait le bon choix de
modeéle d’action au départ?Qu’est-ce qui a biéestreeanéi, gunoins bien
marchédans notre modele d’action? Y a-t-il des propositions d’amélioratiol
étape,en lien étroit avec la démarche de capitalisation,est essentielle pou
tre a terme de dégager une stratégie sectorielle pour le domaine concerné

4. Les criteres d’appréciation du projet

Parce qu’ils représentent des valeurs et principes d’action de Teete des homr
qu’ils permettent de jeter d’autres «regards» plus transversaux sur le projet
res tels que la viabilité,la cohérence,la participation,les impacts escomptés,|
I'approche réseau doivent aussi faire I’oblat didiresigs\sont souvent exigés

par les bailleurs de fonds dans les rapports que nous devons leur soumettre

En complément a I'effiteffitéehce et la pertinlesiagjt de criteres clés pour
apprécier I'ensemble d’un prqgjat exemptEune évaluation (critéres qualité
d’un projet de développ@ment

En fonction du projet et de la place qu’ils tiennentatbainseltitaries d’ap-

préciation ont déja été pris en compte en effectuant le suivi de la situation,c
d’intervention et/ou du modeéldldiacten;alors pas nécessaire de tout repren-
dre icPourtanle fait de les aborder a nouveau et sous un angle différent offre
assurance supplémentaire de n’oublier aucun de ces «regards» transversau;
d’apprécier le projet de maniére globale dans ses dimensions stratégiques e
nelles.En outre,cela simplifie I’élaboration des rapports de suivi,qui doivent |

La viabilité

Ce doit étre un critére essentiel pour tout projet de développement,il faut dc
vre.Un projet doit étre au clair a tout moment sur les chances de viabilité de
ces qu’'il apporte au grougRoaibtelguelques questions clés:

10 Méme si la création d’un poste de personne ressource dansite’ganmioe l&ststEdy paode 26G2égie sectoriell
spécifique pour le psychosocial.

11 Plan stratégique de la Fondation Terre desalpdip¥ri€s 2000-2004,

12 Les criteres sont parfois différents ou pondérés différemment (par exemple celui concernant la viabilité) lo
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Existe-t-il une stratégie dé*sdutjmojebu celle-ci a-t-elle fait I'objet d’une
réflexion? Dans quel horizon temps?Comment et avec qui?Quels sont |
ces/services qui vont perdurer au-dela de la fin du projet?

Quelle appréciation peut-on porter sur la viabilité a long terme des béi
du projet?

La cohérence

Il s’agit de se reposer la question de la cohérence de la logique d’interve
projet avec les politiques natienabss stratégique de la Fonkstinaté-

gies sectorielles,etc.Bien entendu,cette étape ne se justifie que s’il y a e
tements dans la logique d’intervention (et notamment la stratégie) du p
de changements conséquents dans le contexte (par exemple une politiq
nale nouvellement entrée en vigueur).

La participation
Quelles ont été les expériences participatives porntellsesjui ont su
mobiliser le groupe cible,les partenaires et I'’équipe de projet?
Comment et a quel degré (information,consultation,co-décision,etc.) I
ticipation des bénéficiaires et des autres acteurs a-t-elle été obtenue?

Les impacts du projet
Bien que ne figurant pas expressément dans notre plan stratégigue de
nous devons chercher et analyser les impacts que notre action a produit
bénéficiaires et sur I'environnement du projet.
Qu’est-ce que nous avons provoqué comme effets/changements en-de
jectif planifié et qui se situe hors de la sphére d’'influence directe du pr
Peut-on déja identifier des impacts positifs et/ou négatifsau niveau de
ronnement/société dans laquelle le projet intervient?

Regardons aussi du c6té des acteurs «indirectement péfele@sojesi
cela n'a pas déja été fait lors du suivi des acteurs.

Le genre/«gender»

Reprendre I'analyse effectuée lors de la planification et voir si elle a évol

peut I'affiner en fonction de ce qu’on a appris grace au suivi.Voir s'il y a

sité d’adopter une nouvelle approche «gender» pour garantir I'implicatic

prise en compte des femmes et des hommes (filles et garcons) a I'effort
L'approche/les mesures «gender» se sont-elles révélées suffisantes?Y
changements a apporter,et si oui lesquels?

13 Les termes anglais «phasing out strategy» ou «exit strategy» sont souvent utilisés.
14 Une des caractéristiques essetiéstigsstemanpgctsls ne sont en général pas «planifiables».
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Peut-on identifier un impact du projet sur les relations femmes - hommes
dans I’environnement immédiat?

Lapproche réseau
Quel role/qu’est-ce que le projet a activement fait en termes de réseau?
Est-ce que le projet a été un moteur de la mise en réseau des partenaires
actifs dans le secteur d’intervention?
Quels sont les services complémentaires essentiels fournis par le réseau?
Y a-t-il nécessité de changer d’approche?Si oui,pourquoi et comment?

La gestion de cycle de projet (outils et processus méthodologiques)
Décrire les éventuelles améliorations au niveau de la méthodologie de ges
de projet (planification,suivi,évaluation,reporting,etc.).

Les outils de planification/suivi/évaluation/reporting sont-ils efficaces et ef
Si non,quelles sont les propositions d’amélioration?
Les exercices d’évaluation/audits prévus ont-ils été réalisés?

Le renforcement des capacités locales («capacity building»,renforce
ment institutionnel)
Dans quelle mesure le projet a-t-il contribué au renforcement des capacité
les (transfert du savoir-faire ou «know how»,sensibilisation,exposition a d':
expériences,etc.)?
Le cas échéantomment se déroule la phase d’autonomisation du projet?
Qu’est-ce qu’on pourrait améliorer?Faut-il changer la stratégie d’autonomi

5. Les actions/activités et I’organisation du projet

Ayant passé en revue le suivi strajégigpeend 4 grands chapitres de notre

plan stratégique de projet (Situation - logique d’intervention - modele d’act
criteres d'appréciation du projet),il reste a aborder le suivi opérationnel,c’est
le suivi du deuxieme document clé de notre projet:le plan d’opération ani

Il est primordial que I’équipe de projet effectue un suivi opérationnel efficace
maniere continue;ce suivi permet en effet d’obtenir les informations nécess:
permettant de prendre les décisions de «management» indispensables pour
optimiserles actions/activités en continu.

La programmation des actions

Lors de la programmation,les actions du plan d'opération sont déclinées en
vités.ll appartient aux responsables de projet de faire le point régulierement
leur avancement,de vérifier le calendrier d’exécution et d'en rendre compte
reste de I'équidm cas de probléemes ne dépassant pas le niveau des actions
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(ou,en d’autres term@sj ne nécessite pas un changement de la stratégie
projet)]es réajustements nécessaires doivent étre opérés directement pz
responsables de terr§irles problémes peuvent avoir des implications d’ur
certaine importance sur le reste du pesjdécisions doivent étre prises en
équipeCe suivi permet I’optimisation des actionglément essentiel
pour la qualité et le succes de l'intervention.

Les structures et procédures
La structure du projet a-t-elle subi des modifications?
Analyse du fonctionnement de I'organigramme mmmpesgond-il a la
réalité du terrain ou nécessite-t-il un ajustement?

Ressources humaines du projet

La maniére dont les membres d'une équipe utilisent lesespactagent

le travail et reglent leur collaboration interne (communication,gestion de

etc.) influence largement le succés d@'estjpburqudigst important de

discuter ces questions dans le cadre d’un suivi régulier et de développer

capacité de gestion de I’équipe.Les aspects suivants sont a prendre en ¢
Responsabilités - qualifications,cahiers des charges:satisfaction - insat
du personnedvaluation des compétences de chacun et de leur utilisati
optimale,etc.
Quantification - hommes/gmhelle des salaifasaluation de I'adéquation
entre les objectifs/résultats fixés et les ressources humaines disponible
Formations du personnel du projet.

Ressources financiéres

Pour les points clés du suivi financier et conepteébbstement comptabili-
té fixe les cahiers des chakgegpremiéres annégsges |'introduction d’'une
budgétisation par axe stratégique,il est important de pouvoir analyser le
ses réelles afin d'étre en mesure de passer a une budgétisation plus pro
la réalité.

21.6 Qui fait quoi,quand et comment
Nous avons vu auparavant que le processus de suivi se décline en 3 étaj
cipales:la récolte de données,l’analyse des données et le réajustement.

La premiere est de la responsabilité du Lercaimtenu doit se définir pour
chaque projet en fonction de son champ d’intervention et de la nature d
jet,du contextales ressources a disposition et de la stratégie d’interventi
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(indicateurs et moyens de vérification) qu'il a planifié;il n'y a donc pas de sy
me standardisé a ce niveau.

Concernant les deux autres éthipeglication du siége est plus forte dans la
définition du conteaui, est plus «standardisé» (aux normes Terre des hom-
mes)D’'une part parce que les étapes d’analyse doivent aboutir a des produi
harmonisés (principalement sous forme de rapports) dont le siege a besoin |
se tenir informé (suivi) et pour informer plus loin (notamment les donateurs)
d’autres part parce que I'étape du réajustement fait appel a des décisions a
des implications financiéres et stratégiques.

Préalable a un bon systéme de suivi

Rappelons qu’au moment d’entamer la mise en ceuvrehuprdgons

déja étre au clair sur le type de données que nous comptons récolter tout at
long de la mise en ceuvre du projet (planification du systéme de suivi).

Ensuite,pour qu’un systeme de suivi fonctionne bien,il faut que chaque pers
ne impliguée connaisse sa responsabilité,ce qu’elle est sensée faire au quot
et surtout qu’elle en voie I'utBitéce dernier poirtteux aspects peuvent
grandement contribuerau succés du suivi:
toutes les personnes impliquées ont été consultées lors de la conception €
sont parties prenantes du dispositif de suivi mis en place
elles sont régulierement informées des résultats du suivi (feedback ou rétr
tion),et notamment des analyses qui en découlent

S’il n'y a pas de consultation ou de rétroaction,il y a de fortes chances que c
taines personnes ne prennent pas trés au sérieux le travail de suivi,voire mé
gu’elles «inventent» des données dont elles ne voient pas I'utilité uniqueme
pour faire plaisir au supérieur hiérarchique.

Ce sont les deux documents de référence du projet (le plan straté-
gique du projet et le plan opérationnel annuel) qui doivent motiver
et étre a la base du systéme de suivi que nous comptons mettre en
place.

Quelles démarches et a quel moment?

Le § 21.5 présente le tableau théorique complet des différents champs d’apj
cation du suivi et ce que cela sous-endaigidans la pratique on ne peut
pourtant pas constamment revoir systématiquement tout de fond en comble
sinon I'’équipe du projet passerait son temps a fair&ekda.les critéres
«temps» et «décisiomoqus allons donc distinguer les démarches qui inter-
viennent a des moments différents.
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1. En continu:la récolte de données

Il s’agit du «tronc commun» nécessaire a la fois pour le suivi stratégique
rationnébrs de la phase de planification/progrladqoipdaty projet a défini

une série d’indicateurs et de moyens de vérification qui permettront de |
nous atteindrons les résultats prévus ou non.Le chef de projet désigne al
quence qui récolte quelles données,a quel moment,et sous quelle forme
(fiches de sudainet de bordgistragrtegtc)La collecte de données est

souvent une tache continue qui se déroule tout au long de la mi:
ccuvre du projet.Elle est de la responsabilité de I’équipe de terrc

2. Lanalyse et le réajustement

2.1 Régulierement:le suivi opérationnel

Chaque agent du projet collecte les données sur les réalités dans lesque
directemefiks informations devront étre partagées avec le reste de I'équ
d’une réunion de synthése mensuelleanimée par le chef de projet.Apr
en commun les informations de chacun,l’équipe appréciera I'état d’avan
jet par rapport au plan d’opération (actions - activités prévues,calendrie
ressources,etc.),ce qui permettra ensuite une optimisation des action

A moins qu’elle n'entraine des modifications majeures dans I'utilisation «
financiéres (budibeidécision concernant le réajustement (ou optimi:
tion) d’activités ou d’action appartient au terrain et se fait en cc
siege étant alors uniqguementUnf&khegnthétique de ces réunions mensue
permettra de garder une trace écrite des décisions prises (utile en cas d
de personnel en cours de phase) et pourra servir de base pour I’élaborat
ports intermédiaires (voir chapitre suivant «reporting»).

2.2 Périodiquement:le suivi stratégique

En fonction du calendiridggré d’approfondissement de I'analyse et du pr
de décision qui découle des résultats den' aifféyeacie différents moment:
durant une phase de projet:

Le point semestriel sur I’état d’avancement du projet

Une fois par semestasemble de I'équipe du projet se réunit avec la délé
pour reprendre le cadre logique élaboré lors de la planification et mesure
vancement des différents r@stiltatisesure se fait par I'intermédiaire des in
teurs et moyens de vérification figurant dans le cadre logique,grace aux
tées par le prdjeionviendra a ce stade de:
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Vérifier si les résultats attendus sont ou vont bien étreSSiitgintdes

écarts,il faudra en donner les raisons.

Voir si éventuellement d’autres indicateurs plus performants et plus pertin
(qui n'auraient par exemple pas pu étre identifiés lors de la planification) f
raient étre utilisés pour la suite du projet

Le résultat de cet exercice servira de base a I’élaboration de la par-
tie «suivi du cadre logique» du rapport semestriel(pour le canevas voi
chapitre «reporting»).

Le point annuel sur I’état d’avancement du projet

Il s'agit pratiqguement du méme exercice que le point semestriel,sauf qu’il fa
y inclure une analyse plus poussée de la situation et de la stratégie du proje
I'année écoulée.Le résultat de cet exercice servira de base a I’élabo-
ration du rapport annuel(pour le canevas voir chapitre «reporting»).

La revue a mi-parcours

Sous la responsabilité du délégué et de maniére pdreingeatibls de 1'é-

quipe du projet reprend toutes les différentes étapes de la planification strat
gique et dresse un bilan de la situdditenstratégidy modele d’action et

des criteres d’appréciation du projet.ll s’agit,en fait,d’'une auto-évaluationc
suppose un investissement en temps de plusieurs jours.Pour cela elle devra
puyer sur les résultats des rapports précédents,sur les recueils systématique
données et sur un dialogue avec les bénéficiaires et les partenaires.C’est le
table moment fort du projet en terme de suivi stratégituueyi

permet de proposer des adaptations du plan stratégique de projet élaboré Ic
de la planification.ll est donc important de réserver suffisamment de temps.
exercice capital.

Ce moment fort devrait se dérouler a mi-parcours (par exemple apres 18 mc
pour une phase de projet de trois Binsih. entendsi, la durée de la phase

est plus courte ou en cas de cridepeut étre prévu a un autre moment

plus adéquat.

Les propositions de modifications de la stratégiequi émanent de cet
exercice sont discutées avec le Ertgpre mieube responsable de la zone
géographique est présent sur le terrain au moment de la revue.Traduites en
mes opérationnels (plan d’opération),ces modifications pourront étre prises
compte dans le cadre de I'élaboration des budgets pour I'année suivante.

En résumé cela nous donne donc ceci au niveau duprocessus

15 Pour le cas d’une phase de projet démarrant alluébdticBardednoiéans/dé qui se déroule sans encombres
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Planif.strat Revue a Evaluation de
& mi-parcouns fin de phage
Prolgra'm. Point Point
Opération el semestrid|
Point Point Point
An 1 An 2 An 3
4 Y Y Y Yly
AN 1 AN 2 AN 3
>
Récolte de données + optimisgtion actions/actiyités (en contin

|
Réunion de crise
Si des phénomeénes inatfendus se produisent qui sont de nature a appor
tants changements a la §ituation ou a infléchir la trajeateiréuhiopraojet,
crise doit étre tenue imnkédiatement afin de proposer au siége les mesu
d’'urgenge a prendre.

21.7 Les techniques (outils) employées dans le su

A chaque étape du processus (récolte de damagseéajustement) cor-
respondent des outils méthodold¢pgaedions en citer quelquasainda

liste est loin d’étre exhaustive.Beaucoup de ces outils ne sont nullement
au suivi,ils sont partagés par I'ensemble des sciences et servent avant t
des diagnostics précis en utilisant le moins de ressources possibles.

Méthodes qualitatives et quantitatives

Longtemps la collecte de données et I'analyse de I'information s’est rédt
phénomeénes quantitativement mesurables (par exemple dissstatistique
de prévalence,le nombre d'enfants scolarisés,etc.).Pourtant,dans les dor
tervention de Terre des honireesnécessaire d'obtenir des données qualit
ves en plus des quantitatives.lIl faut donc trouver un équilibre au niveau
la méthodologie adéquate,et donc des outils correspondants.

Les méthodes quantitatives et qualitatives ne sont pas opposées,chacur
avantages et limites propres.Les méthodes qualitatives sont en général
turéesmais sont plus difficiles a transcrire olastraétdrodes quantitatives
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paraissent plus «scientifiques» et crédibles (données bijedbilesment
mesurables) mais offrent moins de souplesse.

L'approche quantitative cherchera a savoir combienalors que I'approche qt
tive cherchera a savoir quoi,pourquoi et comment.

En approche quantitaibue, utiliserons des méthodes stahistigaes|yse-

rons des données chiffrées et nos enquétes seront plus structurées avec des
tionnaires plutét fermés.On procedera a des mesures de type anthropométri
Généralement I’échantillon est plus vaste que dans le cas de recherches quz

Dans I'approche qualitative,l’'observation,|’entretien ouvert,les discussions e
pes focaux prennent plus d'impoBRas@nquétes qualitatives mesurant des
changements de comportements et d’attitudes sont généralement des proc
relativement complexes et pas faciles a manier.

Des résultats qualitatifs peuvent étre obtenu de maniere plus fiable par tria
tionde différents outils,comme par exemple I'observation,les enquétes/entre
les données statistiques/l'étude de documents (fiches,registre,etc.).La trianc
permet d’étudier la méme réalité sociale sous des aniles diversinant
diverses techniques de recherche soit en associant différentes personnes ay
compétences différentas . triangulation méthodologique permet d’exploiter le
points forts des diverses méthodes,permettant un contréle réciproque de lel
et contrebalancant les limites de chaque méthode.(...) Il est tout aussi possi
ser les approches et de combiner méthodes qualitatives et quantitatives.Un
angulation est I'idéal;mais souvent les limites du temps et/ou du budget de
diminuent les possibilités de triangulation.Mais méme en n’utilisant que deu
on a plus de chances de produire des données d’une bonne validité et fiabili
recherche se basant sur une seule*iméthode».

Trois critéres devront nous guider pour le choix des méthodes de collecte

de données:
La fiabilité!est-a-dire le fait que si quelqu’un d’autre fait la méme collecte
de données,ou si les mémes personnes répetent la collecte de données a |
autre moment ils obtiennent les mémes résultats.L’utilisation et des tests
tématigues de questionnaires et de guides d’greatdet,améliorer la
fiabilité de la collecte des données.
La validitéc’est-a-dire de savoir si les données recueillis donnent une ima
de la réalité.ll se peut que le méme questionnaire,la méme engquéte,emplc

16 Extrait du rapport de I'atelier Méthodes qualitatives en reclientha Bariddectt’ [Rjm mateadths 6rapildlestobre
199&t conjointement organisé par le TDR de la Banque Mondiale/PNUD/OMS et I'Institut Tropical Suisse (B&
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des personnes différentes donnent le mémaistquiate résultat ne cor-
respond pas a la réalité ou ne permet pas de mesurer le changement «
lons observer.La triangulation vise a augmenter la validité de la collect
et de I'interprétation de I'information collectée.

Lefficience,est-a-dire le colit en moyen financiers et humains par rap
a I'importance de la mesure a effectuer.L’utilisation systématique de ©
existantes,a conditions qu’elles soient fiables,est plus avantageuse qu
lecte des données par ses propres moyens.

Lobservation - regarder

Devrait étre I'outil par excellence de chaque agent de projet.C’est I'outil
met la flexibilité et I'adaptal@ip&cts qui font défaut la plupart du temps
parmi les outils plus «technique®siCégalement I'outil qui a la plus grande
capacité de générer des informations uniques que les autres outils ne pe
produire a cause de leur rigidité.

Pour cela il faut étre capable de repérer et saisir le sens des changemen
base de faits significatifsqui surviennent dans la Péal#g&ulement la
notremais aussi celle dans laguelle les bénéficiair@s\d@sten&. qui nous
frappele plus et pourquoi? Observer le monde autour de soi,de préférenc
les bénéficiaires eux-m@meberpréter les changements et leurs conséque
cesapparaités lorssfomme une activité importante dans Easwiviobs-
erver est une aptitude et une compétence qui se développent principale
travers d’une pratique constante.

Il ne faut pas seulement obsiéraert;, aussi pouvoir transcrire et partager le
résultats de I'observafinrautre les limites de cet outil sont surtout a cher:
cher dans la capacité,le role et le statut de I'observateur.

La consignation chronologique des données

La consignation des données de maniére chronologique constitue un mir
saird.es responsables de pimgrviceevraient produire des diagrammes g
phiques et des tableaux contenant les informagarn=orefidigtat, d'avan-
cement de leur service/Attihtion a consigner les données nécessai
et ne pas perdre de I’énergie a compiler des données inutilisable
feront I’objet d’aucune analyse.Les colonnes «indicateurs» et «moye
fication» du cadre logique devraient servir de guide lors de I'établisseme
res,cartes,etc.Vérifier que toutes les données nécessaires a une lecture f
cateurs y figuminque les échéances de collecte des données corresponde
I’échéance des indic&tgupsimer toutes les données inutiles deantegjstres,
etcqui alourdissent le dispositif de suivi sans apporter une plus-value.
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Les enquétes périodiques

Des données peuvent étre obtenues par le biais d’enquétes périodiques (en
tes nutritionnelles,etc.).Les enquétes doivent répondre a un cahier des char
préalablement établis en fonction des nécessitésPdumpcbpiue domai-

ne d’intervention,il existe des méthodologies d’enquétes spécifiques.ll incon
aux personnes ressources du siége de déterminer les méthodologies a empl
et les standards a respectarpnditions essentielles pour pouvoir obtenir

des résultats qui seront comparables et permettent de faire avancer les stra
gies sectorielles.

Lorsqu’on dit «enquéte» on pense souvent a des méthodes quantitatives.
Pourtant des méthodes d’enquéte qualitative existent aussi,comme par exel
le KAP (Knowledge-Attitude-Practice) ou le KPC (Knowledge-Practices-
Coverage).Ces méthodes,qui peuvent s'avérer trés utiles pour mieux compre
dre I'’environnement dans lequel on intervient,sont néanmoins complexes et
difficiles a manier que les enquétes quantitatiseamtidsi,se lancer dans

une enquéte qualitative d'une telle envergure,il faudrait s’assurer d’avoir les
pétences nécessaires pour la mener a bien et clairement identifier ce que I'c
veut obtenir.

Lentretien structuré

Constitue un complément aux autres approches plus partifipqtiees.
tionnaire est normalement intégré dans un entretien structuré ou formalisé.
Dans les contextes d’intervention de Terre des hommes,il est préférable de y
senter personnellement le questionnaire dans une premiéere phase du suivi./
cours des phases suivantes et si les interlocuteurs en ont I’'habitude et la ca|
té (alphabétisatietr,)jl peut étre possible de passer au questionnaire auto-
géré (les gens remplissent eux-mémes le questionnaire).Si cela peut représe
un gain de temps dans la collecte de domséassuvent compensé par une
perte de temps lors de I'analyse.

L'entretien semi-structuré (entretien semi-directif)

Une autre forme d’entretien:a la place d’un questionnaire I'intervieweur se s
d’une check-list avec les sujets/questions a aborder.Ce type d’entretien laiss
interlocuteurs s’exprimer plus librement,il est par contre plus difficile a analy

Léchantillon

Toute collecte de données pose le probleme de I'échantildibtéargeure

sur le sondage et les méthodologies d’enquéte fournit des informations a ce
sujet.Rappelons qu'il faut faire attention a ce que I'’échantillonnage correspo
bien au groupe cible de I'objectif,ou de I'indicateur qu’on veut mesurer.Pour
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mesure d’'impact de notre interverisnchoisirons les enfants de tel grou-
pe d'ageale tel quartier et ayant bénéficié de tel service dRqumofatre

un diagnostic nutritiommals pouvons choisir un échantillon aléatoire parn
tous les enfants de tel groupe d’age dans les zones potentielles d’interve
du projet.

Autres outils

Le nombre d’outils est quasiment illavitéérature abonde a ce dujet.
simple recherche sur internet est susceptible de fournir une multitude de
ments en peu de temps.Lequel choisir?A quel moment?Pour quoi faire?

La réponse a ces questions sera a trouver par chaque projet en fonction
activitéle la formation de base des responsables et de la culture organis:
nelle dans laquelle il évolue.La plupart des secteurs d'activité de Terre d.
mes (domaines prioritaires d’intervention) peuvent nécessiter des outils
spécifiques (par exemple le Systéme Enfabés Reejonnes ressources au

siege doivent jouer un réle déterminant en évaluant les outils existants,
échéant en développant des outils sectoriels spécifiques pour les diffuse

Dans les outils existants a vocation «généraliste»,citons a titre indicatif:
Le SEPO (Succes - Echecs - Potentialités - Obstac®%8DT en anglais
(Strength - Weakness - Opportunities - Threats)

Le diagnostic participatif (Participatory Rural AppraiséR&#H4,Rural
Appraisal/RRA,Méthode accélérée de recherche participative/MARP,etc

D’autres outils peuvent étre trouvés sur des sites Internet ou en consult:
ouvrages spécialisés (voir «Bibliographie» a la fin du manuel).

Résumé:

Le suivi est un ensemble de téches de la gestion du projet qui se pour-
suivent tout au long de la réalisation de ce dernier et qui permet:
de prolonger la réflexion stratégique menée lors de la planification
et garantir de «garder le cap»:c’est le suivi stratégique
de mesurer régulierement I’avancement des travaux et I'utilisation
des ressources (humaines,matérielles,financiéres),d’optimiser I’act-
ion et d’expliquer les écarts:c’est le suivi opérationnel

Le but du systeme de suivi est de garantir le succés du projet (effica-

cité, efficience,pertinence) En outre un bon systéme de suivi aug-
mente la transparence et I’«accountability» du projet vis-a-vis de
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tous les acteurs concernés (bénéficiaires compris),et facilite le repor-
ting,lI’évaluation et la capitalisation d’expérience.

Les documents de référence qui doivent nous guider dans |'élabora-
tion du systéme de suivi sont le plan stratégique de projet et le plan
d’opération annuel.Le systéme de suivi doit étre lui-méme efficace et
efficient (colt raisonnable par rapport au projet).

Le processus de suivi se décline en trois étapes principalegt) la
récolte de données,(2) I’analyse des données,(3) le réajustement.

On distingue 5 champs d’application du suivi:(1) la situation,(2) la
logique d’intervention,(3) le modéle d’action,(4) les critéres d’appré-
ciation du projet,(5) les actions/activités et I’organisation du projet.

Le suivi opérationnel se fait en continu et permet |I’'optimisation des
actions/activités.Les décisions de réajustement se prennent sur le terrain.

Le suivi stratégique se fait périodiquement (points semestriel et
annuel,revue a mi-parcours).Les décisions de réajustement se pren-
nent avec le siége, et éventuellement avec le(s) bailleur(s) de fonds.

Beaucoup d’outils/techniques méthodologiques ne sont nullement
spécifiques au suivi et servent aussi au diagnostic de situation et a la
planification.ll est nécessaire de trouver un bon équilibre dans la
récolte de données qualitatives et quantitatives.
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XXIl. Le reporting

Les rapports de projet sont un instrument essentiel,premiérement pour |
projets sur le terraimensuiteour la communication entre le terrain et
le siege.

Qui sur le terrain n’a jamais été confronté a la question du contenu des |
A I'appréhension de devoir faire un rapport qui,peut-étre,ne sera jamais
interprété comme on le voudrait?

Qui au siége n’a jamais été confronté a des rapports sans aucun lien ave
fication stratégig@?a des rapports passionnarestrémement longs et
détaillés,que I'on pose au coin de son bureau en attendant d’avoir le ter
lire,un temps qui ne vient jamais?Ou a des rapports si brefs qu’'on n'y co
pas grand chose?

Notre défi est double:
Avoir des rapports de suivi qui refletent clairement le suivi stratégique
tivement opérationnel),dans le but d’assurer la qualité en continu des
avoir un outil adéquat de communépétioansmette les idées essentielles
de facon claire et concise et qui puisse étre compris par des personne:
pas le projet au jour le jour.

Le canevas du rapport de suivi stratégique est basé sur le canevas du pl
gique de projéandis que le canevas du rapport de suivi opérationnel est
sur celui du plan opérationnel.

Les exigences de Terre des hommes en matiere de rapports sont,dans la
du possiblen adéquation avec celles des bailleurs Baifoidaut tout de
méme a chaque fois s’adapter aux demandes spécifiques de chaque fin:

Les rapports,pour étre synthétiques,ne doivent pas répéter ce q
été écrit dans la planification,mais s’y référer;les deux documen
doivent étre lus en paralléle.

Le sujet qui nous occupe ici est celui des rapports de susti pleipsEét,
cifiguement des rapports de suivi destinés aux personnes des programn
siege,ainsi qu’aux bailleurs de fonds concernés (pour le suivi stratégique
git pas de rapports destinés au service communication ou marketing.ll n
non plus de donner un outil exhaustif au terrain concernant le suivi opér
de ses activités,utile en interne au projet.
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La personne du sieége qui recoit un rapport du terrain est tenue d’ac
cuser réception et de donner un feedback;si le rapport n'appelle pas de
commentaires particulilesera tres court mais feedback il doit yPawwir.

gue I'exercice ne soit pas a sens unilgugersonne de référence au sieége
devrait aussi faire un bref reporting de ses activités pour le programme conc
né au terrain (modalités a discuter entre la zone géographique et le terrain).

Rappelons que I'on se situe,dans tout ce qui va suivre,au niveau d’un projet.
délégation Terre des hommes desdié@eun niveau plus élevé de program-
me.En termes de rapport,cela signifie que chaque projet devrait faire ses pre
res rapports de suivi (élaborés par le (la) responsable/chef(fe) de projet sur |
base des canevas ci-dessous) et que la délégation ferait son propre rapport
note complémentasedpn un format encore non d&fiei concentrant sur

les taches plus spécifiques qui lui incombent (appuis de la délégation aux di
rents projetssuivi du programme/stratégie pifysarches institutionnelles
entreprises,etc.).

Dans la patigua,délégation fait souvent une compilation des 2 types de rap-
ports dans un seul documerdla est possible pour autant que les parties
concernant les projets respectent le format®qui suit

Fréguemmentest le (la) délégué(e) qui élabore les rapports en lieu et place
(mais avec la contribution/participation active) des responsables de projet e
des partenaires.En tenant compte des contraintes locales (langues,degré de
mation et d’expérience des responsablesdbrajes, délégations de Terre

des hommes doivent s’efforcer de mettre en place un dispositif de formatior
progressive au reporting des responsables de projet/partenaires,afin qu’ils (e
élaborent a I'avenir les rapports de projet les cofeefrdit.faire partie

du processus de responsabilisation des cadres nationaux de Terre des homrmr
et des partenaires loc¢aux

Quels rapports?

1.Rapports annuels:rapport de suivi stratégique (grandes étapes de la planif
tion,suivi des indicateurs,rapport opérationnel)

2.Rapports semestriels:rapport opérationnel et suivi des indicateurs

3.Rapports de suivi intermédiaires mensuels (souvent appelé Situation repo
ou Sitrep) ou trimestriels:principales réalisations dans le mois/trimestre, et

17 Le format est a discuter entre les délégationslLes |psopmsésaysogpapldgidsnvenues et pourront servir a I'éla
d’un futur canevas

18 Du moins pour l'interne (EBevpiaatiesqu®)rront par la suite étre modifiées/adaptées pour un rapport destiné

19 Ce processus est d’autant plus important si I’on se situe dans une phase de retrait du projet ou d’autonom
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En plus de ces rappbett, nécessaire d’assurer une communication régulie
la délégation et sa/ses personnes de référence au sieége (responsable de
phique ou autselys une forme a déterminer entre eux:

e-mails numérotés

newsletter

conférence téléphorigee PV

etc.

Vous trouverez ci-dessous le canevas des différents types de rapport.Pot
points,vous pouvez vous référer aux questions clés qui se trouvent sous
correspondantes dans le manuel.ll ne s’agit pas de répondre exhaustivel
question (cette liste est plutét indicative) mais de donner les indications
rapport aux changements intervenus.

A. Les rapports de suivi intermédiaires (mensuel ou trimestriel)

Diffusion:interne

Les rapports opérationnels sont destinés aux membres de I'équipe de te
gatiomjnsi qu'aux personnes de référence pour les programmes concern
de Terre des hommes (responsable de zone géodirspagitel.un usage
interne,inutile dés lors d’investir du temps sur la forme du docul

Contenuet fréquence:
A définir entre la délégation et la personne du siege foontemékes habi-
tudes de chaduntype de projet et du contexte.

Exemplau Marole délégué envoie un rapport mensuel («Sitrep») avec:
le planning du mois écoulé (principaux faits par ordre chronologique p
I’évolution de la situation politiqgue/humanitaire/déonsriégpeyetc’il y a
guelque chose a signaler)
activités de la délégation (id.)
activités par projet (seulement s’il y a quelque chose de particulier a s

B. Les rapports semestriels

Volume:ma%k.pages
Diffusion:interne et externe (éventuels bailleurs de fonds institutionnel:

Contenu:

1.Page de garde
2.Suivi opérationnel
3.Suivi des indicateurs
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1.Page de garde

Breve description du projet (reprise du plan d’opération annuel)
Résumé exécutif du projet sur le semestre

2.Suivi opérationnel

2.1.Suivi des actions
Partie narrat$wévi des actions par résultatuatterdapres |’aptiecipa-
les réalisations (avec les données chiffrées pertinentes),difficultés rencont
tions apportées au niveau des actions pendant le semestre.

2.2.Suivi des structure et procédures
Breve description des éléments relevant de la vie intepretdarpesjeen-
contrésplutions apporéée@n rapportera dans ce chapitre:
les modifications apportées durant le semestre al’organigramme du projet
les éventuelles nouvelles procédures administratives
les modifications intervenues dans les relations avec les partenaires locau
(contrats signés,difficultés rencontrées,etc.)

2.3.Suivi des ressources humaines du projet

Contient les informations synthétiques et essentielles concernant
les éventuels changements de personnel au niveau des cadres,et le pourq
des départs.
Formation du personnel (ateliers,cours,etc.)

2.4.Suivi des ressources externes
Appuis de la délégation et du siege
Evaluation et audits
Autres appuis externes

2.5.Suivi des ressources matérielles
Acquisitions

2.6.Suivi des ressources financieres
Financements acquis
Décompte des dépenses locales (par semestre,en prenant comme base bt
taire le budget annuel divisé par 2) et fonds de roulement recus
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Période [BudgetBudget eépenseBépensesDifférenc&xplicatipn
concernég en CHF monnaie en CHF en monnaém % des

locale locale différendes

30. Frais de
personel
expatrié

31. Frais de
personel
autochtong

32. Frais
administrgtif

33. Frais de
locaux et
d'équipen]ent

34. Frais de
transport

35. Frais de
production

36. Frais des
bénéﬁciairFs

3.Suivi des indic
Le rapport opérati

Il s’agit ici du suivi
nant une ligne par
indicateursgsure d
miéres colonnes s
projetlll ne s’agit p3
données et de les

ateurs (matrice du suivi)
bnnel est complété par une matrice de suivi.

du cadre laggque) tableau (une page horizontale) con
objectif et résultatt Airanlannésgique d’intervention,
e I'indica¢e@ptication des écarts enrebéstidesix pre-

bnt a copier du cadre logique en annexe au plan strate
s ici de réorienter la stratégie,mais de présenter les
bnalyser.
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Stratégie IndicateursMesure de Explication des
d'intervention l'indicateurécarts enregistfés
Objectif

Axe | :

Résultat attendu final
Résultat attendu interm.
Résultat attendu interm.

Axe 11l :
Résultat attendu final
etc.

C. Le rapport annuel

Diffusion:
aux personnes de référence des programmes du siége
aux bailleurs de fonds institutionnels

Contenu:
suivi de la stratégie du projet et recommandations
suivi des indicateurs (matrice du suivi sur I'année)
synthese du suivi opérationnel,cumulé sur I’'année

Volume:10-12 pages

Le rapport stratégique annuel est le document de référence essentiel du pro
aussi bien servir au suivi du projet par le siege,que contribuer a I'évolution ©
tégique du pays et des stratégies seatomellen. rapport annuel soit lisible et
qu'il soit lu par les décideurs,il doit étre rédigé de maniére synthétiqueet n
nir que les informations clésqui permettent de suivre la stratégie du projef
perdre dans I'énumération exhaustive de toutes les activités et actions du p

20 Lorsque le timing du rapport ne correspond pas a I'échéance dmlsebjmrtdesiieral iceutdiap pésailasicsn de
leur état d’avancement ainsi que les chances de les atteindrepteisaaagsiamiééspdaas dafistaette colonne

mesures correctives envisagées le cas échéant
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Le rapport annuel suit la structure du plan stratégique du projet.P
der le rapport annuel aussi synthétique querpoesibp&tera plus les don-
nées contenues dans le plan stratégiqué‘dieprabgeix documents doivent
étres lus «en parallele».

Canevas du rapport annuel:

Ce canevas est le format a respecter pour tous les rapports annuels de
des hommes.ll contient les indications indispensables a fournir.ll va de s
y ajouter des indications supplémentaires si le contexte particulier le del

Les éléments en italique ne font pas partie du canevas,mais donnent de!
sur comment s’y prendre.Ce canevas est enrichi de questions clés,qui se
dans le manuel sous les rubriques correspondantes.

1.Vue d’ensemble/résumé exécutif(1l page narrative et 1 page de

1.1Résumé exécutif - Un résumé faisant ressortir 3 points clés de I’'anné
enjeux pour la suite (1 page max.)

1.2.Une présentation de la matrice de suivi (une page horizontale) - Un |
nant une ligne par objectif et résultats finaux,et 4 colonnes:Logique c
cateumgesure de l'indi@telications des écarts enregistrés et mesures
ves envisagéesfréhapitre concerné du rapport tesdetriehremiéres
colonnes sont a copier du cadre logique en annexe au plan stratégiqt

2.Suivi de la situation (1 - 2 pages)

Eléments principaux de suivi du contexte (environnement imméldiat du
la problématiqdes acteurdes ressources et potentialités et desbstdtes,
cles et risques

Conclusion:
Eléments principaux a prendre en compte pour la poursuite du p
Recommandations en vue de la prochaine revue stratégique

3.Suivi de la logique d’intervention (3 pages)

Eléments principaux résultant du suivi delalaifioalite I'objectife la
stratégie globale d’'intervees@xes d’interventions (résidatenditions
critiques,des indicateurs et des moyens de vérification.Commentaires de
compréhension de la matrice de suivi.

4.Suivi du modele d’action
Maniére d’intervenir auprés des bénéficiaires
Cohérence avec la philosophie d’intervention et les stratégies sectorie

21 Du moins pour lI'intEertdsnegedonnées pourront étre rajoutées le cas échéant pour un rapport destiné
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Description des outils méthodologiques et techniques utilisés,appréciation
ces outils et techniques

5.Critéres d’appréciation du projet (1 page)

5.1 Viabilité

5.2 Cohérence

5.3 Participation

5.4 Renforcement des capacités locales («capacity building»)
5.5 Impact

5.6 Genre

5.7 Réseau

5.8 Gestion du cycle de projet

6.Suivi opérationnel et financier (1 page)

6.1 Principales réalisations et modifications concernant les actions et les pra
(synthése du suivi opérationnel sur I'année)

6.2 Structure du projet

6.3 Ressources humaines

6.4 Budget et dépenses

6.5 Financement

7.Annexes
Résumé:

Les rapports de projet sont un instrument essentiel,premiérement pour
le suivi des projets sur le terrain,et ensuite pour la communication entre
le siege et le terrain.

Le canevas du rapport de suivi stratégique est basé sur celui du plan stra-
tégique de projet;le canevas du rapport de suivi opérationnel est basé
sur celui du plan d’opération annuel.

Les exigences de Terre des hommes en matiére de rapports sont,dans la
mesure du possiblen adéquation avec celles des bailleurs de fonds
institutionnels.

Les rapports,pour étre synthétiques,ne doivent pas répéter ce qui a été

écrit dans le plan stratégique du projet ou dans le plan d’opération
annuel,mais s’y référer;ces documents doivent étre lus en paralléle.
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On distingue trois types de rapports:
annuel:c’est le document de référence essentiel du projet.Rapport de
suivi stratégique + compilation du suivi opérationnel sur I’année
semestriel:suivi du cadre logique + compilation du suivi opérationnel
sur le semestre
intermédiairesmensuels («Sitrep») ou trimestriels:suivi opérationnel
(fréquence et contenu a définir entre le terrain et les responsables de
zones géographiques au siége).
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XXIIl. Lévaluation

Comme déja dit dans I'avant-propos,nous considérons que nos équipes
faisant du sufent quasiment la méme démarche et utilisent principaleme
mémes outils que pour une évaluation.

Les différences entre les deux niveaux résident plutét dans le fait qu’une
plus ponctuelle dans un cycle de projet et qu’elle cible surtout’ifobjectif,|
pact et les critéres d'appréciation du projet.En outre,une différence signi
dans la capacité de prise de recul et d’'impartialité vis-a-vis du projet et «
le composent,ainsi que dans l'aspect plus formel d’une évaluation faisar
personnes extérieures au projet ou a la zone géographique du siége en ¢
supervision directe du projet.

23.1 Définition

On peut définir I’évaluation comme un examen indépendant etwbjectif,
moment donmig la pertinende, I'efficiende, |’efficacité,'impaet, de la
viabilité d'un projet,afin de faciliter la prise de décision et de tirer les leg
expériences antérieures.

Dans sa derniére publication sur I'évalu/3t DBt &ETfinit de la fagon sui
vante:«L'évaluation se demande si nous faisons les bonnes choses et si |

Pour I'OCDE/CADI'évaluation consiste a «agerédacon la plus systématiqt
et objective possipepjety programme ou une politique en courasinsi ache
que sa conception,sa mise en ceuvre et ses résultats.Elle vise a détermir
la réalisation des objectifs,|’efficacité sur le plan du développement,|’eff
durabillhe évaluation doit fournir des informations peiuiteds et dlihts;
grer les enseignements tirés dans les processus de prise de décision a Iz
res et des donateurs.»

Une évaluation intervient a des momendiggrécis:projet («ex-amtess;
appelée mission d’'explatradiemiification ou de faisakilfté)l’'une phase ou

22 Evaluation exabirethématique de la série «Instruments @eéreciail goDdedtSERement et de la Coopér
(DD@Wjn 2000

23 Principes d’évaluation de I'AideCrg désatlimppaen€obpération et de Développement Economique (OCD
Développemehrari¥ogq),
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d’un projety milieu d’une phase («mi-parcuYrs de routegyelques

temps aprées la fin d’'un projet («ex-post») ou alors a n'importe quel moment
jet (suite a une crise,en cas de réorientation importante ou sur demande d’L
de fonds).

La conception récente d’évaluation met maintenant beaucoup plus I'accent
mique interne qu’une évaluation peut et doit susciter au sein de I'équipe res
d’un projet (évaluation constructive vs.évaluation-sanction).L’évaluation est
plus considérée comme un moment privilégié de réflexion approfondie et d:
tissage en comndille. ne devrait donc pas étre utilisée uniguement comme ur
moyen de contmdlais surtout comme une démarche d’amélioration de la qual

23.2 L’évaluation a Terre des hommes

Dans I'absdlat projet Terre des hommes sur le terrain devrait faire I'objet d”
évaluation a la fin de chaque phase/cycle de projet.

Cependanit,faut tenir compte du nombre important de projaie (260),
diversité ainsi que de la capacité d'absorption de la structure (siege & terrai
telle qu’elle fonctionne aujourdimparait donc plus réaliste de suivre les
recommandations ci-dessousttendant la finalisation et mise en application
d’une politique plus formelle:
Chaque zone géographiquedoit faire en sorte qu’il y ait au moins deu:
luations annuellesdans les pays sous sa supervision
Le colt d’'une évaluation ne devrait pas dépasser 5% par rapport au budg
la phase du projet.
Une évaluation est bénéfique et essentielle pour la qualité du projet
Une évaluation facilite grandement la capitalisation d’expériences et I'am:
des meilleures pratiques
L'évaluation fait partie intégrante du cycle ¢ godfettre planifiée en
conséquence par et dans chaque prajet¢ un montant correspondant
réservé a cette fin.

Concernant les démarches/étapes a entreprendre en vue d’un exercice d’év:
plutét que de réinventer ce qui existruddjaus référons au document de la
DDC «Evaluation extéfrogsi nous semble complet.A noter que les mémes éta-
pes doivent étre suivies pour une évaluation interne.

24 Evaluation ecdkimethématique de la série «Instruments ddemikidyaduatplablficéatisation (PSER)>»,
Direction du Développement et dejlarCa6p8ratispofBIE)sur le site internet de la DDC www.deza.admin.ch)
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Toute évaluation,qu’elle soit interne ou externe,doit faire I’objet
d’un rapport.

23.3 Laudit a Terre des hommes

En complément de I'évaluation,Terre des hommes compte mettre en pla
2002 une politique plus systématique d’audit local pour tout projet dépa
50’000 de budget an@eei.comprend I'audit comptable proprement dit et
examen des aspects juridiques et des mesures relevant du controle intel
programmes pays de Terre des hommes.

Cette démarche est motivée par les avantages suivants:

1.Les bailleurs de fonds (privés ou institutionnels) obtiennent la garantie
bonne utilisation des fonds mis a disposition.

2.Elle permet de s’assurer de la fiabilité des informations transmises dey
rain au sieége.Elle allege les travaux administratifs et comptables du si
souvent la transmission de piéces justificatives.

3.Elle contribue a améliorer la qualité de I'information donnée par les ét
ciers de Terre des hommes.

Nous verrondans les chapitres suigams)ent utiliser les résultats et tirer le
lecons du systéme de suivi - évaluation,pour les réajustements et la cap

Résumé:

L'évaluation est un examen indépendant et objectif,a un moment donn:
de la pertinence,de I’efficience,de I'efficacité,de I'impact et de la viabili
té d’un projet,afin de faciliter la prise de décision et de tirer les lecons (
nos expériences antérieures.

Par rapport au suivi,une évaluation est plus ponctuelle dans un cycle de
jet, fait intervenir une ou plusieurs personnes extérieures au projet,et ci
surtout I'objectif,la finalité,I'impact et les critéres d’appréciation du pro

Une évaluation peut intervenir avant un projet (ex-ante ou mission d’e»
ploration),a la fin d’une phase ou d’un projet,au milieu d’une phase (mi
parcours),apres la fin d’un projet (ex-post) ou a n’importe quel momen:
(suite a une crise,en cas de réorientation importante,sur demande d’ur
bailleur de fonds).
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L'évaluation est de plus en plus considérée comme un moment privilégié
de réflexion approfondie et d’apprentissage en commun.Elle ne devrait
donc pas étre utilisée comme un moyen de contréle,mais comme une
démarche d’amélioration de la qualité.

A Terre des hommes,on différencie entre une évaluation interne (faite
par une personne employée par la Fondation mais extérieure au projet
ou a la zone géographique correspondante du siége) et une évaluation
externe (faite par une personne qui n’est pas employée par la
Fondation).

Dans I’absolu,tout projet Terre des hommes sur le terrain devrait faire
I'objet d’une évaluation interne ou externe a la fin de chaque cycle.
Compte tenu du nombre importants de projets et de la capacité de la
structure actuelle,chaque zone géographique doit faire en sorte qu’il y

ait au moins deux évaluations annuelles dans les pays sous sa supervision.

Concernant les démarches/étapes a entreprendre en vue d’un exercice
d’évaluation,on se référera au document de la DDC «Evaluation exter-
ne».Les mémes étapes devront étre suivies pour une évaluation interne.

Toute évaluation,qu’elle soit interne ou externe,doit faire I’'objet d’un
rapport.

En complément de I’évaluation,Terre des hommes met en place dés 2002

une politique plus systématique d’audit local des projets dépassant CHF
50’000 de budget annuel.
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XXIV. La capitalisation d’expérie

Capitalisatiam mot qu’on entend de plus en plus souvent dans le milieu
organisations de solidarité internationale.Etrange pourtant qu’on utilise
a consonance financiére dans un milieu a but non lucratif...

«Pourquoi le mot «capitalisation»(...)? Il vient précisément de la différen
accumulation et capitalis&toomulatiorest I'entassement de billets sous |
matelas,jusqu’au jour ot I'on s’apercoit qu’ils n’ont plus cours.La capital
tout le contra@'est I’articulation des expériences entre elles pour les tran
en investissemEntinvestissement immatériel bien sir mais n’est-ce pas |
précieux de tous?».

Voyons ce qu’on entend par capitalisation chez Terre des hommes.

24.1 Définition

Parmi les différentes définitions existantes dans la littérature,Terre des h
a opté pour les suivantes:

Capitalisation
Capitaliser,c’est rendre I’'expérience partageable

Meilleure pratique

Terre des hommes considere comme «meilleure pratique» les lecons tiré
de succes ou échecs issus d’'une ou de plusieurs expériences de terrain
domaines situés ‘anltérieur de ses axes prioritalteg meilleure pratique

est identifiée suite a un processus de cajitlalidatiavoir été vérifiée dans
le temps,étre potentiellement utile pour d’autres acteurs et étre mesuré
d’efficacitéefficience,d’'impact,de vialgithigde et/ou d’innovation.

Une meilleure pratique est suivie et adaptée constamment et ne constiti
un «golden standard».

1 Pierre Calame - Fondation pour le Progrés de I'Homme (FPH) in Analpsssiet Wlb2is eroondoanpiéap aledm
Ollitrault-Bé&yrwiel Robert et PierrePtieé¥ritie001.
2 Définition inspirée de Pierre de Zutess $a\Rés EsthasspenvDessiers pour INT 8ERI41994
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24.2 Pourquoi capitalise-t-on?

Globalement on peut dire qu’on capitalise pour faire connaftre des succes a
tiers et pour ne pas répéter les mémes erreurs @u pasbaite améliorer

la qualité par les pratiques - d'ou la notion de «meilleure pratique» - en ten:
compte et en apprenant des expériences passées (bonnes ou mauvaises).

De par leur mand¥s ONG interviennent dans des domaines et contextes
variés mais parfois fort complexes.Elles deviennent du coup détentrices d’e
riences accumulées qui dépassent la somme de I'expérience de chacun de |
membres.Traditionnellement confrontées a une rotation («turnovers») impor-
tante de personnel,la mémoire institutionnelle,pourtant,s’estompe s’il n'y a
de mécanismes appropriés pour pérenniserl@itagitalisation est un de

ces mécanismes.

Quelle différence entre une capitalisation et une évaluation?Méme s’il y a ce
nes similitudebne faudrait toutefois pas procéder a un mélangeCee genres.
sont deux démarches distinctes,dont les différences se situent a plusieurs ni
L'évaluation porte un jugement deenalegle générale par une personne
extérieure au progt,vue d'une prise de décision (poarsétitéajuste-
ment de l'intervention).Alors que pour la capitadisakogroupe (I'équi-
pe) qui relate ses expériences et ce qu’il a appris afin que cela puisse serv
autres.
L'évaluation est un instrument de gestion (réajustement) a court terme;la
talisation est un instrument de progression d’un groupe/d’une institution s
long ternte
L'évaluation cherche a convaincre a travers ses conclusions et recomman
la capitalisation «(...) se préoccupe de présenter au mieux,de maniéere acc
ble et avec I'information adéquate pour comprendre,non pouf convaincre.

La capitalisation et I’évaluation utilisent donc souvent des méthodes similail
complémentaires mais n'ont pas tout a fait le méme role.

«La capitalisation (...) s'intéresse bien sdr aux résultats des évaluations exis
elle en tient compte,aussi bien pour ce qu’elles disent que pour ce qu’elles s
Elle peut méme inclure un peu d’évaluation s’il n'y en a pas encore.Car la cc
son entre ce qui fut p@wvui fut fait et ce qui fut obtenu est touytaiss utile.

3 Notamment le fait qu’on met toujours plus I'accent sur les aspects constructiferevdeag@erdlissage en com
la qualité (voir chapitre précédent «suivi et évaluation»).

4 Mémebsen entéesitésultats d’'une capitalisation peuvent aussi servir au réajustement d'un projet.

5 Pierre de Zibtter,
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la capitalisation n’en tirera pas nécessairement des gallgechenthera a
voir ce qui peut y étre source d’enseigreequépieut y étre connaissance a
partagef.»

24.3 Les domaines de capitalisation

La missiofa culture et I'expérience institutionnelle de Terre des hommes
naturellement orienté les domaines prioritaires de capitalisation.

Ainsi Terre des hommes souhaite capitaliser en priorité dans les domaine
santé materno-infantile,de la nutrition,des enfants en situation
rue,des droits de I’enfant (notamment la justice des mineurs et |
campagnes thématiques) et du psychosocial.

A noter que le dispositif mis en place au niveau du siége depuis quelgue
a travers les personnes ressdwsieke résultat d’une volonté institutionnell
de cristalliser de la valeur ajoutée par la capitalisation d’expéinetee,
consolider I'aspect d’«organisation apprenante» («learning organisation:
les personnes ressources servent de relais et de moteur dans les domair
tionnés ci-dessus.

Pour les domaines hors des secteurs ressources mentiaairés,theémes
plus transversaux comme le genre («getaleéinsertion sociale d’enfants
marginalisés,le partenariat/le développement institutionnel (processus d
misation,«capacity building») et I'adoption sont également visés.

La capitalisation sur une multiplicité de domaines est facilitée par I'acqu
I'installation en 2002 d’un logiciel de gestion électronique deCabdtmiments
plateformeaccessible a tous les utilisateurs de Terre des hommes au siég
comme sur le terrgigrrmet un acces et une diffusion de tous les documer
de capitalisation a tout instant.Réparties par mots clés et grace a un mo
recherche,chaque équipe pourra accéder a cette base de données afin d
ser les informations qu’elle recherche (par exemple I'expérience d’un pr
autre pays intervenant dans une problématique similaire).

6 Pierre de Zbitter,

7 Pour rappel il y a en 2001 5 personnes ressoupms desnioeaai tessépays sn situation dBmies(ESR),
de I'enfant &PEE materno-infanitet{GM(NUT) et Cyclérdefamjetpersonne ressource est envisagée pot
le domaine du Psychosocial.
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24.4 Les modalités d’une capitalisation

On I'a vu a plusieurs reprises dans les chapitres précédents de ce manuel,la
talisation est intimement liée au suivi & évaluation des projets sur le terrain
I'apprentissage.

L'apprentissage permanent doit étre une des caractéristiques fondamentale
organisation et de tout projet.ll faut rendre I'apprentissage systématique,et
voir un processus acci@eateiu’utilesiécouverte et I'apprentissage accidentel
ne conduisent pas automatiquement a des mesures correctives,ni a I'adopti
nouvelles en temps utile.

L'apprentissage systématique doit analyser les enseignements tirés au nive
jets pour qu’on puisse reproduire les facteurs de succés et éviter de répéter
erreurd.’apprentissage doit en outre savoir reconnaftre et respecter la valeur
savoirs locaux et s’appuyer sur eux.

Plusieurs niveaux de capitalisation

Niveau projet/terrain

Dans leur action,les équipes sont sans cesse les témoins de faits porteurs de
s'agit d’identifier et de compmarféitale faire parler un agent de terrain sur sor
expérience pour se rendre compte de la richesse de cette derniere.Malheure
cette richesse n’est parfois méme pas percue comme telle.De ce fait,un éno
tal se perd.ll ne peut étre mis a disposition d’autrui et I'on ne peut pas s’en :
améliorer I'actjor,ce soit dans le pays méme ou ailleurs dans le monde.

Afin de la rendre plus systématique,Terre des hommes a choisi d’inc
une étape de capitalisation dans le cycle de projet.A la fin de chaque |
une capitalisation du projet (dans son ensemble ou sur un aspect/theme spé
significdtiést demandée par I'institution;cette démarche,orientée produit,se |
par un rapport de capitalisationdont le canevas est déiatilExelas loin.

ce nécessitant un investissement en temps et en ressources humaines,il est
d’'y penser lors de la planification/programmation du projet.

Ceci ne veut pas dire qu’il faut attendre la fin d’'une phase avant de capitalis
constances le demandent ou le favorisent (par exemple en anticipant un chze
délégué,suite a une crise,en cas de réorientation majeure du projet,de faits .
observés qu’il nous semble important de partager,etc.),le terrain peut prend
ve de se lancer dans un processus de capitalisation en cours de projet.En ou

8 Le champ de capilalisatmide couverte et le processus se décident en négocistiopreptstiersidge et le terrair
la délégation.
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peut demander au terrain une contribution de capitalisation dans un dor
La capitalisation en fin de phase est donc un minimum nécessair

Le role de la délégationest essentiel dans cEmpafatssiest elle qui doit

jouer le réle de moteur de la capitalisationdans les pays quidas conce
le verra plus loagi ne veut pas dire que c’est uniguement le ou la délégu:
capitaliseais la délégation assure que cela se fasse et supervise le proce

Niveau siege

La capitalisation au siége (principalement au travers des personnes ress
terrain sont deux dynamiques complémentaires mais de lrd\s=naondéfére!
doit,avant tout,servir de moteur a I'action de I'équipe.La premiére sert s
des politiques institutiomréelées,|la capitalisation des meilleures pratic
Les stratégies sectoriellesdécoulent et s’inspirent du processus de ca
meilleures pratiques.Les deux niveaux sont complémentaires car il ne se
une bonne politique dans un domaine si elle n’est pas appliquée sur le t

Au niveau du siege,la cellule ressource Cycle de projet joue un role prép:
coordination et de moteur dans le processus de aapitalisateonment de
I'outil de gestion électronique de documents.

En résumépici les modalités de capitalisation:

Qui capitalise?
Les acteurs directement concernés par le sujet (au siége,au niveau de
sur le terrain).
Un/des spécialistes du sujet (par exemple les personnes ressources)
Un auteur qui fait parler les acteurs et qui rédige (ou est responsable ¢
rédaction).

Le processus
Valoriser les remises en cause et les rectifications
Valoriser le processus (prises de décision)
Rendre un environnement favorable pour capitaliser (temps alloué pot

Comment?
Rapport de capitalisation intégré dans le systéme de gestion électroniqu
ments de Terre des hommes

Quand?
A la fin d’une phase de projet
Périodiqguemeei: cas de criséprientation majefaies significatifs que I'on
souhaite partager,changement de délégué (turnover),etc.
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En continu au niveau du siege
Sur demande du siége

24.5 Le rapport de capitalisation

Ce document de capitalisation doit étre synthétique (maximum 10 pages)
processus doit étre orienté produit.

Canevas:

1ére partkéche signalétique (1 page)

1. Nom Nom du projet,politique,stratégie ou domaine
. Pays Le ou les pays concernés

Sujet,domaine,axe prioritaire

Années Début et fin de la période concernée par la capitalisation
Personne de contactNom et titre/fonction
Contact:informationadresse, mail,téléphone,fax,etc.

Mise en ceuvre Qui a mis en ceuvre? Partenaire? Qui a été impliqué?
. Fonds Qui a mis les fonds a disposition? Combien?
Cette partie se révélera utile pour la recherche par mots clés.

DNOU A WN

2éme partRecit (2 pages)

9. Background,contexte aidant a comprendre le besoin de la pratique;ce qui
a poussé a agir.

10.Enoncer en raccourci la finalitgjéctif et comment le projet s’y prend
(mentionner les documents de référence:document de planification...).

11.Evaluation:évaluation réalisée,méthodologie et résultat,les réorientations
tuelles (ajouter si nécessaire le rapport d'évaluation).

3éme partliecons apprises (7 pages)

12 Faits significatifs observés.

13Eléments nécessaires a la compréhension des faits significatifs.

14 Analyse des faits significatifs.

15Lecons apprisapalyse en terme d’efficacité et/oudffip@aticimnova-
tion,viabilité,éthique.

Le r6le de la personne-ressource:aller chercher I'information chez les acteur
ce sont les acteurs qui font ressortir les faits saillants/significatifs.

Produit/diffusion:
Ce canevas concerne le produihdisdes produits issus du processus de capi-
talisation sont aussi d’'une grande richesse et devraient étre mentionnés en
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24.6 Le produit/résultat d’une capitalisation

La capitalisation est une composante essentielle de la démarche qualité
améliorer les pratiques et éviter les erreurs du passé.Ainsi les rapports d
sation des projets ou individuels pourront soit servir de base a la compil:
meilleures pratiques dans le domaine concerné,soit elles nourriront direc
différentes stratégies sectorielles,ou les deux a la fois.

La capitalisation n’exprime pas obligatoirement la politique de Terre des
elle est le fruit d'un processus décentralisé qui insiste plus sur les expéri
sies ou les échecs que I'on souhaite partager en fonction des 6 critéres ¢
d’efficience,d’impact,de vidktiiti§ge et d’innovation.

Si avant toute diffusion de produits de capitalisation en externe une rele
minimum de consensus sont nécedkaipesit se faire de maniere beaucoup
plus libre en interne.La diffusion en interne a travers le systeme de gesti
nique de documents de produits «non finis» ou «imparfaits» est méme s
ble puisqu’elle contribue a leur enrichissement et au partage d’expérien

Résumé:

Capitaliser,c’est rendre I’'expérience partageable.

La capitalisation est une composante essentielle de la démarche quali-
té visant a améliorer les pratiques et éviter les erreurs du pdss.
meilleures pratiques qui résultent de la capitalisation nourrissent les

stratégies sectorielles concernées.

Une meilleure pratique doit avoir été mesurée en terme d’efficacité,
d’efficience,d’impact,de viabilité,d’'éthique et/ou d’innovation.

Evaluation et capitalisation ont certaines similitudes mais sont deux
démarches distinctes.

La mission,la culture et I’expérience institutionnelle de Terre des hom-
mes orientent les domaines prioritaires de capitalisation.

Au niveau terrain,et afin de rendre I'apprentissage plus systématique,

Terre des hommes a choisi d’inclure une étape systématique de capital
sation dans le cycle de projet.
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Les délégations sur le terrain et les personnes ressources au siége sont les
moteurs du processus de capitalisation.

Le rapport de capitalisation doit étre synthétique.

La diffusion en interne est libre, méme si le produit en question n’est
«pas fini» ou «imparfait».
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XXV. Le réajustement ou le retr

25.1 Le retrait

La phase de retrait peut se présenter sous différentes formes:
Lautonomisation du projet:il s’agit du transfert des compétences e
responsabilités du projet a une ONG locale nouvellement créée et éma
pour la plupart du temps - du dispositif de I'intervention.L’autonomisa
accompagnée en regle générale d'un retrait progressif de Terre des ho
(d'abord de la gestion du pmjét,de son financemétd)é sur plusieurs
annéegjont les modalités sont négociées au cas pEetiasdémarche
nécessite soit la mise en ceuvre d’une action de renforcement instituti
(«capacity building») a I'intérieur du projet (axe stratégique d’interven
soit elle fait I'objet d’'un nouveau projet spécifigue qui démarre en mér
que le processus d’autonomisation.

La remise du projet:a un partenaire gouverneamen®NG existan-
te,une organisation de base existante,etc.

La cléture du projet:c’est la fin pure et simple de I'intervention,soit
gue le besoin a cessé d’exister,soit le groupe cible peut continuer seul
servant les acquis de notre intervesdibparce que cette derniere était
prévue des le début avec une limite de temps (action ponctuelle en ca
gence),soit encore pour cas de force majeure (insécurité/guerre).

Ce sera a Terre des hommes de détermineras par cas en fonction du
contexte et des ressources disporjbkde forme de retrait semble la plus
appropriédis a part les cas de force majeure - par définition imprévisible
le retrait doit étre soigneusement planifié et les dispositifs a mettre en p
en compte au moment de la planification.

Rappelons que le retrait du projet peut faire partie intégrante de la logiq
tervention (dans ce cas il est une partie intégrante de la phase/cycle du
et on a pu I'évaluan), peut faire I'objet d’'une nouvelle planibeaatsore
dernier cas,on parle alors d’un nouveau projet qui opérera selon des mo
probablement trés différentes que celles qui ont prévalu lors de la phase
cheve (projet d’appui institutionnel vs.projet en gestion directe).
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25.2 Le réajustément

Lorsqu’on parle de réajustement,on se situe dans une perspective de contin
du projet (on dit aussi «renouvellement de phase ou planification d’'une noun
phase»@ue celui-ci soit mis en ceuvre directement par Terre des hommes ou
un partenaire.

S’il intervient en fin de phase d’un projet,le réajustement n’est souvent rien
la planification stratégique de la phase suivante,dans laquelle on intégre les
ses de la phase en cours.

Cette étape est cruciale pour la qualité de I'intenaertiest, a travers ce

qu’on a appris de nos succes et nos échecs du passé qu’on évitera de perpé
les mémes erreurs et qu’'on améliorera I'effiefftiiérice et la pertinence

a l'avenir.

On constate ici I'importance d’un bon systeme de suizaisémaloalioon

ne saurait pas quand et comment réajuster notre intervention et |I'optimiser.

On peut distinguer trois types de réajabiamaerigisant appel a un processus
décisionnel différent:

1.Le réajustement opérationnel

Modifications faites en cours de projet ne dépassant pas le niveau des actiot
Ce type de réajustement n’entraine en reégle générale pas de modifications I
res et ne change pas la stratégie du projet.

Il peut se faire a tout moment de I’année,ct les décisions se prennent
tement sur le terrain,avec information au siege uniqguement en cas de ch
conséquent au niveau des actions.

2.Le réajustement stratégique

Modifications entrafnant un changement de la logique d’intervention du proj
niveau des résultats des axes stratégiques (existants et/ou élaboration d’un
Ce type de réajustement est susceptible d’entrafner des modifications budg

Il peut se faire:
en cours de route mais toujours suite a une auto-évaluation par I’éqt
(lors de la revue a mi-parcours du plan stratégique,a d’autres moments de
suite a des «signaux d’alarme» ou en fin de phase).
ousuite a une évaluationdu projet (externe ou interne).

1 D’autres méthodes de cycle de projet parlent de «ebmdction canceptalidatibigees.
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Pour gue ce réajustement s'Bpwad, du siége est nécesgaireécide?

Trois cas de figure:

1.S'il n'y a pas de modification de I’enveloppe budgétaire du proj:
uniquement des changements mineurs a I’'intérieur de celle-ci
tes/lignes budgétaitésjsion de la délégation et du responsable de la zo
géographiguwsjec information au Chef de département et aux éventuel
bailleurs de fonds institutionnels.

2.S’iln'y a pas de modification de I’enveloppe budgétaire du proj
des changements majeurs a l'intérieur de celdedaiition avec le
Chef de département pour savoir quelle procédure adopter (notamme
vis des éventuels bailleurs de fonds institiéiisioelfihale par le respon-
sable de la zone géographique

3.S'il y a modification de I’enveloppe budgétaire du projet:méme |
dure que ci-dessus,mais décision finale par le Chef de département.

3.Le réajustement extréme
Modifications entrainant un changement de I’objectifdu projet.

Il faut garder a I'esprit qu’'un changement d’objectif en cours de ph:
projet devrait étre I’exception et non la régled.gbjetfet représen-

te la base contractuelle de notre projet (vis-a-vis des bailleurs de fonds,¢
naires,mais aussi de nos bénéficiaires);si on change I'objectif on modifie
On dit alors que le projet est en situation de crise.

Pourtanpour des raisons parfois totalement externes @ grajggement
d’objectif peut s’avérer nécessaire,voire salutaire;il vaut méme mieux re
changement avec les parties concernées gactenamesiggebailleurs de
fonds) plut6t que de garder un objectif dont on sait qu’il est irréaliste et
jamais atteint.

Lorsqu’un changement d’objectif est envisagé,il doit étre précédé d’une
(auto-,interne ou externe) et faire I’objet d’'une renégociation avec les pc
nantedinsipour que ce réajustement s’odéawal du siege eke cas

échéant,de tous les bailleurs de fonds institutionnel,est nécessa

Qui décide au siege?Le Chef de déparsemianiase d’une proposition de la
délégation et du responsable de la zone géogtagpigsieégociation avec
tous les bailleurs de fonds institutionnels du projet.

A noter qu’en cas de partenadatajustement nécessite un changement ¢
la Convention.
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Résumé:

Le retrait,que ce soit sous forme d’autonomisation,de remise du projet ou
de cléture,doit se prévoir - sauf cas de force majeure - lors de la planifi-
cation.ll peut faire partie intégrante de la logique d’intervention (en tant
gu’axe stratégique spécifique) d’un projet en cours ou faire I'objet d’une
planification d’un nouveau projet.

Lorsqu’on parle de réajustement,on se situe principalement dans une per-
spective de continuation du projet.Cette étape est cruciale pour la quali-
té de l'intervention,car c’est a travers ce qu’on a appris de nos succés et
nos échecs du passé qu’on évitera de perpétuer les mémes erreurs et qu’o
améliorera |'efficacité,l’efficience et la pertinence a l’avenir

On distingue trois types de réajustement (opérationnel,stratégique,extré-
me),pour lesquels les processus de décision sont a des niveaux différents.
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XXVI. GLOSSAIRE

Un méme terme peut avoir différentes ddfini&sinpas utile pour nous de
savoir laquelle est la plus correcte selon le dictionnaire ou un courant de
donné.Ce qui nous intéresse,c’est d’avoir un langage commun pour évit
entendus et pour étre slrsppug,chaque termeus faisons référence a un
méme concept.

Dans ce glossaire,nous définissons les termes clé qui se retrouve
dans les chapitres du manuel(définition Tdh);ce sont celles qui o
choisies par Terre des hommes et qui devront étre utilisées doré
par I’ensemble des équipes,pour avoir ce fameux langage comm

Nous citerons égalematitre d’informatignelques définitions données par
d’autres institutions telles que la Direction du Développement et de la C
Suisse (DDC) et/ou la Commission Européenne/EuropoksqW i) n’y a

pas de définition propre a Terre des hommes,nous utiliserons co
référence jusqu’a nouvel ordre celle donnée par la DDC et/ou I’U

Action

Définition TdHine action est I'ensemble des activités conduites par le
jet pour produire un résultat donné.

Commentaires:L'action appartient au niveau stratégique,alors que I'act

niveau opérationnel.Pour cette raison,les activités ne doivent pas étre |

te dans la réflexion stratégique et ne figurer que dans le plan opératior
Activité

Définition Tdhk'activité est un travail,une occupation précise qui fait f
tie d’une action.

Acteurs(stakeholders)

Définition Tdh:Un acteur est une personne,un groupe ou une instituti
ceptible de jouer un role par rapport au projet ou d’étre influencé par st
actions,en bien ou en mal,directement ou indirectement.

CommentairesParmi les acteursil y a le grouppaiiteeemple les jeunes
méres célibataires.C’est au sein de ce groupe cibleque I’'on définira les
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c’est-a-dire ceux ou celles avec qui Terre des hommes travaillera directeme
exemple les jeunes méres d’un quartier pauswefidduriéesléedes phéno-
meénes de rejet.

Définition DDC:Les personngspupes ou institutions qui sont engagés dans
un programme/projet ou concernés par celui-ci.

Analyse de genre

Définition UE: La politique de I'UE en matiére de genredans le cadre de la
coopération au développement exige que I’analyse de genrea tous les nive
(macro,méso,et micro) soit intégrée tout au long du cycle de projet.L’analy:
genrepermet d’identifier et d’intégrer des dynamiques de changement relz
disparités entre femmes et hommes et suivre leliladatystale genre

porte davantage sur les différents réles (en matiére dit=pemlodtian,

tion et de décision) des femmes et des hommes;leur accés aux ressources
utilisation de ressowinssque leurs besoins spéddigaéstéréts et leurs
problémeles obstaclesa la pleine et équitable participationde toutes les fen
mes et tous les hommes aux activités du projet et au partage juste des bér
entre hommes et femmes.

Auto-évaluation

Définition DDC:Dans une auto-évaluation,les personnes qui sont |'objet de
valuationet celles qui évaluent sont les mémes.ll peut s’agirde personnes i
duelles,de groupes,d’institutions.Ce qui caractérise une auto-évaluation,c’e
I’on porte le regard sur le domaine propre de responsabilité.Elle peut étre ¢
pagnée par une personne externe mais celle-ci ne joue qu’un réle de facilit

Axe stratégique

Définition TdhUn axe stratégiqueest une composante de la stratégie qui
permet d’atteindre un résultat final.

Commentaires:Un axe se compose d’une série de résultats qui se succéder
dans le temps dans une séquence logique,ot chaque résultat permet d’att
le résultat suiviemtdernier résultat d’un axe est le résultat final.

Bénéficiaires

Définition Tdh:voir sous «acteurs»
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Définition UE: Ceux qui bénéficient d’'une maniére ou d’une autre de la

en ceuvredu prdfetonvient de distinguer les groupes suivants:

1.Partenairesdu projet/bénéficiairesdirects:ceux qui bénéficient d’un fir
cement communautaire en vue de gérer la conception et la mise en ¢
projet.ll s’agit généralement des ministéres,des organismes chargés
ceuvretc.;

2.Bénéficiairesintermédiaires:ceux qui bénéficient d’un appui dans le c
du projet en vue de mieux fournir les services au(x) groupg@gitjble(s,
par exemple,du personnel de vulgarisation agricole,qui bénéficie des
formation pour mieux conseiller les femmes et hommes des ménage:
tation agricole;

3.Groupe(s) cible(s):groupe/entité qui sera affecté(e) de maniére positi
projet au niveau de I'olsjpétifique et qui travaillera en étroite collabor
avec le projet,inversemdrdns le cas du projet de vulgarisationpagricol
ex.,il s’agit «des femmes et des hommes des ménages d’exploitation

4.Bénéficiairesfinaux:ceux qui,au-dela des groupes cibles,bénéficient d
jet a long terme au niveau de la société ou du secteur pieseteslarge,
«enfants» grace aux dépenses accrues dans les domaines de la sante
ducatiofes «consommateurs» gréce a I'amélioration de la production
commercialisation agricoles,ou encore I’«Etat» en tant que tel dd aux
accrus de I'exportation générés par I'amélioration de la production et
mercialisation agricoles.

Cadre logiqueou Matrice de suivi

Définition Tdh:Matrice a double entrée qui présente visuellement les
rents niveaux de la logiqued’intervention élaborés au cours du process
planification,et qui sert de base au suivi du projet/programme.

CommentairesTrop souvent on considére le cadre logiquecomme le rés
principal du processus de planificationalors que sa fonction premiére e:
de base au systéme de suivi.C’est pour cette raison qu’a Terre des hom
pelle également «matrice de suivi».Cette matrice permet en outre la pi
simplifiée du projet,pour autant qu’elle soit lue en paralléle avec le tab
tique de la stratégie (la néattlesseule permettant pas d’expliciter entié-
rement la stratégie/axes stratégiquesdia pragierite de saivisi que le
tableau synoptique de la stratégie doivent figurer dans tout plan straté
Jjetque celui-ci soit mis en ceuvre directement ou via un partenaire.

Définition UE:Matrice qui représente la logiqued’intlyaypohhéses,
les indicateursobjectivement vérifiables et les sources de vérification d
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Capitalisation
Définition Tdh:Capitaliser,c’est rendre I'expérience partageable.

Commentairesla capitalisationest aussi une étape du cycle de projetet un
processus visant a I'identification des meilleures pratiques.

Champ d’intervention

Définition Tdh:On désigne par champ d’intervention,a la fois,le secteur d'
tervention (par exemple,la nutrition),le lieu,les acteurs,la période de temps
les domaines d’action directement concernés par la stratégie du projet.

Criteres d’appréciation du projet

Définition Tdh:Critéres faisant partie des valeurs et principes d'action de
des hommes - tels qu’exprimés dans le plan stratégique de la Fondation- €
mettant de jeter différents «regards» qui sont autant de critéres contribuar
préciation transversale de notiks pajgirennent la viebddBérentze,
participation,les impacts,le genre,l’approche réseau,la gestion de cycle de |
le renforcement des capacités locales (capacity building).

Commentaires:Ces critéres sont exigés par la grande majorité des bailleurs
dans les demandes de findfrceorapté ment a I'efficdidiEniceet la perti-
nencd,s’agit de critéres clés pour apprécier I’ensembigad ‘exeonpjet lors,
d’une évaluation(critéres qualité d’un projet de développement).A ce titre
doivent étre suivis tout au long de la mise en ceuvredu projet.

Définition UE(appelés «facteurs de qualité» dans la méthode Cycle de
projetde I’'UE):Critéres connus pour leur impactsignificatif sur la viabilité de
ces générés par les projets danslle gessaient étre pris en compte dans la
conception et la mise en ceuvrede chlarputapreyes. sappropriation par

les bénéficippadiique de sotidideLrs économiques et faspecisrspcio-
culturedgalité hommes/fertanlesplogies appropriéestion de I’environne-
mentapacités institutionnelles et de gestion.

Cycle de projet

Définition Tdh:Les 7 étapes du déroulement d’'une phase de projet:(1) les
alable) la planificationstraté@yleeprogrammationopératiofdnede,
réalisation/mise en ceuvre,(5) le suivi & I’évaluation,(6) la capitalisationd’e»
ce(7) le réajustement ou le retrait.
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Commentaires:Il existe plusieurs «écoles» et le contenu de chaque étaj
rer d’une institution al¢ aytie; de projetfacon Terre des hommes sont les
pes mentionnées ci-besuse de projetfournit également une structure
garantir la consultation de toutes les parties prenantes et la mise a disy
mations pertineaftesje faciliter la prise de décision éclairée a chaque ét.
vie d’un projet a partir de documents clés.

Définition DDC:Systéme qui intégre les différents éléments de dérouler
gramme/projet (identfieatiorgtanyévaluatictglisatidivux-ci forment

un todts sont interdépendants quant adesgfiteaguent dans une suite chr
nologique.

Définition UE:Le cycle de projetsuit la vie déulig¢ejiatitiale a son achéve
mentl. sert de cadre pour assurer la consultation des qefitiizd gg eléantes,
sions clés,les exigences en termes d’informations,et les responsabilités
phase pour prendre des décisions de maniere éclairées a chaque phase
projdte cycle se sert de I’évaluationpour tirer des lecons a prendre en ¢
conception de programmes et projets futurs.

Dispositif de communication

Définition Tdbn dispositif de communicationest un ensemble de mest
concréetes qui permettent a tous de prendre part activement aux échan

Commentairekin bon dispositif de communicationdoit permettre de dér
obstaclesde la commuesti@nniers peuvent étre dus a des différences
lesde languke langade,formatibe statde genreou de géndratiomesu-

res prises doivent permettre d’avantager dans la communicationceux ¢
tion défavorable.

Efficacité

Définition Tdh:Critere mesurant le degré de réalisation d’un objectifo
résultats par rapport a ce qui a été planifié,la qualité obtenue et les che
parcourus pour les obtenir (stratégie).

Définition DDC:L’efficacitéquestionne dans quelle mesure un programi
jet a atteint les objectifs qu’il s’est fixés.

Définition UE:Mesure dans laquelle les résultats ont contribué a la réali:
I'objectif.’efficacitéprend en compte la mesure dans laquelle les hypot
tions critiques) ont affecté les accomplissements du projet.
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Efficience

Définition Tdh:Critére mesurant les ressources (humaines,financieres,ten
utilisées par rapport a I'objectifou aux résultats (quantité et qualité) obtent
les chemins parcourus pour les obtenir (stratégie).

Définition DDC:L'efficiencecompare |'utilisation des moydsaipezsonnel,
et temps) avec les résultats obtenus («input - output»).

Définition UE:Le fait que les résultats aient été atteints a des colts raisonn
Mesure dans laquelle les moyens et les activités ont été cormatdetis en résult
qualité des résultats atteints.

Evaluation

Définition Tdh:'évaluationest un examen indépendant et ahjectif,
moment donmig la pertinende,|’efficiende,|’efficacité,|'impactet de

la viabilité d’un projet,afin de faciliter la prise de décision et de tirer les leg
nos expériences antérieures.

Commentaires:Une évaluationimplique la participationd’une personne exté
re au projet/progranafest-a-dire qui n’est pas en lien direct permanent avec
celui-ci (employée du projet ou impliquée dans sa supervisio@udlirecte au si
distingue entre une évaluationinterne (personne employée par Terre des hq
dans un autre secteur d’aptéxpés;sonnes ressoaus secteur géogra-
phiquetc.) et une évaluationexterne (personne non employée par Terre des
mesp.exconsultaattre organisabaifieur de foatts)

Définition DDC:L'évaluationse demande si nous faisons les bonnes choses ¢
nous les faisons bien.

Définition UE:Appréciation périodique d’un projet en termes d’efficience,d’
cité,dmpaate viabilité et de pertinencedans le cadre des dbllectd's fixés.
fait généralement comme analyse indépendante portant sur le contexte,le:
les résultdés, activités et moyens déployés en vue de tirer des lecons susce
d’orienter la prise de décision.

Fait significatif
Définition Tdh:C’'est un événement qui frappe |I'observateur

Commentaires:On décide de retenir un fait comme significatif non pas parc
I’on a déja une explication,mais simplement parce qu'il a attiré notre atten
I’on suppose qu'il a des choses alfeogdidatéon viendra par la suite.
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Finalité

Définition Tdh:La finalitéest le but idéal,l’aspiration supréme du proje
ultimeElle désigne I'état futur pasitifiveau életéuel contribue notre
intervention.C’est ce qui donne un sens a tout ce que nous faisons.

CommentairesPour étre réalsdimalitéa besoin de I'action d’'un ensemble
teurfour cette ragsoréalisation va au-dela de la portée du projet qui ne
contribuer a son accomplissement.

Définition DDC:Objectife développement a long terme auquel contribue
projet/programme avec ses résultats (outcomes) mais la réalisation de
se trouve hors du domaine de responsabilité du projet/programme et d
re d’autres influences.

FORA

Définition TdFhnalit®bjectiRésultatsstionstes quatre éléments fonda-
mentaux de la logiqued’intervention.

Commentairestous avons opté pour décrire la stratégie a travers les ré:
représentent les étapes du chemin stratégique.C’est une maniére syntl
reEn réalitée stratégie inclut aussi lies sa§tnsfies ressoures,

Genre

Définition UEDifférences sociales imputées et acquises auprés des femi
hommes, et qui évoluent avec le temps et difféerent d’une société (ou gr
Le genredoit étre distingudydiussesédere aux différences biologiques ent
mes et hommes.

Hypotheése

Définition Tdh:Une hypothése est une affirmation provisoire que I'on
se de vérifier.

Commentaires:Une hypothése est une affirmation et non une question.

Impact

Définition Tdhimpactest un effet,prévu ou imprévu,positif ou négatif,|
par le projet sur son environnement.

Commentaired:es impacts sont tous les changementireagemerdsou
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indirectempeatt,le projet et qui sont au-dela de sa portée.Alors que les résult
I'objecétnt des effets que le projet est en mesuneslénpadtsent des

effets qui échappent a sa Hsgdnisent affecter les acteursdu projet aussi bie
que son environnement.

Définition de la DDC:L'impactest constitué par I’ensemble des conséquen-
ces - voulues ou non - d’un projet (socio-économiques,écologiques,etc.) qu
au-dela de son champ de responsabilité.

Indicateur

Définition Tdhin indicateur est une description opérationnelle de I'ob-
jectifet des résultats de notre projet (quantité,qualité,groupe cibleet locali-
sation) permettant d’en mesurer la réalisation de maniere fiable et avec de
ressources humaines et financiéres limitées.

Commentaires:Nous nous concentrons ici sur les indicateursde résultats/d’
jectifdes indicateypeuvent aussi étre utilisés pour décrire I'évolution d’un
contexte,de processus ou d’'impacts.Souvent,les bons indicateursne sont «
verts» que pendant I’action grace au systeme de suivi,il ne faut donc pas h
a revoir et trouver des indicateursplus pertinents lors des révisions périodic
de la stratégie du piaats certains cas il n’est pas nécessaire d’inventer des
indicateurs,soit parce que les résultats sont immédiatement mesurables so
qu’il existe déja des valeurs de référence ou val@asesegiitgle dans

le domaine de la santé ou de la nutiittoon indicateur est SMAREt

en fait le plus significatif qu’on ait pu prévoir (lors de la planificationou obs
pendant la réalisation) pour mesurer la performance qualitative et quantita
du projet.

Définition par la DDC:Un indicateur est une vagabieforme indirecte-

ment sur des différences qualitatives ou quantitatives se manifestant dans
période de temps doiGiede.permet de simplifier des réalités complexes et de
les réduire a des dimensions observables.

Limites

Définition Tdh:Les limitegst tout ce qui circonscrit notre action et lui
fixe un cadre.

Commentaires:Les limitesne sont pas a proprement parler des forces contr
res,car elles ne contrarient pas forcément notre stmagégdutot des
contraintes dont il faut tenir compte.
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Matrice de suivi

Définition Tdh:voir sous «cadre logique»

Meilleure pratique

Définition Tdherre des hommes considere comme meilleure pratique |
lecons tirées des succes ou échecs issus d'une ou de plusieurs expérier
rain dans des domaines situés a I'intérieur de ses axes prioritaires.Une
tigue est identifiée suite a un processus de EHpitalisatioir. été vérifiée
dans le tem§se potentiellement utile pour d’autres acteurset étre mest
terme d’efficaciééfidiendémpade viabilit&thigque et/ou d’innovation.

Commentaires:Une meilleure pratique est suivie et adaptée constamm
constitue pas un «golden standard».

Missionexploratoire

Définition TdB¥marche intervenant durant la premiere étape du cycle
projetavant d’entamer la planificationstratégique de noueta@stprojets,
née a identifier le champ et les modalités d’intervention et a analyser |

CommentairedJne missionexploratoire peut étre conduite par une équi
Terre des hommes ou par une personar txetion, du diewontexte et
du type d’intervention.

Modele d’action

Définition Tdh:Le modeéle d'actionconcerne I'approche du projet et la
re dont il intervient auprés des bénéfieiaiosRle est en relation étroite
avec les stratégies sectorielles (lorsqu’elles existent).

Commentaires:Les modéles d’action sont des «stratégies» récurrentes,
res de percevoir et d’agirqui se répétent tout au long de la mise en ceu
Ces modéles régissent le comportement du projet,il est donc important
cer clairement (notamment lorsqu’il n’y a pas de stratégie sectorielle d
ne concerné) et de suivre leurs performances,leur efficacitéet leur cohe
philosophie de Terre des hommes.

Moyens de vérification

Définition Tdlte sont les sources/moyens qui permettent de trouver I’
formation nécessaire pour la mesure d'un indicateur.
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Commentaired! peut s’agigr exempdie fiches de sdis, résultats d’une
étude ou d’une enqledP¥, d’intendéav,

Objectif

Définition Tdh:'objectifst |I'état que le projet se propose d’atteindre a la
fin d’'une phaG&est la clé de volte de la stratélgést du ressort et de la
responsabilité du projet.

Commentaires:Un objectifindique ce a quoi I’'on veut aboutir concréetement
un temps dorpdjr contribuer a atteindre unédtediéiila description

de I'état futur positif dans lequel se trouve la population bénéficiaire a la fi
phase de projetet grace a l’action de Cetddatiardes effets dugtibles,

est mesurable méme si I'objectiflui-méme n’est pas quantifié.

Obstacles

Définition Tdhes obstaclesest tout ce qui empéche de réaliser ce que
nous avons prévu.

Commentaires:Certains obstaclessont prévisibles,comme par exemple le fa
des acteurshostiles a notre intervention vont essayeMEstussdestrer.

obstaclesne sont pas prévisibles et il faut avoir conscience que ce que nou:
planifié peut étre contrarié par des éléments imprévisibles et insoupconnal

Pertinence

Définition Tdh:Critéere mesurant I'adéquation entre I'objectifou les résul-
tats atteints par rapport aux besoins et aux attentes du groums cible,
d’autres termes ce qui permet au groupe ciblede progresser dans la résolu-
tion de son probléme avec le plus d’acuité et de se diriger ainsi vers la situ
tion «améliorée» recherchée.

Définition DDC:La pertinencequalifie la relation entre les objectifs de dével
pement - ou prestations fournies - et les esstion est «faisons-nous les
bonnes choses?» par rapport auxpaiocdgsues dans le condéxia;

rapport aux besoins des groupes cible/bénéficiaires.

Définition UE:Le caractére approprié des objectifs du projet par rapport au>
blémes réadex besoins et priorités des groupes cibles et bénéficiairesenvise
auxquels le projet est supposé répondre,ainsi que par rapport a I’'environne
sique et politique dans lequel le projet est mis en ceuvre.
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Phase du projet

Définition TdHine phase est la période de temps couverte par la plani
tionstratégique et correspondant a un cycle @haaehhase posséde
donc son objectifpropre et sa stratégie.

Commentaires:Un projet sur le long terme peut étre découpé en plusie!
phases,d’une durée moyenne de un a trois ans en fonction du contexte
d’interventiomméthode de cycle de projettraitée dans c&apptigat

sur une phase de projet.

Planification

Définition Tdh:La planificationest le processus collectif de constructio
la stratégie d’une phase du projet.

Commentairesta planificationne doit pas étre confondue avec le plan s
tégique du projetqui est le produit du processus de planification.
Plan stratégique de projet

Définition Tdh:Le plan stratégique de projet est le document de référe
ce qui décrit la stratégie sur une phase du projet.

Commentaires:Le plan stratégique du projetne doit contenir que les élé
qui ont une valeur stratégique.Les détails de la réalisation de la stratég
étre mentionnés dans le plan d’opération.

Potentialité
Définition Tdh:Une potentialité est une ressource latente.
Commentaires:Pour qu’une potentialité devienne une ressource,il faut
elle et créer les conditions pour qu’elle puisse se développer.
Préalables

Définition TdhPremiére étape du cycle de projistant a identifier le
champ d’interventiofixer le cadre institutionnel du futur projet ou phase
de projet(enveloppe financidoglalités de mise en cegtceainsi qu’a
vérifier son adéquation avec la mission,les documents stratégiques et |
cipes d’action de Terre des hommes.
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Commentaires:Cette étape doit aboutir sur un avant-projet qui doit servir a
tion d’un feu vert institutionnel avant de passer a I'étape de la planificatior

Probleme

Définition Tdh:Les problemes sont des faits qui provoquent des difficultés
et qui causent des souffrances ou,du moins,un malaise.Ce sont eux qui ren
dent une situation insatisfaisante.

Commentaires:Les problemes ont surtout une existence subjective.lls exist
pour ceux qui les voient comme tels et seulementipous agardaen-

dance a penser que les solutions ne sont que la négation pure et simple du
bléme;cette tendance peut nous mener a des impasses et ne pas considére
solutions qui pourraient étre plus efficaces.

Programme

Définition Tdhtn programme est un ensemble de projets individuels.
L'ensemble peut étre défini sur une base géographique (programme pays,
p.exprogramme Burundi) ou sur une base thématiquef(pggamme

Droits de I’enfant).

Commentaires:La définition thématique nous provient de la DDC.Que ce so
sur base géographique ou thénfegigéeréfices/la valeur ajoutée d’un pro-
gramme doivent typiquement étre plus élevés que la somme des bénéfice:
ajoutée de chaque projet pris individuellement.

Définition DDC:Un programme réunit un ensemble de pevjgisiii,
pe,poursuivent une finalitécommune ou semblable.Mais un programme est
que la simple somme de ses parties.

Projet

Définition Tdh:Un projet est un effort complexe pour atteindre un objec-
tif, devant respecter un échéancier et un buetggij,typiquemergst

uniquea un début et une fin et se démarque des opérations courantes de
I'organisation.

Commentaires:Les projets sont en général non répétitifs dans I’organisatio
sont liés a I'innovation (au sens le plus large du mot).

Définition DDC:C’est un ensemble d’activités planifiées en vue d’atteindre
minédans un temps et un lieu délimités et avec un catioedardpatérrprécis.

XXVI-12



© Fondation Terre des hommes

du travéImandat et les responsabilités d’exécllioprefettiiydiue des
collaborations de type multidisciplinaire entre des personnes et des ins

Définition UESérie d’activités avec des objectfscpescimpur produire un
résultat spécifique dans un délai donné.

Réajustement

Définition TdhEtape du cycle durant laquelle le projet est amélioré
en tenant compte des lecons apprises par le suivi,la capitalisationet/ou

Commentaire€n distingue trois types de réagpdeaationhel (en continu),
stratégique (périodiquement) et extréme (exceptionnel).

Résultat

Définition Tdht:e résultat est un état qui doit étre atteint a une échéar
donnée,dans le courant de la phase du projet.On distingue entre

les résultats finaux (aboutissement d’un axe stratégique,contribuant a
les résultats intermédiaires (étapes vers I'accomplissement d’un résult:

Commentaireka finalitelhjecst le résultat appartiennent a la méme fam
celle des fingjs ils sont de niveaux difféctataement des résultats a obte
constitue la stratégie du projet.

Ressources

Définition Tdh:Une ressource peut étre un éta¢ dadadye person-
ne ou un groupe qui permet de mener I'action.En gros,une ressource,c’
qui est a notre disposition et peut servir a atteindre notre objectif.

Risques

Définition Tdh:Les risques,c’est tout ce qui pourrait devenir un obstac
soit prévisible ou non.

Scénario d’avenir

DéfinitionTdh:C’est la description d’une situation future par des faits .
des situations et des événements.

Commentaired! s’agit de décrire et non pas de faire des théories ou de
fester des intentions.Le scénario est un outil pour structurer notre repr
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futur dans lequel nos décisions d’aujourd’hui devrdienb¢ousrémnandle.
doit nous permettre de prendre de bonnes décisions et de construire de pu
stratégies.

Stratégie

Définition Tdh:La stratégest organiser I'action de maniére construite et
consensuelle pour atteindre un objectif.

Commentaires:Une stratégie est en général constituée de plusieurs axes (c
mins) stratégiques aboutissant chacun a url'cdgetttfefbaltteint par la
réalisation de tous les résultatefinateres pour évaluer si une stratégie est
bonne (gagnante) ou mauvaise (perdante) sont:l’efficacité(atteinte de I’obj
ficience(grands résultats pour un colt raisonnable) et la cohérence (adéqu.
moyens et des fins).

Stratégie sectorielle

Définition TdH2ocument de référence sur un théme donné décrivant la
vision(finalitdy politique et la méthodologie a appliquer pour les projets
concernés par ce thehaestratégie sectorielle est le résultat principal de la
capitalisationdes meilleures pratiques.

CommentairesOn compte 4 stratégies sectorielles a Terre des hommes en
2001:la santé materno-infdatiletritides droits de I'enfant et les enfants
en situation de rue.

Suivi

Définition Tdh:Le suivi est un ensemble de taches de la gestion du projet
se poursuivent tout au long de sa réalidasionjeaux différemesrmet

de prolonger d’une part la réflexion stratégique menée lors de la planificati
garantit de garder le cdpst le suivi stratégifjpermet d’autre part de
mesurer I'avancement des travaux (actions/activités) et |'utilisation des res
ces (humainewatériellémancieredjpptimiser I'intervention et d’expliquer

les écarts:c’est le suivi opérationnel.Le but du suivi est de garantir le succé
projet (efficacité,efficience,pertinence).

Commentaired-e processus de suivi se décline en trois étapesl@rincipales:
récolte de donr@aemlyse et le réajustement.

Définition DDC:Choix conscient de champs d’observationet collecte et proc
consciente et ciblée d’information pendant la mise en ceuvred’un projet/ p
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Elément essentiel pour le fglstidgaest défini lors de la plaDifidattion.
gue divers niveaux dewstpulsutcomgspcessimpactet contexte.

Définition UE:Collectanalyse et utilisation systématiques et continues d
mations au service de la gestion et de la prise de décision.

Termes de référence

Définition DDC:Description des objeutéstions @én d’actioésultats
attendusyéthodologie a appliquer pour des tdches spécifiques et a cour
Normalement utilisé pour définir le mandat d’un/e cenexébadtigeqrour,
une évaluationexterne d’un projet ou programme.

Définition UE:Les termes de référence définissent les tdches assignées
tantlls décrivent le contexte dseprolgtctids, activités prélasasoyens

et les résultats escofediédgéts échéances ainsi que le profil du contrac
recherché.

Viabilité
Définition Tdh:Un projet ou un programme peut étre considéré comm
ble lorsqu’il est capable de garantir des avantages (effets bénéfiques) ¢

sur une période suffisamment longue aprés que I'assistance externe ait
qu’il s’agisse de financement,d’assistance technique ou organisationne

Commentaires:Dans le concept de vilagstitgiestion de la persistance des
avantages,et non nécessairement de la survie du projet/du programme
tous les autres critéres d’appréciadiifité doit faire I’'objet d’un suivi péri
dique;une équipe de projet doit étre au claira tout moment sur les char
bilité des bénéfices qu’elle apporte au groupe cible.Ce critére est natur
déré différemment lors d’un projet d’urgence.

Définition DDC:La viabilité est un objectifprioritaire du développement
projection qui va au-dela de la durée @gllEaatist. vraiment viable lorsqu
les changements induitsgedtetssetc...) se prolongent et se développent
plus largement.

Définition UE:Probabilité que les bénéfices produits par le projet contin
percus une fois la contribution financiére externe terminée.
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