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South Research is een vereniging zonder winstoogmerk die gegroeid is uit de praktijk en reflektie van het NGO-ontwikkelingswerk in de Derde Wereld.  De vereniging wil deze ervaring valorizeren ten bate van lokale bevolkingsgroepen en daarmee verbonden organisaties, door het uitvoeren van evaluaties en onderzoek van acties ter plaatse, door participatie in vormingsinitiatieven, enz.  Sinds 1992 verleent de vereniging ook diensten aan organisaties die zich richten op migranten en samenlevingsopbouw in Europa.

De vereniging herkent zich vooral in initiatieven die de zelfontwikkeling van de betrokken bevolking beogen.  Een dergelijke ontwikkeling is gebaseerd op lokale impulsen, gaat uit van de eigen cultuur en speelt in op de basisbehoeften van de bevolking.  Via de vorming en structurering van lokale groepen leidt zij tot het ontstaan en de uitbouw van instituties en volksorganisaties, die de noodzakelijke basis vormen voor een duurzame ontwikkeling. South Research vindt het erg belangrijk dit proces van lokale institutie-opbouw te ondersteunen.

South Research est une association sans but lucratif issue de la pratique et de la réflexion du travail ONG de développement dans le Tiers Monde.  Elle veut valoriser cette expérience en faveur des groupes populaires locaux et des organisations liées à ces groupes, en réalisant des évaluations et des recherches sur place, en participant à des initiatives de formation, etc.  Depuis 1992, l'association étend également ses services aux organisations qui oeuvrent en faveur des migrants et qui luttent contre l'exclusion sociale et économique.

L'association attache un intérêt particulier aux processus d'auto-développement des populations.  Un tel développement s'appuie sur des initiatives locales, assume la culture propre et part des besoins de base de la population.  A travers la formation et la structuration de groupes locaux se créent et se fortifient des institutions et des organisations populaires locaux qui formeront la base nécessaire d'un développement durable. South Research considère qu'il est primordial d'appuyer ce progrès des institutions locales.

South Research is a non-profit organisation which evolved out of the practice and reflection of NGO development work in the Third World.  The organisation utilizes this experience for the benefit of local people and their institutions, through the execution of evaluations, research over actions in the field, through participation in training programmes, and etc.  Since 1992, it has also provided services to organisations in Europe who are active in community development or specialise in assisting migrant communities.

The institute identifies itself with initiatives that are aimed at the self-development of the population groups concerned.  This development is based on local initiatives, is rooted in the local culture and is directed at the basic needs of the population.  Through the creation and strengthening of local groups, this development process leads towards the formation and development of institutions and popular organisations which constitute the necessary base for a sustainable development. South Research feels that it is very important to support this process of local institutional development.

Gestion du Cycle  de Projet et le Cadre Logique :

Document I :  Guide Introductif

1. Gestion Intégrée du Cycle de Projet
1.1.
Introduction 

Au cours de ces dernières décennies, beaucoup d’organisations ont acquis de l’expérience dans la gestion des projets. A travers cette expérience, il s’est développé une approche qui est actuellement largement appliquée. Celle-ci répartit la gestion des projets en un nombre de phases distinctes. Ces  phases constituent ce qu’on appelle  « Cycle de Projet » (voir point 3 plus loin). La gestion d’un Cycle de Projet sera considérée comme « intégrée » si toutes les phases du cycle sont conçues et gérées de telle sorte qu’elles soient interdépendantes. Ceci implique que  la gestion de chaque phase tienne compte des éléments ( analyses, informations, méthodes…) de la ou des phases précédentes. « La Gestion » est ici définie comme un ensemble de

 processus structurant et facilitant l’accomplissement d’objectifs fixés et cela de façon efficace et efficiente.

En d’autres termes,

la Gestion Intégrée du Cycle de Projet (G.I.C.P)  se focalise sur la gestion des interventions ou projets de développement ayant comme objectif de contribuer à changer  une situation insatisfaisante en une situation  satisfaisante.

Ces interventions ou projets de développement s’inscrivent dans un contexte plus large. Ceci est de la plus grande importance et  constitue un grand défi dans la gestion de projets. Il s’agit, en effet, de prendre en compte des  situations complexes, mouvantes et souvent difficiles à maîtriser.

Par ailleurs, les hommes ainsi que leurs interactions constituent d’importants facteurs dans ce processus de changement. Les gestionnaires des projets doivent, par conséquent tenir compte de la complexité des interactions humaines, des tempéraments et des valeurs socioculturelles des acteurs impliqués.

La gestion d’un projet doit alors tenir compte de ces défis liés au contexte et aux acteurs par la voie de la collecte des informations, des échanges et des analyses. Ainsi , dans ce processus, toutes les  principales parties concernées seront appelées à prendre continuellement  des décisions  sur base d’informations disponibles. 

La Gestion d’un Cycle de Projet est un système de direction qui est employé par beaucoup d’organismes de développement comme (CE, GTZ, ILO, DANIDA, DGCI, BADC, …).

1.2. 
Critères de qualité et de réussite

Les facteurs ci-après sont généralement considérés comme les plus importants dans la préparation, la gestion et l’évaluation d’un projet. Dès lors les responsables du projet et les évaluateurs doivent surveiller leur évolution. Il s’agit de : la pertinence, la faisabilité, la viabilité, l’organisation, l’efficience, l’efficacité et l’impact.

La pertinence :

Elle concerne la raison d’être du projet, le lien entre celui-ci et son environnement         (économique, social et politique, technologique, culturel...) dans son intégralité. Elle indique si le projet répond à un problème réellement existant et assez important.

La faisabilité :

Elle indique si les objectifs du projet proposé peuvent être réellement atteints en tenant compte du contexte, des moyens du projet ainsi que des objectifs prévus dans le plan du projet.

La viabilité:

Elle est définie comme la capacité d’un projet de continuer à  générer des profits une fois que l’appui extérieur aura cessé. Si un projet est limité dans le temps, ses bénéfices doivent continuer une fois que le projet aura été achevé.

L’organisation:

Il est impératif de vérifier, régulièrement, si l’organisation chargée de l’exécution du projet dispose des capacités et ressources nécessaires. Il est également recommandé de rendre compte si le mode d’organisation et le style de management répondent aux exigences du moment et sont régulièrement réajustés (si nécessaire) en fonction des changements qui surviennent dans le contexte du projet.

L’efficience:

On mesure l’efficience d’un projet par la balance entre le coût des investissements et les profits obtenus. Ainsi, le management est dit efficient s’il parvient à mener le maximum d’activités avec le minimum de moyens. 

L’efficacité :

En bref, ce concept détermine la mesure dans laquelle un projet atteint ses objectifs, en qualité et en quantité.

L’impact:

Il s'agit du changement, positif ou négatif, direct ou indirect, prévu ou imprévu, voulu ou pas voulu,  produit par la réalisation d'une intervention.

Il peut également être considéré comme un  critère d'évaluation qui indique tous les effets d'une intervention dans différents domaines : financier, économique, social, culturel, institutionnel, environnemental. 

1.3.
Gestion du Cycle de Projet

1.3.1. 
Le Cycle de Projet

Le Cycle du Projet comporte trois phases fondamentales: avant, pendant et après le projet.

Pendant la première phase, l’on distingue habituellement :

· La programmation (on définit la politique de développement)

· l’identification (le projet n’est pas encore détaillé ),

·  la formulation (le projet est formulé de façon complète )

·  l’appréciation et la prise de décision.

La seconde phase est divisée en :

·  la mise en place des outils de gestion

·  le suivi, la rédaction de rapport(s), l’audit/contrôle, l’évaluation à mi-parcours 

et la troisième phase consiste en :

· l’élaboration du rapport de fin de projet

· l’évaluation ex-post.

La plupart de ces notions s’expliquent d’elles-mêmes excepté peut-être le suivi.

Celui-ci est l’ensemble de méthodes de surveillance  qui ont une fonction de gestion et qui sont souvent comprises comme des activités continues contrairement à l’évaluation qui intervient à un moment donné  et dont l’objectif est de garder la bonne orientation dans l’évolution du projet en vue d’éventuelles corrections. Le suivi peut être interne au projet par exemple quand il est effectué par les personnes ayant en charge le projet sur le terrain. Il peut aussi être externe quand il est fait par une tierce personne.  Notons aussi que le suivi ne se confond pas avec l’évaluation. Alors que l’évaluation est globale et porte sur l’ensemble des  facteurs de qualité et de réussite, le suivi est limité et se focalise sur l’efficience  et l’efficacité ainsi que sur le management et les règles et pratiques administratives convenues.

En bref, chaque phase  a sa fonction propre. Dans chaque phase ,des activités spécifiques doivent être exécutées et des informations spécifiques collectées afin que les acteurs impliqués soient en mesure de prendre des décisions avisées. Les facteurs de qualité et de réussite tels que présentés au point 1.2) guideront les acteurs dans la prise de décisions.

Dans la Gestion d ‘ un Cycle de Projet (GCP), chaque phase est gérée sur base des informations recueillies durant la  phase précédente et sur les décisions qui ont été prises à ce moment. Chaque phase complète et actualise les informations de la ou des phase(s) précédente(e) et  permet  une prise de décisions appropriées. Ainsi, la GCP garantit une bonne gestion des projets. Les corrections à chaque phase seront basées sur les informations collectées durant la GCP ainsi que sur l’expérience acquise. La gestion d’un Cycle de Projet devient ainsi un processus systématique et itératif .

1.3.2. 
Participation des parties prenantes

La participation des parties prenantes à toutes les étapes du cycle du projet est un facteur déterminant pour la réussite  du projet. Cette participation va rehausser l’appropriation du projet par les différentes parties et de là leur soutien à la durabilité des avantages produits par ce dernier.  Elle va également faire profiter au projet les expériences et les connaissances des parties concernées. Ainsi l’efficience et l’efficacité du projet seront d’autant plus assurées. 

L’organisation locale partenaire est sans doute déterminante dans la réussite du projet. Ainsi le projet devra être dirigé vers les besoins et les priorités  identifiés par les partenaires. Cependant le projet final sera l’aboutissement des négociations entre différentes parties prenantes. Cette approche sera caractérisée par  ailleurs par la transparence et la clarté.

Une large gamme d’approches et d ‘instruments ont été développés  en vue de contribuer à augmenter la participation des différentes parties prenantes. Citons par  exemple  l’organisation de séminaires ou d’ateliers : séminaire sur le Planification des interventions par objectifs PIPO), les techniques d’évaluation de la participation des ruraux (PRA), etc. La Gestion du Cycle de Projet  est une approche intégrative susceptible de tirer profit de ces instruments.

1.3.3.
Une approche orientée vers des objectifs

La Gestion  d’un Cycle de Projet (GCP) est orientée vers des objectifs  et des résultats attendus de ce projet .

La négociation entre les parties prenantes peut dans un premier temps aboutir à un accord sur les objectifs et les résultats  du projet.

Cependant, si le projet  est pertinent, s’il est réalisable et durable, la formulation de ces objectifs peut se baser sur :

· une analyse approfondie de la situation qui est considérée comme insatisfaisante par une partie importante des parties prenantes dont bénéficiaires ;

· une analyse du contexte du projet ; tout changement dans ce contexte peut influer sur les chances de succès du projet .

· une analyse des différentes stratégies qui peuvent améliorer la situation problématique ;

Les projets ont une existence relativement longue et leur exécution suit un processus- type. Notons en passant que durant la phase de planification , toutes les informations ne sont pas utiles. En plus, des changements de contexte peuvent intervenir pendant la période de mise en place du projet et l’affecter. La GCP  facilite la maîtrise continue de tous les facteurs importants de l’évolution du projet .Cela conduira par conséquent à une réadaptation des activités et des objectifs du projet  si nécessaire.

2. Le Cadre Logique

2.1. 
Introduction

Le Cadre logique a été développé en 1969 par USAID comme un outil de gestion pour améliorer la planification et l’évaluation  des projets . Cet outil est actuellement utilisé par beaucoup d’organismes de développement comme UE , ILO(UN) ,

DGCI( Belgique) . DANIDA(Danemark), Finlande, GTZ(Allemagne) MAE(Luxembourg), USAID(Etats Unis d’Amérique, CIDA(Canada) etc.

Le Cadre Logique  présente les éléments essentiels  pour comprendre et gérer une intervention de manière simple, systématique et compréhensible 

2.2. 
Le Cadre Logique comme outil majeur de la GCP

L’instrument fondamental de la GCP est en effet le Cadre Logique. Il comprend toutes les informations nécessaires pour comprendre et gérer un projet durant toutes ses phases. Présentées de façon explicite et transparente, ces informations sont orientées vers des objectifs et des résultats . Cela permet en outre une certaine flexibilité. Les gestionnaires des projets doivent en effet avoir la latitude de corriger les composantes du Cadre Logique.  C’est un outil qui est utilisé à toutes les étapes du Cycle de Projet.

 Il  comprend tous les éléments nécessaires  pour mettre en œuvre une intervention au développement et d’assurer la qualité de sa gestion.

Il permet par ailleurs aux différentes parties prenantes impliquées dans le projet de développement de préciser ultérieurement leurs objectifs et de les formuler de manière transparente . Ainsi, il facilite les négociations entre partenaires.

2.3.
Les Composantes du cadre logique 

Le Cadre Logique  est une matrice composée de quatre colonnes  interdépendantes. (Voir schéma à la page 7).  Ces différentes composantes sont présentées ci – après.

2.3.1.
 La description du projet

La première colonne du Cadre Logique  donne une brève description du projet. Les objectifs que le projet se propose d’atteindre sont localisés dans cette colonne. L’objectif majeur est appelé «   objectif spécifique  » . Il est situé dans la seconde rangée. Placés dans la première rangée, les objectifs globaux sont des objectifs larges qui expliquent pourquoi le projet revêt une importance pour une société donnée.  Notons qu’il peut ne s’agir que d’un seul objectif global. Ainsi l’objectif spécifique  va contribuer à la réalisation des objectifs globaux. Ce qui est important à faire remarquer c’est le lien qui existe entre les objectifs globaux et 

l’ objectif spécifique.

Les résultats sont mentionnés dans la troisième rangée. Ceux-ci décrivent les avantages ou les bénéfices que le projet doit  générer pour atteindre l’objectif spécifique. La quatrième colonne contient les activités qui seront mises en œuvre par le projet afin d’atteindre les résultats escomptés.

Les quatre  niveaux sont intimement liés  et la logique de la  première colonne se lit comme suit : si les activités sont mises en œuvre, les résultats correspondant seront atteints. Si  les résultats  sont atteints, l’objectif spécifique du projet aura été réalisé et , ainsi,  le projet aura contribué à la réalisation des objectifs globaux.

Le lien logique entre les quatre niveaux d ’objectifs peut être visualisé comme suit :

objectifs globaux


objectif spécifique du projet


résultats intermédiaires


activités

2.3.2 Les hypothèses  (suppositions)  

Chaque projet s’implante dans un contexte large. Pour le gestionnaire d’un projet, il est primordial d’analyser continuellement les changements dans ce large environnement. En effet,  certaines  données  peuvent influencer négativement le projet, alors que celui-ci  peut ne pas avoir une maîtrise directe sur elles. C’est pourquoi, il est important d’identifier ces données liées au contexte durant le suivi. On les place dans la quatrième colonne du Cadre Logique. Appelées aussi hypothèses, les suppositions doivent être formulées sous forme positive. Elles seront probablement réalisées par une tierce partie.

Il y a trois niveaux de suppositions dans le Cadre Logique. Elles se situent dans la quatrième colonne, aux niveaux respectifs correspondant à l ‘ objectif spécifique, aux résultats intermédiaires et aux activités ( si de besoin ) au dernier niveau. Les suppositions ou conditions préalables situées au niveau des activités, doivent être remplies pour que le projet puisse démarrer.

La relation entre la description du projet ( première colonne ) et les suppositions              (dernière colonne ) se lit comme suit :

· si les conditions préalables sont remplies, et si les suppositions correspondantes aux activités sont favorables, alors ces dernières peuvent être exécutées suivant le plan arrêté,

· si les activités prévues sont exécutées et les conditions remplies à ce niveau, alors les résultats intermédiaires seront atteints,

· si les résultats intermédiaires sont atteints et les suppositions à ce niveau  remplies, alors l’objectif spécifique sera atteint, et

· une fois que l’objectif spécifique est atteint et les suppositions à ce niveau remplies, alors le projet va contribuer à la réalisation des objectifs globaux.

On peut illustrer cette logique par le tableau suivant :

	Description du projet
	Indicateurs objectivement vérifiables
	Sources de

 vérification
	Suppositions
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	Objectifs globaux
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	Objectif spécifique
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	Résultats
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	Activités
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 Conditions préalables


2.3.3. 
Les indicateurs

Les indicateurs servent à clarifier les objectifs et les résultats. Ils sont placés dans la deuxième colonne du Cadre Logique au même niveau que les objectifs ou les résultats auxquels ils se réfèrent. Les indicateurs servent à un double objectif. Premièrement, ils obligent les différentes parties impliquées dans un projet à définir le plus précisément possible les objectifs sur lesquels ils se sont convenus.  De cette façon, toutes les parties seront tenues de clarifier leurs besoins ;  ce qui va rehausser le niveau de négociation entre elles. Deuxièmement, les indicateurs dans le Cadre Logique peuvent être formulés de telle sorte qu’ ils soient objectivement vérifiables. Ce qui va faciliter les processus de suivi et  d’évaluation. 

Les indicateurs doivent décrire aussi concrètement que possible l’objectif auquel  ils se réfèrent. 

Voici un exemple de  résultat , d’indicateur, et de source de vérification :

Résultat : «  La formation au droit maritime est dispensée à l’‘ Université » :  

Indicateur :

Un projet organise à partir de sa deuxième année une semaine d’un cours supérieur sur le droit maritime ( 30 heures ). Il est suivi par 20 participants d’un niveau universitaire. Ces personnes sont recrutées dans le secteur privé, dans le secteur public et dans les Universités. Ensuite, 80% de ceux qui ont terminé sont engagés dans le secteur  de la pêche.  

2.3.4. 
Les sources de vérification

Les moyens ou les sources d’informations nécessaires pour obtenir les indications et sur les indicateurs sont mentionnés dans la troisième colonne du Cadre Logique. Il est important de les définir déjà durant la phase d’étude du projet parce qu’ils impliquent des activités spécifiques qui doivent être planifiées et budgetées.

Ce qui suit est un moyen de vérification des indicateurs mentionnés plus haut :

Rapport détaillé sur le cours ( y compris par exemple le curriculum, le nom et la fonction actuelle des participants ).

2.3.5. Les moyens et les coûts

 La dernière case de la colonne des indicateurs et la dernière case de la colonne  des sources de vérification contiennent respectivement les indications générales sur les moyens et les ressources du projet ( les ressources humaines, l’équipement, …) et le budget correspondant (il faut indiquer la contribution de chaque partenaire).

3. L’importance du cadre logique comme outil de gestion de projet

Introduction

La présentation du projet sous forme de Cadre Logique permet d’apprécier les facteurs de qualité  et de réussite notamment : la pertinence, la faisabilité , la durabilité et  l’efficience. On les apprécie en tâchant de répondre aux questions suivantes :

· La pertinence du projet : est-ce que le projet répond à des objectifs préalablement définis, ou est - ce une mesure prise compte tenu du contexte dans lequel le projet évolue ?

· La faisabilité du projet : est-ce que les activités envisagées peuvent être exécutées avec les moyens proposés ? Est-ce que ces activités garantissent effectivement les résultats escomptés ? Est-ce que ces résultats vont mener à la réalisation de l’objectif spécifique ? Est-ce que les suppositions sont réalistes ?

· Une analyse de la durabilité du projet : les bénéfices du projet ont-ils des chances de continuer une fois que le support extérieur sera arrêté ?  

·  Une appréciation de l’efficience du projet : le rapport entre les intrants  ou  coûts engagés  et les bénéfices ou  résultats(output), est-il  raisonnable ?

Une fois que le projet aura démarré, les facteurs de qualité et de réussite énoncés  plus haut devront être constamment contrôlés  à travers le suivi de l’exécution du projet. Celui-ci doit être continuellement réadapté aux nouvelles constatations en fonction des changements dans l’environnement. Comme  nous l’avons déjà dit plus haut, le suivi consiste à contrôler constamment si toutes les activités sont exécutées comme programmées, à mesurer (par le moyen des indicateurs et la vérification des ressources) si les résultats intermédiaires sont atteints suivant l’évolution des facteurs liés au contexte tels que précisés dans la colonne des suppositions . Dans beaucoup de cas, des changements seront nécessaires et le schéma réadapté.   

La seconde et la troisième colonne du Cadre Logique ( les indicateurs et les sources de vérification)  contiennent les informations qui constituent la base de l’évaluation.

Les données présentées dans le Cadre Logique vont faciliter la définition des Termes de Références, pour les évaluations.

Le Cadre Logique dans le Cycle de Projet

Comme énoncé précédemment, le Cadre Logique sert de guide tout au long du Cycle du Projet.

3.2.1
 La phase d’identification :

Durant la phase d’identification, l’idée du projet est pour la première fois détaillée de façon encore sommaire. Une décision déterminante pour la suite doit alors être prise. Il faut en effet répondre à la question de savoir si oui ou non  il va falloir continuer la préparation du projet. Pour y  répondre, les décideurs ont besoin d’informations fiables qui leur permettent de répondre aux deux questions suivantes :

· le projet répond-il à des problèmes réels d’un groupe social clairement ciblé ?

· le projet est-il faisable compte tenu du contexte ?

 Cette décision doit se focaliser sur la pertinence et la faisabilité de l’idée du projet.

A ce stade, les décideurs ont besoin d’informations sur les objectifs globaux, l’objectif spécifique et les résultats intermédiaires qui sont définis dans la première proposition du projet. Par ailleurs, les initiateurs du projet doivent être capables d’appréhender les influences des facteurs contextuels sur le projet.

Pour avoir une bonne compréhension de la faisabilité du projet, quelques activités essentielles doivent être formulées,  fût – ce de façon sommaire.

De même des indications sur les moyens et les coûts qu’exige le projet seront nécessaires.

Enfin, les initiateurs doivent donner dans leur projet les contraintes qui pourraient peser sur le projet. 

Sur les 4 schémas suivants qui illustrent  les 4 phases du Cycle de Projet, il faut noter que plus la couleur est foncée, plus l’information y relative doit être précisée.

	Description 

du projet
	Indicateurs objectivement vérifiable
	Sources de vérification
	Hypothèses

	Objectifs généraux
	
	
	

	Objectif spécifique
	
	
	

	Résultats intermédiaires
	
	
	

	Activités
	Moyens
	Coûts
	

	          
	Conditions préalables 


3.2.2 
La phase de formulation :

 Une fois le rapport d’identification approuvé, le projet sera élaboré plus tard durant la phase de formulation sur base des informations recueillies durant la phase précédente, celle de l’identification. A la  fin de la phase de formulation, les décideurs ont besoin de toutes les informations nécessaires pour décider sur la pertinence, la faisabilité et la durabilité du projet. Ils doivent également se faire une  idée de l’efficience du projet.

A la fin de la phase de formulation, le cadre logique se présente comme illustré ci après :

	Description 

du projet
	Indicateurs objectivement vérifiables
	Sources de vérification
	Hypothèses

	Objectifs généraux
	
	
	

	Objectif spécifique
	
	
	

	Résultats intermédiaires
	
	
	

	Activité
	Moyens
	Coûts
	

	
	Conditions préalables


Si la proposition de projet est acceptée, sa mise en exécution peut commencer. Sur base des activités formulées dans le Cadre  Logique, un plan opérationnel est élaboré. Voir document II

3.2.3 
La phase d’exécution :

Durant la phase d’exécution, , l’évolution du projet doit  être continuellement contrôlée. Ce contrôle ou suivi se focalise  sur l’exécution effective des activités.  Les résultats du suivi peuvent amener à des changements au niveau du Cadre Logique.

Le tableau suivant montre sur quelles parties du Cadre Logique le suivi se focalise.

	Description 

du projet
	Indicateurs objectivement vérifiables
	Sources de vérifications
	Hypothèses

	Objectifs généraux
	
	
	

	Objectif spécifique
	
	
	

	Résultats intermédiaires
	
	
	

	Activité
	Moyens
	Coûts
	

	
	Conditions préalables


3.2.4 La phase d’évaluation :

Durant la phase d’évaluation, l’accent est mis sur l’analyse  de l’efficience et de l’efficacité de l’intervention et spécialement sur le niveau des résultats atteints, sur l’objectif spécifique et les objectifs globaux. Ceci s’explique spécialement dans le cas de l’évaluation à mi – parcours. Si l’évaluation ex-post est réalisée, celle-ci se focalisera également sur l'impact

	Description 

du projet
	Indicateurs objectivement vérifiables
	Sources de vérification
	Hypothèses

	Objectifs globaux
	
	
	

	Objectif spécifique
	
	
	

	Résultats intermédiaires
	
	
	

	Activité
	Moyens
	Coûts
	

	
	Conditions préalables


3.3
Les limites du Cadre Logique

En guise de conclusion, il faut faire  remarquer que le Cadre Logique  ne remplace pas les autres instruments de gestion comme l’analyse des parties concernées,  l’analyse des coûts et  l’efficacité, l’analyse des coûts et les avantages, l’organisation  interne du projet, etc.

Le Cadre Logique  synthétise uniquement l’aboutissement d’un processus  de réflexions et de négociations. Ainsi, la qualité et le contenu du Cadre Logique dépendront beaucoup de la façon dont le processus a été conduit et du savoir-faire des personnes impliquées dans ce processus. Comme tel , le Cadre Logique donnera peu d’indications sur le processus. Des documents de support seront dès lors  nécessaires pour fournir une information exhaustive sur le processus conduisant vers la définition du cadre logique.

Ultérieurement, l’usage du Cadre Logique peut conduire  aisément à un plan – type (blue-print).

Cette approche implique que, si le plan du projet formulé  a été accepté par les principales parties concernées, son contenu  ne pourra plus changer sous réserve d’une entente préalable.

 Il est important de noter que toutes les initiatives de développement s’opèrent dans un contexte en continuel changement. En effet, dans certains cas, on observe que , entre la planification  du projet et  son démarrage, des facteurs du contexte peuvent déjà avoir changé. Ceci oblige les initiateurs des projets à opérer constamment des réadaptations suivant les circonstances. 

Les limites dans l’usage du  Cadre Logique peuvent être surmontées s’il est englobé dans une GCP. Cette approche permet d’intégrer au plan, en plus des  données extérieures, de nouvelles donnés et expériences acquises durant le cycle du projet. C’est une approche souple et transparente  qui permet des réadaptations en cas de besoin.

4. Vers  le  Cadre Logique 

4.1.
Introduction

Le Cadre Logique  est un  outil qui présente les informations nécessaires pour comprendre et  gérer les projets de façon logique et systématique .

Les informations présentées dans le  Cadre Logique doivent être basées sur des analyses propres au contexte du projet pour garantir sa pertinence, sa faisabilité et sa durabilité. Ces analyses constituent un procédé intense et complexe.

En effet, on doit, à la fin du processus, aboutir à de bonnes connaissances sur la complexité et la spécificité du milieu ; notamment sur les acteurs et leur rôle dans le contexte et le projet, leurs interactions, leurs valeurs socio-culturelles… 

Ceci dit, ce processus de collecte et d’analyse  d’informations est continu pendant tout le Cycle de Projet. Le Cadre Logique est actualisé en conséquence. Et ce de façon concertée.

Le Cadre Logique reflète les résultats de ce processus intense.

Le début du projet commence au moins avec deux partenaires qui décident de développer conjointement le projet. Leur initiative reflète : 

· les politiques, la mission des institutions respectives : le gouvernement ou les bailleurs de fonds.

· la place occupée par le projet dans la mission et la stratégie des institutions ou organisations impliquées (Eglises, ONG, Universités, coopératives…)

· l ‘ intérêt partagé pour le thème  trouvé pertinent,

· la première appréciation de la  faisabilité du projet en termes de capacités financières et humaines de ces institutions impliquées, et

· la possibilité de trouver des  financements additionnels locaux.

Durant l’élaboration du projet, l’analyse des éléments précédents devra permettre de prendre des décisions sur les aspects suivants :

· l’intérêt, l’attitude et les potentialités de toutes les personnes et parties  impliquées,

· la situation présente qui est considérée comme insatisfaisante et qui constitue la raison majeure de la mise en place du projet ,

· la situation future qui sera  atteinte par le projet  et qui sera considérée comme  satisfaisante.

· les différentes stratégies possibles pour atteindre cette situation.

L’étude de tous ces aspects va fournir des informations qui permettront de prendre des décisions sur :

· les objectifs du projet,

· la stratégie de l’intervention ou du projet (comment atteindre les objectifs fixés ?),

· les différentes activités et de là les investissements à prévoir (ce qu’il faut faire pour atteindre les objectifs),

· la contribution et les responsabilités de chaque partie prenante.

Comme on l’a développé précédemment, le Cadre Logique doit être l’aboutissement d’un processus participatif auquel toutes les parties auront contribué. Leur implication est nécessaire à tous les niveaux du Cycle de Projet, mais elle est essentielle  au moment de l’élaboration du projet où il faut en effet procéder à une importante et profonde analyse. Les parties prenantes bénéficiaires donneront les informations  les plus complètes possibles pour la planification du projet.

4.2.
Les outils d’analyse

4.2.1. 
Analyse des parties prenantes

L’analyse des parties prenantes est souvent effectuée durant la phase préparatoire du projet. Les  parties prenantes d’un projet sont des individus, groupes ou personnes ou des organisations qui ont un intérêt  dans le projet proposé et  qui peuvent avoir ainsi une influence positive ou négative, ou alors une contribution.

Pour accroître les chances de réussite d’un projet, il est recommandé de faire une analyse des parties prenantes portant notamment sur l’intérêt qu’ils manifestent vis-à-vis du projet ainsi que de leur éventuelle influence sur lui.  

Comment conduire une analyse sur des parties prenantes ?

Une fois que la décision a été prise de mettre en place un projet, les parties prenantes seront identifiées. Pour ce faire, on peut se poser les questions suivantes :

· qui a pris l’initiative du projet ?

· qui bénéficieront du projet ?

· qui sont intéressés dans l’intervention proposée ?

· qui participeront dans l’intervention proposée ?

· qui pourrait se sentir menacé par l’intervention ?

· qui peut contribuer à l’intervention ?

· qui  œuvre dans le même  domaine d’activités ?

Une fois que les parties prenantes ont été identifiées, par le moyen des questions mentionnées plus haut,  les aspects suivants doivent être étudiés  :

· quels contacts ont déjà été établis entre les parties prenantes ?

· quel est  leur intérêt dans la proposition de projet ?

· quelle est leur influence ?

· quelle est leur contribution ?

 Les informations tirées de ce questionnaire seront graduellement complétées durant les phases d’identification et  de formulation.

Les réponses à ces questions permettront  de s’assurer de la pertinence du projet pour une grande partie des parties prenantes et d’engager par la suite la discussion sur la faisabilité et la durabilité du projet. Une connaissance plus détaillée sur chacun des bénéficiaires  permettra également de déterminer le rôle possible de chacun d’eux au cours des différentes  phases du projet  ( identification, formulation, exécution et évaluation).

4.2.2 Analyse institutionnelle et organisationnelle

Cette analyse sera conduite avec une profondeur variable. Durant la phase d’identification, une description sommaire des organisations partenaires sera suffisante. Elle sera effectuée par les promoteurs eux–mêmes.

Durant la phase de formulation, les informations seront approfondies. Ceci est certainement  nécessaire quand  le projet a une importante institution qui le soutient.

Un formulaire est souvent utilisé pour définir l’institution à cinq niveaux : sa mission ( ou sa raison d’être),  son mode d’organisation , ses ressources,  ses relations avec le monde  extérieur et ses performances.

 Une autre approche consiste en une analyse des forces, des faiblesses, des opportunités et des menaces(FFOM) plus généralement connu sous le sigle anglais SWOT.

Il est recommandé que cette étude soit conduite de façon participative par une personne extérieure  compétente.

Enfin, l’on peut procéder à une approche plus large appelée planification stratégique. Nous disions que de telles analyses s’appliquent à une institution qui soutient le projet. Soulignons que de telles analyses peuvent se faire également au niveau de  l’ organisation (p.ex.  ONG d’appui) responsable de l’exécution du projet. 

4.2.3. Analyse de la situation problématique

Les projets sont mis en place pour contribuer à  un processus de changement d’une situation considérée comme insatisfaisante ou problématique par un important groupe de parties prenantes en une situation satisfaisante. Un projet réussira plus aisément à assurer ce changement s’il commence par des analyses de la situation  problématique.

Cette analyse doit montrer que :

·  le projet se focalise sur une situation considérée comme problématique  par une partie importante des parties prenantes. Ceci accroît les chances que le projet est pertinent et va produire un impact positif ;

· bien qu’un projet ne résout pas toute la problématique, il apporte une réponse claire à une partie des problèmes .C’est le cas  pour beaucoup de projets ;


· ce que le projet propose est réaliste et constitue une réponse adéquate, en tenant  compte bien sûr des facteurs contextuels qui vont l ’influencer.

Il existe  beaucoup  d’approches pour analyser une situation problématique. Citons les analyses des études existantes et des documents, les discussions avec les différentes parties prenantes, avec les experts… Il est important d’étudier et de tenir compte d’autant de sources que possible pour éviter les informations biaisées et la subjectivité.

Mentionnons une intéressante méthode pour approfondir la réflexion et augmenter la cohérence entre toutes les sources d’informations. C’ est l’approche par l’arbre de problèmes. Dans cette démarche, différentes parties prenantes sont invitées à participer à  la construction d’un arbre de problèmes. Ce qu’on appelle arbres de problèmes qui sont  définis au cours  d’ateliers auxquels participent les représentants des différentes parties prenantes. Ce sont de bons outils pour connaître les points de vue des participants et d’approfondir la réflexion. Les échanges d’expériences et les analyses enrichissent sans conteste la compréhension de la situation  et contribuent à une  analyse plus fiable.

L’arbre de problèmes est un diagramme qui englobe tous les problèmes mentionnés par les parties impliquées. L’exercice commence par un inventaire des problèmes. Cet inventaire va se baser sur les études des rapports, les travaux d’experts, les interviews… Plus il y a de gens avec différentes expériences, plus l’arbre de problèmes sera  riche.

Dans une seconde phase, le diagramme est construit  selon la logique cause - effet. Les problèmes qui sont les causes des autres sont mis en dessous et les effets au dessus.

Le diagramme ci – après présente un exemple simple d’un arbre de problèmes.
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Le processus de définition de la hiérarchie entre les différents problèmes en considérant la relation  cause - effet va faciliter la réflexion et la discussion entre les participants et peut conduire à des études ultérieures. Bien que l'arbre de problèmes soit la simplification de la réalité, c’est un outil utile qui permet de visualiser des relations complexes entre les problèmes qui forment une partie de la situation problématique.

L’organisation d’un atelier est recommandé dans le cas de projets importants.  Les représentants des différentes parties impliquées sont alors invités pour analyser conjointement la  situation en procédant par l’approche  arbre de problèmes. Dans l’idéal, l’atelier est modéré par une personne indépendante et compétente qui s ’ assure de la réelle participation de tous les concernés. S‘ ils sont bien  organisés et bien conduits, ces ateliers sont d’importantes occasions pour les bénéficiaires de se connaître, d’échanger les connaissances et les expériences et de commencer à construire une véritable association.

4.2.4. L’analyse de la situation voulue.

Après avoir analysé la situation considérée comme problématique , les  parties prenantes peuvent commencer à réfléchir sur une situation  plus satisfaisante. Cette réflexion s’avère importante parce que ce sont  ses conclusions qui vont déterminer les différents objectifs et résultats qui seront inclus dans le Cadre Logique.

L’approche suivie dans l ‘analyse de la situation voulue est la suivante : après avoir défini l ‘arbre de problèmes, chaque problème dans l’arbre sera formulé dans son opposé positif. Autrement dit, les problèmes deviennent la situation voulue ( des objectifs). La relation initiale cause – effet  de  l’arbre de  problèmes est retournée en relation moyen  - fin de l’arbre d’objectifs. Une fois que le problème a été formulé  dans son opposé, la cohérence du nouvel arbre, appelé arbre d'objectifs doit être vérifiée et, adaptée si nécessaire.

Si on part des problèmes qui ont été formulés comme objectifs, le grand avantage de cette approche  se trouve dans le fait que  chaque initiative ( projet ) sera basée sur une situation problématique évidente. En d’autres termes, on peut éviter que des projets  poursuivent des objectifs qui ne répondent pas à un besoin réellement ressenti ou à une situation qui ne serait pas problématique.

Un exemple simple  d’un arbre d'objectifs est présenté ci – après :
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4.2.5. 
Analyse des stratégies.

Une fois qu ’ i l y a accord entre les différentes parties concernées sur la description de la situation voulue, une réflexion portant sur les différentes stratégies à adopter pourrait s’avérer nécessaire pour que les objectifs majeurs du futur projet puissent être atteints.

Les différentes stratégies possibles doivent d’abord être étudiées avant que la stratégie la plus appropriée pour l ’objectif choisi soit arrêtée. Ces stratégies peuvent être analysées et comparées entre elles sur base de critères qui seront différents d’une situation à une autre. 

En général,  on peut affirmer que la motivation, l’indispensable savoir – faire, les capacités et l’expérience de chaque partie impliquée ( et des plus importantes parties en premier lieu ) sont d’importants aspects dont il faut  tenir compte.

Notons également que chaque stratégie peut avoir ses aspects positifs et/ ou négatifs.

Il faut enfin considérer les incontournables facteurs liés au contexte. 

Si un arbre d‘objectifs a été construit, les différentes stratégies deviennent apparentes dans l’arbre. Cette clarté va faciliter le niveau de la discussion et du processus de négociations.

Voir l’illustration ci-après :
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4.3 . 
Montage du Cadre Logique 

Les résultats des étapes analytiques décrites dans le chapitre précédent servent de base à une élaboration du Cadre Logique. Une approche graduelle est suivie, en commençant par la première colonne (description du projet). Ensuite suit la quatrième colonne (suppositions). Le contenu de la deuxième et de la troisième colonne  (indicateurs et moyens de vérification) complète le processus.

4.3.1. 
Montage de la première colonne du projet 

 L’objectif spécifique

La première colonne est appelée : « logique de l’intervention ou du projet. Elle comprend une hiérarchie qui part des activités jusqu’aux objectifs globaux. Pour monter cette colonne, on commence par l’essentiel, l’objectif spécifique du projet.

Cet objectif est «spécifique» pour le projet et en constitue l’objectif majeur. En d’autres termes, les gestionnaires du projet se doivent d’atteindre cet objectif. Comme tous les autres objectifs et tous les résultats dans le Cadre Logique, il contribue à décrire la situation qui prévaudra à la fin du projet. Il est important de s’assurer que l’objectif spécifique décrit les bénéfices majeurs que le projet veut réaliser pour ses bénéficiaires directs. Notons qu’on distingue les bénéficiaires directs des bénéficiaires indirects. 

Si l’arbre des objectifs a été élaboré, l’objectif spécifique est le plus haut objectif dans la branche de la stratégie choisie. (Voir schéma)
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Les objectifs globaux

Les objectifs globaux sont les objectifs auxquels le projet veut contribuer mais qui ne peuvent pas être atteints par le seul projet . Ce sont les objectifs  au niveau le plus élevé par rapport à l’objectif spécifique indiquant les changements dans la société auxquels le projet veut contribuer. Ils se réfèrent donc à l’impact que le projet veut produire. 

Les objectifs globaux sont mentionnés dans le compartiment supérieur de la première colonne à gauche dans le Cadre Logique.

Si un arbre d ’ objectifs a été élaboré, tous les objectifs globaux seront situés   au – dessus de l’objectif spécifique dans l’arbre. Toutefois, les objectifs situés au dessus de l’objectif spécifique ne sont pas tous inclus dans le Cadre Logique. Seuls sont retenus  les objectifs auxquels le projet veut contribuer.
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Les résultats intermédiaires

Les résultats intermédiaires sont les résultats ou rendements que le projet doit réaliser comme garantie qu’il atteindra l’objectif spécifique.

Si l’analyse du problème et des objectifs a été faite, les résultats peuvent être trouvés dans l’arbre des objectifs ; ce sont les objectifs (moyens) qui contribuent directement à l’objectif spécifique.
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Il s’avère important d’étudier le lien causal entre le niveau des résultats et l’objectif spécifique. Plus l’analyse de la situation aura été complète, moins il y aura de risque que des facteurs importants soient négligés.

Les questions suivantes vont faciliter la réflexion à ce niveau :

· est-ce que chacun des résultats identifiés est vraiment approprié et nécessaire pour atteindre l’objectif spécifique du projet ?

· est-ce que ces résultats sont suffisants pour garantir réellement que l’objectif spécifique sera atteint ?

Si la réponse à la deuxième question est négative, certains résultats devront être ajoutés  pour garantir que l’objectif spécifique sera réalisé. Ces résultats seront ajoutés s’il est prouvé qu’ils sont vraiment nécessaires. 

Les activités

S’il y a  accord sur les résultats intermédiaires (qui doivent être atteints), la réflexion peut maintenant se focaliser sur la définition des activités  à mettre en œuvre pour atteindre ces résultats. La démarche à suivre est similaire à celle suivie pour la définition des résultats.

Si l’analyse des problèmes et des objectifs a été menée, certaines des activités se retrouveront dans l’arbre d’objectifs .Ce sont les objectifs  qui contribuent directement à chacun des résultats déterminés. L’idéal est  l’arbre de problèmes et  d ‘ objectifs qui donne toutes les informations nécessaires. Dans ce cas idéal, les activités se trouvent dans l’arbre des objectifs. Dans d’autres  cas, les activités ne sont pas là. Il s’agira donc  de poursuivre une analyse qui contribuera à la détermination de nouvelles activités cohérentes.

Dans tous les cas, l’on se posera les mêmes  questions  que celles posées au niveau des résultats dans le paragraphe précédent:

· Est–ce que toutes les activités identifiées sont réellement appropriés et nécessaires pour atteindre les résultats ?

· Est–ce que les activités sont suffisantes pour garantir que les résultats seront réellement atteints ?

Des connaissances techniques et l’expertise permettront de répondre à ces questions. Des activités additionnelles pourront être introduites dans le cas où la réponse à la deuxième question est négative (ce qui sera presque toujours le cas). Certaines activités peuvent être abandonnées si la réponse à la première question est négative.

Dans beaucoup de cas, il est conseillé de formuler de nouveau ou du moins de revoir les activités une fois que  les indicateurs des résultats et les objectifs ont été formulés. En effet, la définition des résultats conduit souvent à de nouvelles observations qui peuvent avoir une influence sur la logique du projet. 

Ceci étant dit, la planification d’un projet est considérée comme un processus itératif. La description de la logique du projet sera contrôlée régulièrement et éventuellement révisée sur base d’ observations nouvelles. 

4.3.2.
 Identification et appréciation des  hypothèses  (suppositions)

Les suppositions ou hypothèses sont des faits, des événements, des conditions ou des décisions importants et opportuns que le projet ne peut ou ne veut pas assumer mais qui devraient être réalisés pour que le projet réussisse.  Comme ces hypothèses sont en dehors du projet et ne peuvent pas être contrôlées par lui (du moins pas directement) ; elles sont situées dans la quatrième colonne du Cadre Logique. Ce  faisant, la direction du projet doit constamment s’informer et tâcher de connaître ces éléments qui l’entourent et qui peuvent l’influencer de façon déterminante. 

Les suppositions ou hypothèses devront être régulièrement vérifiées vu que le contexte est changeant..

Si des changements sont observés, des mesures de correction doivent être prises pour sauvegarder la réussite du projet.

Deux étapes différentes sont à distinguer : l’identification (comme telle) des facteurs externes éventuels et leur appréciation dans l’évaluation.

Identification des hypothèses (suppositions)

Une bonne compréhension du contexte dans lequel  le projet œuvre garantira l’identification et l’analyse de tous les facteurs de risque. Une partie de ceux-ci peut être trouvée aussi bien dans l’arbre d’objectifs, notamment dans la partie de l’arbre qui n’a pas été incluse dans le projet.

On identifie les suppositions  en fonction de la colonne  dite « logique du projet » à savoir la première colonne du Cadre Logique. Les questions suivantes peuvent être posées :

· Quels sont les facteurs externes qui peuvent influencer l’actuel démarrage des activités ?

· Quels sont les facteurs externes qui peuvent influencer la relation entre  les activités et leurs résultats ?
· Quels sont les facteurs externes qui peuvent influencer la relation entre les résultats et l’objectif spécifique ?
· Quels sont les facteurs externes qui peuvent affecter la contribution de l’objectif spécifique  aux objectifs globaux ?
Tous les facteurs identifiés sont formulés sous la forme positive et sont appréciés avant d’être retenus à leur niveau approprié dans la quatrième colonne du Cadre Logique. 

Appréciation des hypothèses 

Les questions suivantes sont utilisées pour apprécier les hypothèses identifiées durant l’analyse. Cette analyse sera menée pendant la phase de la planification et si nécessaire répétée pendant la phase d’exécution du projet.

1. Est- ce réellement un facteur externe ( qui n’est pas pris en charge directement ?)

Non -> ne pas inclure dans le Cadre Logique  

Oui -> aller au 2

2. Est - ce que ce facteur externe est important pour la réussite du projet ?

Non -> ne pas inscrire dans le Cadre Logique

Oui -> aller au 3

3. Est-ce que ce facteur externe sera réalisé ou est-ce qu’il y a beaucoup de chances qu’il sera réalisé sans effort supplémentaire important de la part  du projet ?

Oui -> à ne pas inscrire dans le Cadre Logique

Non -> aller au  4

Probablement -> inclure comme supposition dans le Cadre Logique et garantir un suivi de ce facteur

4. Est-ce que le projet peut directement prendre en charge ce facteur  ou doit-il être modifié à cette fin ?

Non -> le projet n’est pas faisable ; ce facteur est une hypothèse fatale

Oui  ->  intégrer ce facteur dans le cadre logique 

4.3.3. 
Formulation des indicateurs

Pour chacun des résultats, pour  l’objectif spécifique et pour les objectifs globaux, les indicateurs doivent être formulés et rendus opérationnels. Ceux-ci reflètent ce que les différentes parties espèrent du projet en termes de réalisations. La formulation des indicateurs est faite de sorte qu’ils soient objectivement vérifiables  et que le suivi et le contrôle soient facilités.

Pour définir les indicateurs, les étapes suivantes sont suivies :

· identifier pour chaque objectif et chaque résultat un ou plusieurs indicateurs qui répondent aux critères d’un bon indicateur (voir plus bas ) ;

· définir pour chaque indicateur identifié les éléments suivants :

· qualité : 
nature de l’indicateur

· quantité : combien, le montant ;

· le groupe cible ( le nombre, les caractéristiques sociales…)

· la durée nécessaire pour le réaliser

· la localisation

La formulation des indicateurs n’est pas souvent une tâche facile. C’est le cas pour les projets de formation, de sensibilisation… 

Les indicateurs doivent répondre à certains critères pour qu’ils soient considérés comme « bons » indicateurs ; les plus importants critères sont mentionnés ci-après :

· sûr : la mesure et l’interprétation des résultats doivent être identiques s’ils sont faites par des personnes différentes.

· mesurable et utilisable à un coût raisonnable ;

· valide : mesure réellement ce qu’il est supposé mesurer ;

· spécifique : relatif à l’objectif concerné et uniquement à cet objectif ;

· opportun : l’information fournie par l’indicateur doit être exploitée à temps pour la bonne direction  du projet.

Il ne sera pas toujours possible de trouver les indicateurs  qui répondent exactement à tous ces critères. Dans ce cas,  on peut recourir à des indicateurs «de rechange».

Une fois que ces indicateurs auront été formulés, il est important alors de vérifier la logique du projet et d’ajuster si nécessaire.

Il n’est pas toujours possible de formuler les indicateurs au niveau des objectifs généraux. Comme dit plus haut, les objectifs globaux se réfèrent aux changements au niveau de la société auxquels le projet veut contribuer. Les indicateurs doivent alors se référer à la contribution spécifique du projet à chacun de ses objectifs globaux.

4.3.4. 
La définition des sources de vérification

Une fois que les indicateurs ont été définis, les sources de vérification doivent être spécifiées. Celles-ci indiquent où et comment obtenir les informations nécessaires aux indicateurs. Elles définissent le type d’activités nécessaires  à la collecte de ces informations, leur mode de présentation  ainsi que la périodicité de cette collecte.

Les sources de vérification sont notées dans la troisième colonne du Cadre Logique aux  mêmes niveaux horizontaux  des objectifs globaux, de l’objectif spécifique et des résultats auxquels ils se rapportent.

Généralement, il est recommandé de recourir aux sources de vérification qui présentent certains avantages. Elles doivent être notamment disponibles, fiables, accessibles, peu coûteuses et assez spécifiques. 

Souvent, il s’avère plus pratique pour le projet d’élaborer ses propres sources de vérification. On les appelle des sources de vérification  internes.

Dans le cas  où des sources de vérification adéquates ne peuvent  être trouvées, on peut formuler un autre indicateur, plus vérifiable.

4.3.5
  Moyens  et coûts

Les moyens sont des investissements nécessaires et suffisants pour mettre en œuvre les activités. Elles comprennent les ressources humaines, les équipements,  le matériel et les immeubles. C’est leur coût qu’il faut considérer . Certaines des ressources peuvent déjà  être utilisées avant le démarrage du projet.

Les ressources sont brièvement décrites dans la seconde colonne du Cadre Logique, au même niveau que les activités. A ce même niveau, dans la troisième colonne,  on mentionne habituellement le sommaire du budget. La contribution de chaque partenaire sera  également spécifiée.

4.3.6
  La  Planification Opérationnelle

L’information fournie dans le Cadre Logique peut être assez spécifiée pour permettre l’élaboration d’un budget détaillé. Un plan opérationnel d’intervention sera donc nécessaire.

Le plan opérationnel va donner les détails suivants pour chacune des activités contenues dans le Cadre Logique :

· quand les activités doivent-elles être exécutées ? ceci permet de fixer l’échelonnement des activités ;

· qui est responsable de la mise en œuvre de chaque activité et qui doit les exécuter ?Cette information permettra  de déterminer les  besoins en personnel et de définir les tâches et devoirs de chacun ;

· quels sont les moyens nécessaires pour mettre en œuvre les activités ?

Dans beaucoup de cas, il est nécessaire  de spécifier plus tard les activités par des sous - activités.

Le plan opérationnel  peut être défini ou bien à la fin de l’étape de  la formulation ou bien au début de l’exécution du projet.

L’approche qui est suivie pour la formulation du plan opérationnel est décrite en détail dans le document II.

4.3.7. 
L’analyse de la durabilité des avantages du projet.

Chaque projet, tel qu’il est défini à partir de l’ organisation qui finance, est évidemment limité dans le temps . La direction du projet peut  cependant  se préoccuper  aussi de la période après le projet. En effet, il est important que les avantages du projet puissent continuer une fois que le projet aura été arrêté. Ce moment coïncide principalement   avec le retrait du financement extérieur. Pour cela, il est important d’analyser depuis le démarrage du Cycle du Projet comment sa durabilité et ses avantages pourront être garantis.  Des résultats additionnels basés sur ces analyses ou d’autres activités pourront être inclus dans le projet depuis le démarrage pour augmenter les chances de  durabilité de ses avantages.

La première étape dans l’analyse de la durabilité du projet consiste dans l’analyse de la logique du projet en répondant aux questions suivantes :

· Si nous voulons que les avantages   produits par l’objectif spécifique continuent une fois que l’assistance extérieure sera terminée, est-ce  important que les résultats intermédiaires continuent à  être atteints ?

· Si c’est ainsi, quels résultats doivent-ils être continués ? Et quelles activités relatives à ces résultats doivent-elles être poursuivies pour s’assurer que les résultats continueront à se produire ?

· Quelles chances  ces activités ont-elles de continuer réellement après l’assistance extérieure ?

· Si ces chances ne sont pas élevées, la question suivante doit être posée :qu’est-ce qui pourra être fait  durant les phases de planification du projet  et de son exécution pour garantir que ces activités continueront  après le projet ? 

La réponse à cette question va impliquer que probablement  des activités        additionnelles (  ou même des résultats)  vont être incorporés dans le projet.

· Une analyse similaire doit être conduite au niveau des suppositions  pour voir la probabilité de leur réalisation.

Une autre étape importante pour  prévoir si le projet sera durable est d’analyser une série de facteurs qui influent sur la durabilité de ses avantages. Des évaluations et des études ont montré que les facteurs suivants doivent être étudiés :

· les politiques du gouvernement et des autres institutions qui ont une influence sur le projet ;

· les capacités institutionnelles et de gestion des organisations qui mettent en œuvre les projets ;

· la technologie utilisée dans le projet et les capacités du partenaire local et des parties prenantes à continuer les activités moyennant cette technologie ;

· la durabilité des institutions qui seront responsables de la continuation éventuelle des activités ;

· les facteurs socio - culturels : le degré de la compatibilité entre les activités et les  valeurs locales ; 

· les facteurs liés à l’environnement : le degré avec lequel les changements dans l’environnement (influencées par le projet ou non) peuvent affecter la durabilité des bénéfices.

Tous les facteurs mentionnés ci- haut n’auront pas une même importance pour la durabilité du projet ; le type de projet va déterminer quels facteurs sont plus  importants que d’autres.

Une réflexion sur tous ces facteurs va probablement guider la formulation de nouvelles suppositions qui peuvent être analysées en utilisant l’algorithme présenté précédemment.
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