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Eclosio
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(+32)081.62.25.67

Gestion du Cycle de Projet 
Gestion Axée sur les 

Résultats

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Programme de la formation

1) Cadrage de la formation et tour de table

2) Introduction des concepts

3) Identification
- Caractérisation des bénéficiaires

- Caractérisation des acteurs

- Analyse des problèmes

- Analyse du milieu

Décision de la stratégie d’intervention

4) Conception du cadre logique

5) Introduction au suivi-évaluation

6) Echanges et conclusion
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Moi…

Eclosio…

Vous…

Nous…

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Contexte historique : 
Questionnement de l’efficacité de 

l’aide/du développement
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Qu’est-ce que l’efficacité de l’aide/du 
développement ? 

Mesure dans laquelle les ressources d’aide arrivent 
à produire des résultats de développement durables 

au profit des populations des pays en 
développement 

Objectifs du Millénaire pour le Développement / 
Objectifs de Développement Durable

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Qui mène des projets? Qui fait du développement? 
Avec quel argent?
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Forums  de Haut Niveau – Mots clefs

FHN1 : Rome (2003) : Harmonisation

FHN2 : Paris (2005): Déclaration de Paris sur l’efficacité de 
l’aide (appropriation, alignement, harmonisation, GAR, 
responsabilité mutuelle)

FHN3 : Accra (2008) : Programme d’Action

FHN4 : Busan (2011) : Partenariat Mondial pour une 
Coopération Efficace

FHN5 : Mexico (2014) : Partenariat inclusif, mobilisation 
des ressources domestiques, coopération Sud-Sud, secteur 
privé

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Qu’est-ce que la GAR ? 

Gestion Axée sur les Résultats

= Approche multidimensionnelle axée davantage sur 
les résultats de développement (visés par les 

initiatives de développement)

L’accent est mis sur les résultats aux niveaux des
effets et des impacts

Prémisse sous-jacente : les résultats obtenus dans
le cadre de projets ne permettent pas
nécessairement de matérialiser des effets ou des
impacts en amont de ceux-ci
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Mode de gestion par lequel une organisation veille à 
ce que ses processus, ses produits et ses services 
contribuent à la réalisation d'une série de résultats

escomptés

Qu’est-ce que la GAR ? 

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

La notion de résultats dans la GAR ? 

= changement descriptible ou mesurable qui 
découle d’une relation de cause à effet (chaîne 
des résultats)

= résultats + effet + impact

Se réfère à des bénéficiaires (rayonnement) 

et à une temporalité (court, moyen et long terme)

CT MT LT
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Résultat

Court terme 

Effet Impact

Long termeMoyen terme

Chaîne des résultats

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Résultats immédiats : changements directs attribuables à un 
ensemble d’activités réalisées ; répondent à des situations 
insatisfaisantes (assez) bien cernées - Court Terme

Résultats intermédiaires/effets/objectif spécifique : bénéfice 
pour les bénéficiaires (changement de comportement, de 
pratique, de situation…) - Moyen Terme

Résultats ultimes/impacts/objectifs globaux : changement 
d’état durable – le plus haut niveau de résultat (amélioration 
de l’état de santé, réduction de la vulnérabilité…) - Long 
Terme

Résultats

… Exercices
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Les résultats sont associés à un rayonnement (concernent
et/ou impliquent des institutions et personnes = public cible)

Les résultats sont associés à une temporalité

Les niveaux de résultats sont reliés par des relations de cause
à effet auxquelles sont associés des risques

Les résultats/effets intermédiaires découlent « rapidement » et
souvent progressivement de la réalisation des activités et
extrants

Les niveaux de résultats suivants (effets finaux et impact)
découlent des effets intermédiaires

Résultats

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Rayonnement

Qui est concerné par les changements à chaque niveau : 
court, moyen et long terme) ? 

(= qui doit changer ou absorber un changement ?)

Qui d’autre (individu, groupe de population, institution…) 
devrait être impliqué pour aider la réalisation du 
changement ?

Le terme bénéficiaires concerne et/ou implique des 
institutions et personnes
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Risques/hypothèses

Qu’est-ce qui pourrait influencer négativement ou rendre 
plus difficile le passage d’un niveau de résultat à un autre 
(éléments de contexte externes, éléments internes…) ? 

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

Risque = l’hypothèse ne se produit pas et met en danger 
l’atteinte des résultats du projet
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Activités et produits

Action entreprise ou travail exécuté en cours de projet par 
les acteurs impliqués dans le projet et avec les ressources 
du projet

Suffisantes et nécessaires pour atteindre le(s) 
résultat(s)/changement(s) auxquels elle(s) correspondent

Nécessitent la mise en œuvre de moyens/intrants 
(humains, matériels, financiers)

Produits (ou extrants ou réalisations) = ce qui est produit 
par l’activité à sa clôture : personnes formées, routes 
réparées, manuels produits…
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Court 
Terme

Moyen 
Terme

Long Terme

Terminologie : la chaîne de résultats GAR

Résultat 
immédiat

Produits 
(extrants)

Résultat
moyen terme –
effet –
outcome-
objectif 
spécifique

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Qu’est-ce qu’un projet ?

Un ensemble cohérent d’activités, organisées 
collectivement, limitées dans l’espace et le temps, et 

utilisant des ressources finies, visant un objectif 
précis, qui consiste à améliorer (durablement) une 
situation d’un groupe cible, contribuant à un mieux-

être général

Un projet = un budget, un montage partenarial, un OS
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Un ensemble de projets visant un objectif commun et ayant 
une cohérence entre eux

Le programme est limité dans le temps et l’espace

Il embrasse divers secteurs, thèmes ou zones 
géographiques, utilise une approche multidisciplinaire et 
fait intervenir de multiples institutions

Qu’est-ce qu’un programme ?

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

La structure d’un projet
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La structure logique d’un projet/programme

But : sera atteint à la clôture du projet (au travers de ses réalisations)

Parties cohérentes du projet et atteintes au cours ou à la clôture de celui-ci

Réalisations au cours du projet  

Finalité(s) : dépasse(nt) le projet et le justifie(nt)

Biens, travail, déplacements…

Finances

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Terminologie GCP (UE/DGD)

Obj. Spécifique/Outcome  (DGD) 

Résultat attendu Résultat attendu

Activité ActivitéActivitéActivitéActivité Activité

Objectif global

Moyens

Budget

= finalité

= but

= objectifs 
intermédiaires

Objectif global
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Terminologie GAR

Effet

Résultat attendu Résultat attendu

Activité ActivitéActivitéActivitéActivité Activité

Impact

Intrants

Budget

= finalité – long terme

= but – moyen terme

= obj. interm. –
court terme

Impact

Effet

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

RA2

RA1

Cadre logique

Logique
d’intervention

IOV

Moyens

Sources 
de

vérification

Coûts

Hypothèses

Objectif global

Obj. spécifique

action 

action 

action 

action 

action 

action 

Obj. spécifique

Résultat attendu Résultat attendu

Objectif global

Moyens

Budget

Hypothèses 

Exercices lecture de cadres logiques



11/02/2019

13

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

La qualité d’un produit ou d’un service , c’est l’ensemble 
des propriétés et des caractéristiques qui lui confèrent 
l’aptitude à satisfaire des besoins exprimés ou explicites

A priori subjectif !! 

« Faire le bien ? Encore faut-il le faire bien »

Qu’est-ce qu’un projet de qualité ?

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Le projet idéal est... (critères CAD)

CAD: Comité d'Aide au Développement de l'OCDE (Organisation de 
coopération et de développement économiques)

Pertinent : l’idée est bonne, l’objectif est fondé

Efficace : l’objectif sera atteint

Efficient : … à moindre coût

Viable ou durable : pour longtemps

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

Qui s’inscrit dans la dynamique locale de développement ;

Qui démontre ses résultats (efficacité et communication) ;

Qui favorise l’autonomie des bénéficiaires par rapport à l’aide 
extérieure ;

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

Qui s’assure que les groupes vulnérables ou discriminés ont 
voix au chapitre et font valoir leurs intérêts particuliers ;

Qui exploite les leçons tirées de l’expérience

…

Et les thématiques transversales ?

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

1. Pertinence 

Le projet répond-il à une analyse correcte, fiable et 
partagée du contexte (besoins, potentialités, 
éléments externes existants et potentiels) ?

Les résultats attendus et les objectifs répondent-ils 
à des problématiques réelles et partagées ?

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

Les objectifs d’un projet correspondent aux priorités et besoins 
réels du groupe cible et à l'environnement matériel et politique
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Implication « franche » des divers acteurs concernés par la 
problématique qui sera traitée ;

Analyse du contexte suffisante, fiable et partagée (y compris 
aspects institutionnels) ;

Connaissance des objectifs particuliers (des acteurs locaux, 
des bailleurs, des ONG…) ;

Rencontre des potentialités à partir de la recherche de 
solutions aux besoins ;

Prise en compte des expériences et des collaborations du 
passé et des autres partenaires dans le choix des stratégies ;

Quels éléments favorisent la pertinence
d’un projet ?

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Priorités pays

Missions 
organisation

Contexte 
local/bénéficiaires

Priorité 
bailleurs

Mais pas toujours…

La pertinence : le point de rencontre entre 
les acteurs
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2. L’efficacité 

Le projet est-il dans les conditions 
d’atteindre l’objectif qu’il s’est fixé ?

Est-il réaliste ?

Est-il cohérent ?

Définition : degré de réalisation des résultats/objectifs d’un projet

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Quels éléments favorisent l’efficacité
d’un projet? 

Prise en compte des contraintes externes et des risques
(hypothèses)

Liens de causalité (activités  résultats) correctement identifiés

Indicateurs de résultats définis et suivis

Moyens suffisants et bien gérés par les responsables 

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

Flexibilité
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3. L’efficience 

Le projet est-il dans les conditions pour utiliser 
de façon optimale ses ressources ? 

Est-il cohérent ?

A quoi renonce-t-on en utilisant des 
ressources (spécialement si elles sont rares) 
à la réalisation du projet ? 

Rapport entre le degré d’atteinte de l’objectif et les coûts 
engendrés

Usage économe et équilibré des moyens

(financiers, physiques/matériels, humains)

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Qu’est-ce qui permet d’avoir un rapport optimal 
entre les coûts et l’obtention de résultats ? 

 Budget bien estimé et équilibré

 Moyens suffisants pour toutes les rubriques (pas de goulot 
d’étranglement)

 Moyens adaptés

 Bonne organisation ou gestion

 Absence de conflits et démotivation

 Bonne communication

 Pas d’activités superflues

 Ressources externes mobilisées limitées aux ressources 
non mobilisables par les bénéficiaires eux-mêmes
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L’efficacité, l’efficience et le risque

Trois possibilités :

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

2. Ça casse : inefficacité

3. Ça passe : efficacité et efficience, 
mais quel a été le risque ?

Cet équilibre dépend d’une bonne 
analyse du risque

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Le projet prévoit-il une poursuite/permanence
d’effets positifs à sa clôture ? 

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

Quels éléments pourraient empêcher cette 
poursuite ? Comment en tenir compte ?

= Pérennité des améliorations apportées par le projet

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

Durabilité = permanence des effets positifs d’un projet (= de la 
situation favorable générée par celui-ci)

4. La durabilité et la viabilité 
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Qu’est-ce qui garantit l’effet à long terme des 
projets ? 

 Prise en compte du futur au détriment parfois d’actions à effet 
immédiat : actions de renforcement institutionnel, de formation…

 Objectifs, activités, moyens adaptés et cohérents : technologies 
appropriées… 

 Appropriation du projet par les acteurs

 Prise en compte des éléments externes, politiques, culturels…

 Viabilité économique et financière

 Projet pas trop ambitieux

 Attention portée à l’autonomie des acteurs et bénéficiaires

 Désengagement réfléchi dès la conception

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

5. L’impact

Le projet va-t-il effectivement contribuer à sa 
finalité ?

Le projet ne va-t-il pas avoir d’effets imprévus 
étrangers à ses objectifs (directement ou pour les 
générations futures) ?

A-t-il été construit de façon à maximiser les 
changements positifs ? 

Définitions : effet de développement général du projet ; 
contribution du projet à la finalité de développement

Ensemble des changements significatifs durables, positifs 
et négatifs, prévus et imprévus, en lien direct ou indirect 

avec le projet
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Qu’est-ce qui favorise les changements positifs et 
minimalise les changements négatifs découlant 
d’un projet ?

 Prise en compte du futur au détriment parfois d’actions à effet 

immédiat : actions de renforcement institutionnel, de 

formation…

 Une prise en compte des effets externes (et potentialités)

 Une analyse de risques approfondie

 Une prise en compte de la dynamique d’évolution et des 
éléments contextuels

 Une bonne contribution à une bonne finalité :

‐ Un objectif approprié : pertinence ;

‐ Un objectif atteint : efficacité.

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Exemples d’impacts négatifs...

Le défrichement cause l’érosion des 
terres, qui menace aussi les récifs 
coralliens, riches en biodiversité et 
vitaux pour la pêche

À force d’aider les 
paysans à faire du 
coton, on pousse 
les prix à la baisse 
au détriment des 
producteurs…

L’aide 
alimentaire 
massive peut 
affaiblir 
l’agriculture 
locale…
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3. Cycle de projet

Gestion du Cycle de Projet

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

L’exécution d’un projet est délimité dans le temps...

Avant Pendant Après

Préparer Exécuter Evaluer

Tirer des leçons pour les projets suivants

D’où l’idée de cycle de projet...
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Le Cycle de Projet 

Programmation

Evaluation                                    Identification

Mise en œuvre Formulation

Financement

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

La programmation

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

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

• Examen de la mission et des compétences de l’organisation 

porteuse et des partenaires

• Examen des priorités et politiques (plans et documents 
stratégiques)
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La programmation

Rencontre avec les partenaires

Décision (collective) de s’impliquer dans un 

travail plus poussé d’identification et d’y 

consacrer des moyens

Etude, voire choix de :

- zone géographique couverte ;

- public ciblé ;

- thématique travaillée ;

- principaux acteurs impliqués ;

- bailleurs potentiellement intéressés

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Le Cycle de Projet 

Programmation

Evaluation                                    Identification

Mise en œuvre Formulation

Financement



11/02/2019

24

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

L’identification

Quels sont les besoins rencontrés dans la 
région par le groupe cible/changements 
désirés ? 

Quelles sont les potentialités des acteurs 
concernés ?

Est-ce que le projet les rencontre ? 

Dans le cadre des priorités établies : analyse de la situation

Voir Expliquer Apprécier

Décrire la situation
Décrire pourquoi cette 

situation se pose

Emettre une appréciation, un 
jugement

Identifier des changements 
pour modifier l’insatisfaisant

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

L’identification

Voir Expliquer Apprécier

Bénéficiaires

Construire une 
typologie
Analyser leurs
stratégies

- Analyser leurs forces
et leurs faiblesses / 
contraintes

Acteurs

Caractériser les 
acteurs
Les catégoriser
Les lier (-> 
diagramme de Venn)

- Analyser leurs forces
et leurs faiblesses / 
contraintes

Problématique à 
traiter

Enumérer les 
problèmes rencontrés 
par le public cible 
dans la zone

Relier les problèmes 
par des relations de 
cause à effet
Construire des arbres 
à problèmes

-

Zone d’intervention
Analyse des atouts et 
potentialités du milieu
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Programmation

Evaluation                                    Identification

Mise en œuvre Formulation

Financement

Acteurs, 
bénéficiaires (1)

Acteurs, 
bénéficiaires (2)

Acteurs
(responsabilités 
opérationnelles, 
décisionnelles…)

Analyse des forces
- faiblesses

Diagnostic

Où se situe-t-on?

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Personnes concernées par la thématique, pour lesquelles 
on voudrait une amélioration

Personnes qui seront l’objet mais également les acteurs de 
cette amélioration

Personnes visées par les impacts

Typologie : division selon des critères pertinents, non ambigus 
comme vivant en zone urbaine, semi-urbaine; ayant déjà, ou 
pas, un accès (même imparfait) à l’eau potable…
Nombre restreint de critères (un ou deux, trois maximum) !

Analyse des bénéficiaires
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Voir : 

Caractéristiques : en termes de revenu, de nombre, de 
composition familiale, d’habitat, de capitaux/avoirs…

Stratégies (comportements) face à la thématique : qu’est ce 
que les bénéficiaires font ?

Apprécier : 

Forces sur lesquelles on peut s’appuyer

Faiblesses/contraintes qu’il faut contribuer à réduire/surmonter

Analyse des bénéficiaires

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Quelques exemples de caractéristiques et 
stratégies des bénéficiaires

Caractéristiques : 

Plus de 50 % de moins de 18 ans

Populations regroupées en villages

Dépenses de santé ponctuelles et parfois élevées

Peu de liens de solidarité

Stratégies : 

Gestion à court terme du budget familial

Gestion des risques par vente de bétail ou appel à l’usurier

Les femmes sont uniquement en charge des taches ménagères, de la 
propreté, de l’approvisionnement en eau (puits), de l’éducation des enfants, 
des tâches agricoles autour de la maison

Les femmes s’organisent en association pour commercialiser leurs produits
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Analyse des acteurs

?

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

L’identification

Voir Expliquer Apprécier

Bénéficiaires

Construire une 
typologie
Analyser leurs
stratégies

- Analyser leurs forces
et leurs faiblesses / 
contraintes

Acteurs

Caractériser les 
acteurs
Les catégoriser
Les lier (-> 
diagramme de Venn)

- Analyser leurs forces
et leurs faiblesses / 
contraintes

Problématique à 
traiter

Enumérer les 
problèmes rencontrés 
par le public cible 
dans la zone

Relier les problèmes 
par des relations de 
cause à effet
Construire des arbres 
à problèmes

-

Zone d’intervention
Analyse des atouts et 
potentialités du milieu
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Acteurs
Structurels (garants de la durabilité) –
doivent souvent évoluer pour assumer 

leur rôle dans le futur.

Temporaires / d’appui –
doivent avoir les moyens de jouer 
correctement leur rôle uniquement 

pendant la durée du projet.

Principaux

Organisations qui structurent le territoire, 
sont importantes par rapport à la 

thématique et auront un rôle important à 
jouer dans le long terme

Organisations qui ont un rôle 
important à jouer le temps du projet, 
mais qui n’ont pas, par rapport à la 
problématique, de rôle à long terme

Secondaires

Organisations qui structurent le territoire, 
sont périphériques par rapport à la 

thématique et auront un rôle secondaire 
à jouer dans le long terme

Organisations qui ont un rôle 
secondaire à jouer le temps du projet, 

mais qui n’ont pas, par rapport à la 
problématique, de rôle à long terme

Analyse des acteurs - Définitions

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Acteurs
Structurels (garants de la durabilité) –
doivent souvent évoluer pour assumer 

leur rôle dans le futur.

Temporaires / d’appui –
doivent avoir les moyens de jouer 
correctement leur rôle uniquement 

pendant la durée du projet.

Principaux
Organisations paysannes, autorités

locales si rôle important, groupements 
ou associations diverses…

ONG porteuse du projet et autres 
partenaires ONG ou équivalents 

importants

Secondaires
Vendeurs d’intrants, commerçants… (si 

problématique non centrée sur eux)
Prestataires de services, ONG avec 
collaboration sans partenariat officiel

Analyse des acteurs - Exemples
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Acteurs : exemples

Acteurs officiels locaux : à chaque niveau territorial (jusqu’au 
quartier) : Ministères, municipalités…

Compagnies privées ou paraétatiques fournisseuses de services : 
entité principale (publique ou privée) chargée de la fourniture de 
services d’eau et/ou d’assainissement dans les zones urbaines ;

Société civile : représentants de la population : associations de 
femmes, organisations paysannes, syndicats, leaders…

ONG locales et internationales…

Agences de développement et bailleurs de fonds (ou PTF) ;

Vendeurs privés : petites entreprises, individus…

Autres acteurs : regroupement formels et informels ayant un rôle 
dans la thématique ciblée ;

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Diagramme de Venn : il reprend l’ensemble des acteurs 
ayant un lien (sont influencés par/influencent) avec la 
thématique

Il ne varie pas en fonction de l’institution qui le réalise : les 
bénéficiaires sont au centre; votre organisation est un 
acteur parmi les autres

Il visualise les organisations et les acteurs concernés par 
une thématique, et leurs interactions dans un territoire 
donné

Cartographie et relations entre acteurs 
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MAER

MIN COM
CORPROBAT

Producteurs de 
Bananes de 
Tamba

CNCAS

CMS

Transporteurs

UNAFIBS

ONG Rikolto

ONG 
Actionaid

PADAER 

Fournisseurs 

d’intrants 

Prestataires de 

services  

ASN: Association Sénégalaise de 
Normalisation
CMS: Crédit Mutuel du Sénégal
CNCAS: Caisse Nationale de Crédit 
Agricole du Sénégal
CORPROBAT: Collectif Régional des 
Producteurs de Banane de Tamba
MAER: Ministère de l’Agriculture et de 
l’Equipement Rural
MEC/APROVAG: Mutuelle d’Epargne 
et de Crédit /Association des  
Producteurs de la Vallée du Fleuve 
Gambie  
MIN COM: Ministère du Commerce
PADAER: Programme d’Appui au 
Développement  Agricole et à 
l’Entreprenariat Rural
UNAFIBS: Union Nationale des Acteurs 
de la Filière Banane du Sénégal

ASN

Acteurs structurels 

Acteurs structurels 
secondaires 

Acteurs d’appui

Bonne mais à 1 seul sens 

Bonne relation 

Parfois conflictuel

Les 7 unions zonales  
qui  composent le 
CORPROBAT

Analyse des acteurs 

Accompagnement / financement 

services épargne / crédit  Appui technique et formation  

Collaboration pour le développement  de la 
filière 
prestation de service et commerce 

Couleurs Flèches
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Diagramme de venn: relations souhaitées  entre les des acteurs dans la gestion des déchets 

Relation hiérarchique 
forte entre acteurs

CASEC

Mairie 

Les Ménages 

BAC 
ODVA

UAS

DDA-
MDE

BAC: Bureau Agricole Communal

UAS: Unité Arrondissement 
Santé 

ODVA : Organisme de Développement de la Vallée de 
l’Artibonite

HAS : Hôpital Albert SchweitzerDHDE : Dispensaire Hôpital Dumarsais Estimé 

DDA-MDE : Direction Départementale Artibonite du Ministère de 
l’Environnement

CASEC : Conseil d’Administration Section 
Communale

Zone d’intervention du projet 

Acteurs structurels 
principaux

Acteurs structurels 
secondaires

Acteurs d’appui 

Relation hiérarchique 
ou d’échange faible 
entre acteurs

Légende

Définition des sigles et acronymes  

BDS: Bureau du District 
Scolaire

Bénéficiaires finaux du
projet

Zone des bénéficiaires 
du projet 

Relation d’échange  et de 
collaboration  entre acteurs
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L’identification

Voir Expliquer Apprécier

Bénéficiaires
Construire une typologie
Analyser leurs stratégies

- Analyser leurs forces et 
leurs faiblesses / 
contraintes

Acteurs

Caractériser les acteurs
Les catégoriser
Les lier (-> diagramme de 
Venn)

- Analyser leurs forces et 
leurs faiblesses / 
contraintes

Problématique à traiter

Enumérer les problèmes 
rencontrés par le public 
cible dans la zone

Relier les problèmes par
des relations de cause à 
effet
Construire des arbres à 
problèmes

-

Zone d’intervention
Analyse des atouts et 
potentialités du milieu



11/02/2019

32

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Analyse des problèmes

?

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Analyse de la problématique : 
Voir et comprendre l’existant

Quelle est la situation actuelle ?

Ses causes

Ses conséquences

Nous allons utiliser l’approche PIPO

PIPO = Planification des Interventions Par Objectifs
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Analyse PIPO : l’analyse des « problèmes »

Qu’est-ce qu’une problématique ? 

Une problématique est une situation actuelle (= qui existe au 
moment de l’analyse) défavorable ou insatisfaisante (= dans 
laquelle un obstacle empêche de progresser, d'avancer ou de 
réaliser...) pour le groupe cible

On ne s’intéresse uniquement aux problèmes existants
rencontrés non imaginés

Qu’est-ce que l’analyse des problèmes ? 

Analyse structurée des problématiques autour d'une situation 
donnée afin d'en déterminer les causes et leurs effets

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

L’état des contraintes naturelles (pluie insuffisante) mais leur effet 
négatif

Une absence de solution particulière  quand d’autres pourraient être 
possibles : il est acceptable de pointer le manque d’accès à l’eau mais 
pas l’absence d’un système particulier d’irrigation

Une contrainte à une solution envisagée : les parents d’élèves ne 
disposent pas de moyens financiers pour assurer la contrepartie au 
projet en construction

Des problèmes mineurs ou individuels : une difficulté rencontrée par 
une petite minorité de cases de santé

Une problématique « double » : la production est de mauvaise qualité 
et en faible quantité

Éviter les répétitions : toute problématique doit apporter une 
information supplémentaire

Une problématique bien énoncée,
ce n’est pas :
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1. Formuler les situations problématiques 
de façon précise 
Exemple : « manque d’eau »

• De façon permanente ou ponctuelle : il n’y a de l’eau qu’une partie
de l’année (récurrente)

• Pour toute la communauté ou une partie : il y a de l’eau mais pas
d’accès pour une partie de la population (éloignement, droit d’usage,
prix trop élevé, conflit, manque d’information…)

• Dont la régularité d’accès est trop incertaine : l’accès à l’eau existe
mais est sensible aux conditions climatiques

• Accessible mais non durablement

• Accessible mais avec tendance prononcée à la baisse : l’accès à
l’eau est de plus en plus limité d’année en année, la quantité de
l’eau se dégrade

• Qualité : l’eau est indisponible pour l’irrigation des cultures

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

2. L’arbre à problèmes : relations causes - effets

est due à
entraîne

Eau insuffisante en 
quantité et en régularité 
pour les cultures locales

Production vivrière en 
baisse dans les 

exploitations familiales

Fertilité de la 
terre en baisse
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2. Relations de cause(s) à effet(s) 

entre situations problématiques : 

l’arbre des problèmes

Problème de départ : les accidents 
impliquant des bus sont fréquents

Quelles en sont les causes ?

Qu’est‐ce que cela a comme conséquence(s) ?

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

La compagnie « Transports TATA »

exemple
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Les problèmes de la compagnie « Transports TATA »

Accidents de 
bus fréquents

Nombreux 
passagers 

blessés

Assurances 
coûteuses

Routes en 
mauvais état

Chauffeurs 
imprudents

Mauvais état 
des véhicules

Véhicules 
trop vieux

Entretiens 
défectueux

...

Fréquentation 
en baisse

exemple

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Arbre des problèmes

Accidents de 
bus fréquents

Passagers 
blessés

Assurances 
chères

Routes en 
mauvais état

Chauffeurs 
imprudents

Véhicules en 
mauvais état

Véhicules 
âgés

Entretiens 
défectueux

Branches

Tronc

Racines

exemple

est due à
entraîne
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Arbre des problèmes complété

Accidents de 
bus fréquents

Passagers 
blessés

Assurances 
chères

Routes en 
mauvais état

Chauffeurs 
imprudents

Véhicules en 
mauvais état

Véhicules 
âgés

Entretiens 
défectueux

Densité de 
véhicules trop 

importante

exemple
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Les espaces publics urbains dans 
la commune des Verrettes, sont 
envahis par les déchets

Production massive de 
déchets 

Production d’autres 
types de  déchets 
(Ferrailles, pneus )

Déchets jetés de 
manière 
désordonnées

Production de 
déchets de types 
cartons, papiers, 

Production de 
déchets 
organiques

Production de 
déchets plastiques 
et polystyrènes

Rareté de 
poubelles dans 
les espaces 
publics                         

Méconnaissance 
des risques 
environnementa
ux                        

Faible niveau de 
conscience sur 
les enjeux 
environnementa
ux

Faible 
réglementatio
n sur les 
rejets de 
déchets dans 
les espaces 
publics

Les déchets ne sont 
pas vus comme un 
problème pour les 
gens 

Forte utilisation 
des emballages 
plastiques  et 
polystyrènes 

Emballage autres 
que plastiques et 
polystyrènes 
coûtent plus 
chers

Changement 
dans les 
pratiques de 
consommation

Accroissement 
rapide de la 
population  
urbaine 

Déplacements 
fréquents avec des 
aliments et des 
boissons sans 
consignation des 
emballages 

Perception 
erronée des 
risques 
sanitaires

Transport facile 
sans risque de 
perte de brisure 
des emballages 

Importations 
massives de 
véhicules usagés 
en mauvais états 

Importations 
massives de 
pneus usagés en 
mauvais états

Arbre à problème 2ème partie 

Repas 
emportés coûte 
moins cher que 
préparer à la 
maison  

Moins de temps 
consacré  à  la 
préparation des 
aliments à la 
maison

Non respect de la loi 
sur les importations 
des emballages 
plastiques et 
polystyrènes

Accentuation 
de l’exode rural 

Coûts élevés des 
produits alimentaires 
de base 

Pauvreté en 
milieu rural 

Faible productivité des systèmes 
de production  agricole 
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Les objectifs de l’arbre à objectif sont : 

des situations futures, plus satisfaisantes, réalistes et 
précises en réponse à une problématique identifiée dans 
l’arbre à problèmes formulées comme des situations atteintes

(à ne pas confondre avec les objectifs du projet)

L’arbre à objectifs permet : 

de décrire la situation future idéale souhaitée (et réaliste si 
toutes les problématiques sont travaillées)

de dessiner des pistes permettant d’atteindre la situation 
future désirée

L’arbre à objectifs

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Arbre des objectifs TATA (complété, corrigé)

Accidents de bus moins 
fréquents

Routes en 
meilleur état

Chauffeurs  
plus prudents

Véhicules en 
meilleur état

Véhicules 
moins âgés

Meilleurs 
entretiens

Passagers blessés 
moins nombreux

Assurances moins 
chères

Gestion du 
trafic routier 

optimisé

exemple

On aura si…
… et/ou … 

permettent …
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Arbre à objectifs : relations moyens-fins

Apport en eau 
assurant une bonne 

croissance des 
cultures locales

Production vivrière 
augmentée dans les 

exploitations 
familiales

Fertilité de 
la terre 

augmentée

exemple

On aura si…
… et/ou … 

permettent …

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Identification des stratégies (possibles) 
d’intervention

Qu’est-ce qu’une stratégie (possible) d’intervention ?

Dans l‘arbre à objectifs, les différents ensembles
d’objectifs de même nature ou « famille d’objectifs »
sont appelés stratégies (possibles) d’intervention.

Elles représentent/dessinent des pistes permettant
d’atteindre (ou de contribuer à) la situation future
désirée.

?
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Arbre des stratégies TATA

Accidents de bus moins 
fréquents

Meilleur état 
des routes

Chauffeurs  
plus prudents

Meilleur état 
des véhicules

Véhicules 
moins âgés

Meilleurs 
entretiens

Moins de passagers 
blessés

Assurances moins 
chères

Gestion du 
trafic routier 

optimisé

exemple

Ressources 
humaines

Véhicules

Routes
Gestion 
du trafic

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Les revenus des producteurs de banane de 
Tambacounda sont améliorés 

Le rendement des 
parcelles a 
augmenté

La qualité de la 
banane  mise en 
marché est améliorée 

L’accès aux marchés 
est facile 

Le 
matériel 
végétal 
amélioré

La 
destruct
ion des 
plantati
ons est 
réduite  

La qualité 
de la 
banane est 
maintenue 
au cours du 
transport 

La 
commercialisa
tion est mieux 
organisée 

Les 
bonnes 
pratiques 
Agricoles 
(BPA) sont 
adoptées 
et 
appliquée
s  

La banane 
locale est 
intégrée dans 
les circuits de 
distribution 
occupés par la 
banane 
importée 

Les 
besoins 
en eau 
sont 
couvert
s

Réduction de la 
pauvreté 

Maintien des jeunes 
dans leur territoire 

Les bonnes 
pratiques de 
conditionnem
ent sont 
adoptées et 
appliquées 
(BPC)  

La 
fertilité 
des 
sols est 
amélio
rée   

Immigration clandestine 
diminuée  

S1
Amélioration 
du matériel 
végétal  

S2
Amélioration 
de la capacité 
de production 

S4
Augmentation 
des parts de 
marché de la 
banane locale 

S3
Amélioration  
de la qualité 
de la banane 
mise en 
marché 

S5
Facilitatio
n de 
l’accès au 
crédit 

Exemple
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Les maraîchers de la Commune de Sô-Ava vivent décemment de 
leurs activités agricoles

Le RAF est amélioré 
durablement

Les recettes sont 
satisfaisantes

Le rendements des 
légumes est en hausse

La fertilité des sols 
est restaurée 
durablement

Le bon 
développement des 
plants cultivés est 

assuré

La structure 
physique des 

terres est 
restaurée

L’inondation des terres 
en temps pluvieux et de 

crue est maîtrisée

Les terres sont 
meubles et bien 

drainées

La capacité de 
rétention des terres 

est améliorée 

Les ouvrages de 
canalisation des eaux 

sont disponibles et 
efficaces

La rotation culturale 
est bien effectuée

Les engrais 
chimiques utilisés 
sont appropriée

L’usage  de la 
matière organique est 

connu et adopté 

L’équilibre en 
éléments nutritifs 
du sol est assuré

Les terres cultivées 
sont en augmentation

Les producteurs sont groupés et 
produisent en association

Les exploitations sont 
accessibles

Les institutions d’appuis 
techniques et financières 

accordent un grand intérêt au 
maraîchage

Les connaissances 
techniques sont 

diversifiées

La capacité 
d’investissement des 

maraîcher est  
améliorée

Le contrôle 
phytosanitaire des 
exploitations est 

assuré efficacement

Le dosage des 
solutions chimiques 

est conséquent

Les moments 
d’application sont 

opportuns

Le port des 
pulvérisateurs est 

maîtrisé

Les pratiques 
anti-érosives sont 

connues et 
adoptées

La solution 
phytosanitaire  

est bien préparée

Le sens de 
traitement est celui 

des vents 
dominants

L’application de la 
solution 

phytosanitaire est 
correcte

Les techniques locales 
de production de 

semences sont connues 
et adoptées

Le conditionnement 
est approprié

Les légumes sont de 
bonnes qualité

Les légumes sont  
vendus à bon prix

Le transport est 
adéquat

L’acheminement des 
récoltes est fonction de 
la capacité des barques

Les récoltes sont 
aussitôt acheminées 

vers les points de vente

Les légumes sont 
entreposés dans 

des paniers

Le coût du transport des 
récoltes  vers les marchés 

est accessible à tous

Les techniques de 
conservation et de 
transformation sont 
connueset adoptées

Les récoltes sont 
fructueuses et bien 

valorisées

Les légumes ne 
pourrissent plus en  

champs

Les infrastructures 
marchandes sont 

accessibles

Les récoltes sont 
faites à temps

Les pistes 
rurales sont 

aménagées et 
praticables toute 

l’année

Les actions des maraîchers 
sont  visibles

Les occasions de 
transport existent 

et sont moins 
onéreux

Les besoins en eau 
des cultures sont 
connus satisfaits

L’efficacité de l’irrigation 
des cultures est bonne

Les sources d’eau 
sont rapprochées des 
planches de  cultures

Le matériels d’irrigation 
est adaptés

La petite irrigation 
est pratiquée

La pratique 
d’arrosage est  

adéquate

L’humidité relative 
des sols est 

maintenue en 
toutes saisons

Les techniques 
manuelles de forage 

sont connues et 
adoptées

Les semences 
vendues par des 

commerçants non 
spécialisés sont bien 

conditionnées

Les semences sont 
de bonne capacité  

germinative

Le conditionnement des 
semences des 

boutiques agrées est  
adapté aux besoins des 

maraîchers

Les semences des 
boutiques agrées sont 

accessibles

Les semences 
disponibles sont de 

bonne qualité

Les boutiques de vente de 
semences locales sont 

disponibles et accessibles

L’approvisionnemen
t en semence est 

organisé

Les  demandes en 
semences sont 

groupées et 
importantes

Le coût du transport 
est moins élevé

Le transport des 
récoltes est organisé 
et les barques sont 

disponibles

Un partenariat entre 
acteurs spécialisés 
et non spécialisés 

est crée

Les traitements 
phytosanitaires 

sont rendus 
efficaces

Légende :
Stratégie 1: productivité maraîchère                                                       
Stratégie  1-1 : Promotion de la petite irrigation 
Stratégie: 1-2 Accessibilité aux semences de bonne qualité 
Stratégie  1-3: Gestion des eaux d’exploitation 
Stratégie 1-4: Contrôle phytosanitaire des exploitations
Stratégie 1-5: Restauration de la fertilité des terres
Stratégie 1-6: Organisations maraîchères et coopération avec les 
structures d’appuis
Stratégie 2:  Gestion de la production

Légende :
Stratégie 2-1: Conditionnement des légumes 
Stratégie 2-2:,Transport des légumes vers les points de vente
Stratégie 3: Récolte et transformation des légumes 
Stratégie 3-1: Planification des récoltes
Stratégie 3-2: Transformation des légumes

1
2

3

1-2

1-3

1-4

1-5
2-1 3-1

3-2

1-6

2-2

1-1
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Arbre des stratégies TATA

Accidents de bus moins 
fréquents

Meilleur état 
des routes

Chauffeurs  
plus prudents

Meilleur état 
des véhicules

Véhicules 
moins âgés

Meilleurs 
entretiens

Moins de passagers 
blessés

Assurances moins 
chères

Gestion du 
trafic routier 

optimisé

exemple

Ressources 
humaines

Véhicules

Routes
Gestion 
du trafic

À l’objectif 
le plus 

restreint/ 
opérationnel

De l’objectif 
le plus global
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Divers niveaux d’objectifs

De l’objectif le 
plus global//
Assimilable à 

OG

Production vivrière 
augmentée dans les 

exploitations familiales

Fertilité de la terre 
augmentée

Récupération/amélioration de 
l’activité biologique du sol

Emploi adéquat (minimum) 
d’engrais et de pesticides

…

…

À l’objectif le 
plus restreint/ 
opérationnel//
Assimilable à 
résultat ou 

produit

…

exemple
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L’identification

Voir Expliquer Apprécier

Bénéficiaires
Construire une typologie
Analyser leurs stratégies

- Analyser leurs forces et 
leurs faiblesses / 
contraintes

Acteurs

Caractériser les acteurs
Les catégoriser
Les lier (-> diagramme de 
Venn)

- Analyser leurs forces et 
leurs faiblesses / 
contraintes

Problématique à traiter

Enumérer les problèmes 
rencontrés par le public 
cible dans la zone

Relier les problèmes par
des relations de cause à 
effet
Construire des arbres à 
problèmes

-

Zone d’intervention
Analyse des atouts et 
potentialités du milieu
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Analyse du milieu

?
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Au niveau du territoire : 
potentialités et atouts naturels

Réserves de ressources naturelles utilisées/accessibles et 
services dérivés : 

forêts, ressources marines/sauvages, eau, qualité de l’air…

terres agricoles, arbres, plantes, animaux d’élevage…

protection contre l’érosion, contre les tempêtes…

degré de biodiversité

Quantité, qualité, accès (utilisé ou potentiellement utilisable 
? Par qui ? Sous quelles conditions ? Quand ?)

Plan des ressources locales
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Infrastructures de base et biens de production (utilisés par 
les gens pour être plus productifs) : 

Banques, vulgarisation et recherche, infrastructures 
publiques, moyens de transport, habitations et bâtiments 
divers, alimentation en eau et en énergie, systèmes 
d’assainissement, moyens permettant l’accès à 
l’information…

Quantité, qualité, accès (utilisé ? Par qui ? Et sous quelles 
conditions ? Quand ?), entretien ? 

Au niveau du territoire : 
potentialités et atouts physiques 

Formation GCP-GAR · ACODEV · Février 2019

Au niveau des services, flux et règles

Services Épargne, crédits, éducation, santé…

Lois/
politiques

Législation internationale/régionale/nationale.
Décisions concernant la distribution des ressources et

les priorités (répartition des terres, droit de
succession et de propriété, priorités dans les
investissements, droits des plus pauvres et/ou
d’autres groupes défavorisés…).

Marchés Possibilité de génération de ressources (importance,
stabilité, concurrence, local/régional…).

Culture Cadre informel et règles de jeu : normes sociales et
culturelles, rapports de force informels dans la
société et/ou la famille : âge, rang, sexe, catégorie
professionnelle…
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Le Cycle de Projet 

Programmation

Evaluation                                    Identification

Mise en œuvre Formulation

Financement
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La formulation

La formulation est l’étape où on fait des choix

Voir Expliquer Apprécier Décider

Décrire la situation
Décrire pourquoi cette 

situation se pose

Emettre une 
appréciation, un 

jugement
Identifier des 

changements pour 
modifier l’insatisfaisant

Choix des activités à 
réaliser pour 
atteindre les 
changements 

souhaités

- Intuitivement à partir des arbres à problèmes et à objectifs

- Selon critères : faisabilité, désirabilité, réalisme…

- Prise en compte des effets externes (positifs et négatifs)
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La formulation

Quelles activités, moyens, budget sont 

nécessaires pour réaliser la stratégie et atteindre 

l’objectif du projet ?

Quels risques (et quelle gestion de ces risques) ?

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

• Cadre logique = description détaillée du projet : activités, 
moyens et coûts, indicateurs, hypothèses

• Montage institutionnel

• Montage financier
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Le financement

Le projet est-il accepté ? 

Qui est responsable de quoi ?  

• Confirmation du choix du/des bailleur(s)

• Rédaction et acheminement du document de projet : respect 
des procédures et règles du/des bailleur(s)

• Décision financière de la part du/des bailleur(s)

• Engagement du porteur de projet et des partenaires 
(convention) et du/des bailleur(s)
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La mise en œuvre

• Est-ce que les résultats sont atteints (efficacité) à 
moindre coût (efficience) ?

• Quelle est la marge possible de flexibilité, selon 
quels mécanismes ? 

• Comment se passera la phase de clôture du 
projet ? 

• Nécessite une gestion des ressources

• Inclut un suivi opérationnel (= des activités) et financier (= du 
budget) et un rapportage

• Inclut des modes de décision et communication

• (Inclut une phase de désengagement)
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L’évaluation

Est-ce que les effets attendus ont été 
atteints ? De façon durable ? 

Qu’est-ce qui a été appris ?

• Porte une appréciation systématique et objective (sur les 
critères de qualité du projet) – projet en cours ou clôturé

• Capitalisation des acquis et recommandations futures

• Réponse à des questions spécifiques et appréciation 
d’ensemble
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Fin de la partie 1

On souffle !

A la semaine prochaine !

Pensez à ramener 1 ou 2 cadres logique-s de votre 
organisation : en formulation, en cours de mise en 
œuvre ou récent


