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La pn\sente étude aborde la problématique de la planific:atioo au sein de Caritas Diocésairv: de 

Dakar, une ONG de droit sénégalais œuvrant dans le cadre de l'amélioration des conditions de 

vie des populations les plus défàvorisées. Les difficultés actuelles de la structlft portent sur 

l'organisation du système de planification. Les éléments qui nous ont permis d'apprécier le 

système de planification et les contraintes assorties de ce diagnostic; peuvent être résumés 

somme suit: 

Il> Existence d'un système de planification pn!caire; 

Il> Insuffisance de communication entre le personnel; 

~ Insuffisance de fonnalisation du système; 

~ Faiblesse de communication entre la CDD et les autres Caritas et la Caritas Natiooale; 

Il> Insuffisance des ressources financières et matérieUes destinées au système; 

De ce qui pn\cède, 1 'objectif de cette étude est de faire un diagnostic ct des rooommandations 

en vue d'améliorer le système de planification des projets au sein de la Caritas DiocésaiN: de 

Dakar. 

Pour atteindre cet objectif, la méthodologie exploratoire a été utilisée pour aboutir à des 

recommandations pour améliorer l'efficacité de la COD par la fonctionnalité du système de 

planification. EUe a été faite sur la base d'une recherche documentaire, des colledes de 

données, des i.nterviews, des entretiens non directifs, semi direc:tif, des enquêtes et d 'analyse de 

1' existant. 

À cet effet, le modèle d'analyse à double volet a été conçu. Ce modèle a pennis d'oblenir les 

résultats suivants : 

Il> Doma.ine de conception/d' identification des projets: l'élude a montré que seule la 

variable 'Direction' se comporte assez-bien. les autres variables posent des soucis: il 

s'agit bien sûr de la difficulté liée à l'approche participative, à l'organisation, à la 

communication entre les hommes, à la méthodologie. aux ressources fuwx:ièœs et 

humaines, au système de contrôle interne et du suivi-évaluation. 

Il> Domaine de la mise en œuvre : l'étude a révélé que les outils actuels de planification 

ne sont ni adaptés, ni maîtrisés par l'ensemble des personnes impliquées dans la 

planification des projets. 

Ainsi, les résultats obtenus ont pennis de fonnuler six recommandations : 

OEoUNA YeOJfl.AOURUOUISI MEMOIII..6 Dtf'lllf DlC'Va.J51MAS'JD._~ liN SOOICESOE ŒSTICK'OPTlOH : a.EATlON 
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l. La formalisation et l'application du processus du système de planification avec une 

actualisation rigulière ; 

2. La mise en place d'un projet dans le but de maintenir la viabilité de la COD dans le 

processus de prise en charge financière entlll'Me; 

3. L'implication des parties prenantes dans tout le processus de planification en passant 

par l'évaluation ; 

4. L'amélioration de la visibilité de la COD au travers des moyens modernes de 

communication ; dans ce sens, COD doit lier des partenariats avec des bailleurs locaux 

en vue d'élargir sa« corbeille» des subventions ; 

S. La mise en place d'une cellule de formation continue et d'échanges avec des ONG 

sœurs dans l'optique du renforcement institutionnel et organisationnel 

6. Pour être performante, une nouvelle orientation de recherche pourra être cauréc sur la 

Gestion Axée M les Résultats (GAR), la fomwion des chefs de projet au Ms Projed 

et une auto-évaluation de tout le système de gestion de la COD dans le but de •especter 

sa vision et sa mission d'existence. 

Moq clés : Projet, Plallificatioa, sllivi-é\lalutioa, Muagemeat, cléveloppe-t, latte 
COBtn la pauvreû, Caritu, Dakar. 
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L Introduction générale 
La fin des années quatre vingt marque 1'6chec des politiques d'Ajustement Structurel dans les 

Pays en Voie de 06veloppement. Les projets de développement qui étaient jusque-là pilotés 

par les États du Sud n'ont pas apporté une valeur ajoutée pour les personnes directement 

concernées. Ces projets ont montr6 leur limite et oot purement et simplement été abandonnés 

malgré d'importants investissements financiers alloués par les institutions de Breton Wood1 

ll fallait trouver une nouvelle structure mieux adaptée, et qui serait plus proche des 

populations. C'est pour quoi, face à une demande sociale de plus en plus pressante, les 

gouvernants et les Bailleurs de Fonds ont établi de nouvelles coopérations basées sur le 

financement des activités génératrices revenus qui touchent directement les populations 

démunies par : 

Cl La mise sur pied d'un cadre rationnel d' intervention des Bailleurs de Fonds, fondateur 

du Document Stratégique de l.a Réduction de la Pauvreté (DSRP); 

0 L'adhésion des bénéficiaires des projets qui passent par l' implication des ONG comme 

coU!I'Oie de transmission. 

Durant les années 80, les ONG étaient perçues comme un vecteur d' influence cS.ns les relations 

internationales car eUes sont susceptibles de faire émerger des débats nouveaux. Elles avaient 

la maîtrise et l'app10priation des stratégies des pays partenaires. Ces stratégies sont fondées sur 

la bonne gouvernance, la cohérence des politiques et la recherche de l'efficacité. Elles 

maîtrisaient également les approches ct les projets dans le cadre de la mondialisation pour un 

développement durable. n n'est pas rare de constater qu' il y a des ONG créées spécialctnent 

pour enrichir certaines personnes. Le plus souvent les populations ne consomment que 2S%2 

des aides qu'elles leur apportenL Cette situation a entacb6 l' image des ONG qui ont foisonné 

en un temps record. Ce retournement risque de rWJettre en cause leur cr6dibilité. Or, la 

mobilisation des fonds auprès des opél'ateurs de développement exige des compétences accrues 

dans le domaine de la gestion des projets ct des programmes, requérant l'éthique, la 

performance, le professionnalisme et la crédibilité. Dans ce système de concurrence forte, les 

responsables des ONG se doivent de beaucoup lutter pour assurer un meilleur avenir à leur 

1 Le Fonds Monélain: International (FMI) et la Banque Moodialc soot les principaux investisseurs. 

une au cours d'un entretien. 
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association. LI s' agit d'adapter les méthodes et les techniques du management des projets aux 

exigences de compétitivité dans un environnement de plus en plus complexe et incertain. 

Au Sénégal, le problème de la mobilisation des fonds se pose à cause du nombre élevé des 

ONG, environ 300 en 1997.3 En effet, celles-ci, connaissant bien les populations et les 

conditions locales, mobilisent facilement les bénéficiaires des projets. Leur structuration et leur 

approche répondent mieux au montage des projets de développement. n convient de rappeler 

que plus de 80%4 de la population des Pays les Moins Avancés (P.M.A.} sc situe en zone 

rurale, milieu caractérisé par l'analphabétisme, l'insuffisance voir l'absence de moyens et 

voies de communication, le manque d'Activités Génératrices de Revenus (A.G.R.}, de soins de 

santé. En réalité, le bas niveau d'instruction des populations rurales ne leur pennet pas d'exiger 

des ONG, plus de transparence dans la gestion des aides qui leur sont destinées. 

Le coatexte spécifJque dans lequel va être défini ce travail est celui du Sénégal marqué ces 

dernières années par une paupérisation croissante de la population malgré un retour de la 

croissance économique. En effet au terme de deux décennies d'ajustement économique et 

monétaire, le pays a pu à partir de 1994, renouer avec une croissance économique qui a été de 

l'ordre de 5% en moyenne sur la période 1994 à 2004 notammen~. Cette croissance, comme 

l'ont du reste reconnu tous les économistes, a été fort mal répartie entre les différentes couches 

de la population sénégalaise, entre les zones urbaines et rurales. Pour être en phase avec la 

lutte contre, l.a Caritas a adopté les trois approches du DSPR : 

« La privalelfce de la pallVI'di : définie comme la proportion de la population vivant sous Je 

seuil de pauvreté, est passée de 33% en 1992 à 58% en 19956• La pauvret.é au Sénégal 

s'accentue dans le temps et dans l'espace. 

La profo~tdeur de la pauvreté: mesurée en termes d'écarts entre les dépenses moyennes d' un 

ménage pauvre et le seuil de pauvreté, il serait passé de 14% à 24%. La moyenne des ménages 

pauvres accuse un déficit par rapport au seuil de pauvreté qui s' est aggravé entre 1992 et 

1995. 

La sévérité de la pauvreté : cet indicateur concerne les plus pauvres parmi les pauvres. 

L'extrême pauvreté concerne 12% de la population totale. A l' intérieur cette fourchette, la 

zone rurale concentre entre 72% et 88 %, et la zone urbaine 44% et 59%. 

' Rapport commissiooDé par I"ONUOI pour le Forum des ONG. Dakar, 5-6 novembre 1997 

• Rappon cocnmissiooné par l'ONUOI pour le Forum des ONO, Dakar, 5-6 novembre 1997 

• Avec œpendant uœ ruptuie en 2002 du fait d 'uœ saison pluvH:use c:atasiJ'Oplùque. 

' commissionn.! I'ONUDI ur le Forum des ONG, Dllcar, 5-6 DCMillbre 1997 
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C'est ainsi que la COD dont la mission est «de faire vivre et témoigner la Charité Chrétienne 

en contribuant à l'épanouissement et au développement de Tout Homme et de Tout 

l'Homme1
• » s'inscrit dans le cadre de la lu~ contre la pauvreté qui est devenue un enjeu 

national de développement. La contribution de la COD à la lu~ contre la pauvreté participe 

aussi de la mission fondamentale de la COD en tant que ONG catholique et instrument de la 

pastorale sociale de 1' Eglise. 

Les cibles de la COD sont variées selon les programmes et les zones d'intervention. Ces 

programmes et projets sont déroulés dans la zone géographique du Diocèse de Dakar : 

Il> A Dakar : Direction ; Division hydraulique ; Division du Développement urbain ; 

Il> À Mbour : FIDEC et Division du Développement rural 

Il> A Fatlck :démembrement de la Division Développement Rural 

~ À Nluiag : Division Formation et Uni~ de production 

Et ces programmes touchent les catégories socio-«onomiques suivantes: 

Il> Populations des villages dépourvus d'infrastructures hydrauliques; 

Il> Populations économiquement faibles des zones rurales ct urbaines 

Il> Groupements féminins, 

Il> Groupements et associations de jeunes, 

~ Réfugiés ct victimes de calamités ou de catastrophes naturelles, 

~ Personnes en situation difficile, 

De ce qui p~cède, la COD identifie ses projets en se basant sur ce principe de lutte contre la 

pauvreté. Mais les projets sont élaborés sans la participation des populatioos locales ; cela 

défàvorise le bon fonctionnement des activités. On note également une absence d'outils 

participatifs dans le processus de planification des projets ct des carences organisationnelles 

qui seront développées dans la problématique de cette étude. 

II. Objet de l'étude 
Cette recherche fait le diagnostic de planification des projets de développement, identifie les 

critères de choix de l'espace et les cibles bénéficiaires et évalue l'opératioooalité de ces 

projets. 

Le travail est subdivisé en deux domaines faisant partie in~grante du cycle de projets de 

développement : 

3 

3 du Plan Direclellt de CD 2003·2006 ; COD - 2002. 
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Premier domaine est l'illdenrijication!Cfmceprion': il s'agit de diagnostiquer l'utilisation 

l'outil participatif de planification (problèmes, besoins, objectifs, cadre logique, budgétisation, 

calendriers ... ). 

Le second domaine concerne l'exécurimr. Il s'agit de savoir comment sont planifiés les 

projets de façon opérationnelle (avec l'utilisation de Ms Project par exemple). 

m. Problématique 

Situlltion·problème 

La Caritas Dakar est une organisation qui est dirigée par une équipe ayant chacun des 

compétences spécifiques dans les sciences humaines, sociales, de la gestion des projets, de la 

comptabilité, des ressources humaines. Leurs expériences du terrain constituent un atout pour 

la gestion des projets et en particulier la planification des projets. 

Cependant, se posent des problèmes au sein de son organisation au niveau interne com.me 

externe. Cela touche tout le système de planification. 

A l'interne, 

Au niveau de la structuration, on note une pléthore d' unités de commandement ent:rainant des 

conflits et d'amalgames dans !"exécution des tâches. Il en a résulté des difficultés de 

collaboration entre les différentes divisions opérationnelles. 

Au niveau de l'orientation stratégique il n·y a pas de visibilité à long terme et une insuffisance 

d'anticipailon. 

Au niveau de l'organ isation, on peut noter l'inexistence de référentiels de gestion et l'absence 

dïnstruments de gestion classique, un manque de procédures organisationnelles, 

administratives. opérotioonel les et de passation des marchés9
, une non formalisation des 

relations de travail et un déphasage avec le contexte actuel de développement. 

Au niveau des programmes il y a un éparpillement et pas de base d'interconnexion entre les 

différents programmes. une mauvaise gestion de direction dans l'exécution des programmes 

d'où une mauvaise appréciation des programmes, une absence de contrôle et de suivi adéquat, 

et une mauvaise interprétation de l'impact des projets, une faiblesse de coordination entre les 

projets initiés par les diflërcntes divisions, conduisant parfois à un cloisonnement et une 

duplication des actions. 

Au niveau de la gestion financière, le suivi est déficient dans la gestion des projets et 

programmes: pas de comptabi lité analytique, ni de gestion financière individualisée des 

• Cenains chercheurs parlent d'identification, d'autres de la conc:eplion mais cela signifie la meme chose 
• Les march~ à ·sont souvent attributs à des connaissances sans aucune base rofessionnelle 
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projetS. Un compte bancaire commun pour tous les programmes traduisait une certaine unicité 

de la uésorerie, les opérations ne sont pas toujours budgétisées, on relève encore un déficit 

structurel des engagementS par rapportS aux disponibilités réelles et effectives, les charges de 

services souffiaient d 'un manque de définition et les prestations n'étaient pas refacturées et 

une faiblesse des ressources propres et de l'autofinancement. 

A l'externe, on note une certaine déficience dans les fonctions suivantes : 

Il n'y a pas de politique de communication ni institutionnelle, ni financière, pas de réelle 

stratégie de relations investisseurs et donateurs. 

Concernant les partenaires, il y u le non respect des procédures et livrables demandés et 

convenus avec les partenaires et la non prise en compte des priorités des différents partenaires 

étrangers. Enfin, concernant les relations avec la hiérarchie, l'on note des relations 

d' incompréhension et même parfois de tension avec le comité de gestion mis en place par 

I'Evêque. 

Au demeurant, le dépassement budgétaire, le gaspillage, l' inefficacité, voire l'arrêt de certains 

projetS sont les conséquences logiques de 1 ' inadéquation et de l'insuffisance managériale. Dans 

ces conditions. l'avenir de la COD semble critique dès l'instant où sa crédibilité est remise en 

c1tuse par les pratiques qui ne respectent pas les règles orthodoxes de gestion. 

L' implication effective des bénéficiaires pourrait-elle contribuer à l'efficacité managériale du 

système de planification des projets à COD ? 

L'inadaptation ou le déphasage des outils de gestion archaïques ne sont-ils pas l'une des causes 

d'échec des programmes et projets ? Quelle démarche faut-il adopter pour résoudre le 

problème de la planification des programmes et projets à la COD? 

Telles sont autant de questions pertinentes auxquelles cette étude accorde beaucoup d'intérêt et 

entend apporter des réponses susceptibles d'améliorer le système de planification des projets à 

Caritas Diocésaine de Dakar. 

IV. Objectifs de l'étude: 
Objectif général : L'objectif général est de contribuer à l'amélioration du système de la 

planification des programmes et projets de la COD (Caritas Dakar) en faisant un diagnostic des 

pratiques antérieures et présentes en matière de planification stratégique et opérationnelle de 

manière à en apprécier les forces et faiblesses uvee l'éclairage des techniques et outils de 

planification participatives et par objectifs. 

Objcclif spécifiques : Les objectifs spécifiques visent à : 

0€01.lMA YE OJELAOl HfJOii4.V MEMOIRE Pli A~ K CYCUI M/ISTU f'ROfESSIDKMI!L EJII I(lf!NCES DE GCS'J1Delil OfTIOH CI.EA noN 
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• Décrire et analyser le mode de planification des proje!S par la Cariw; 

• Identifier les principales contraimes à travers quelques variables; 

• Formuler des recommandations susceptibles d'améliorer le système de planification 

Les résulla ts attendus: 

• Une meilleure cohérence entre la planification et à améliorer l'efficacité dans la mise 

en a:uvre des proje!S de lutte contre la pauvreté dans le temps et dans l'espace dês 

activités prévues; 

• Une meilleure utilisation des outils et techniques de planification stratégique et 

opérationnelle des projets de développement. 

V. Intérêt de l'étude 

L'intérêt de l'étude se situe à plusieurs niveaux. 

Pour la Caritas, le diagnostic contribuera à l'amélioration de la performance du système de 

planification des projets; 

Pour le CESAG, ce sera une occasion de mesurer le savoir, le savoir-faire et le savoir-être de 

ses stagiaires dans le milieu professionnel; 

Pour le stagiaire, cette étude sera un moyen de mettre en œuvre les connaissances théoriques 

acquises au Centre Africain d'Études Supérieures en Gestion notamment en Management des 

Entreprises et des Organisations. 

VI. Délimitation de l'étude 

Il s'agit d'un diagnostic de la planification des projets de la Caritas Dakar. Cene étude n'a pas 

la prétention de couvrir toute la problématique de la planification des programmes et projets à 

Caritas Dakar. L'étude couvre les étapes de la planification stratégique et opérationnelle et du 

contrôle de leur mise en œuvre. 

VU. Présentation de la méthodologie d'étude 

Pour mener à bien cene étude, le système de collecte de l' information est axé sur: 

• Les visites périodiques sur le terrain; 

• L ·entretien directif et ou semi-directif; 

• L'analyse de la documentation de la COD; 

• Le pré-questionnaire et le questionnaire. 

Nous avons adopté la démarche suivante : 
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- La recllerebe documentaire : 

Elle a pennis de ~finir les principaux concepts et approches de la gestion des projets : 

ouvrages de R(ét'CIICC, des rapports de nos préd6cesseurs, des documents et revues de 

mangement ... 

- La collecte des doDJtées : 

• Guide d'entretien destiné aux cadres et aux chefS de différents projets; 

• Guide d' entretien destiné aux agents du terrain au niveau des antemes de Mbour, 

Fatick et Fisse!. 

• L'exploitation de ces supports s'est déroulée sous la forme de: 

Interview en face-à-face avec les différents cadres de la sttucture ainsi que les chefS de projets, 

les bénéfteiaires et un bailleur de fonds. 

VD.l . Questions spécifiques de recherche do mémoire 
Dans cette étude, il s' agira de procéder à un diagnostic du système de planification des projets 

à la COD. Elle pose avec acuité la question spécifique suivante: comment contribuer à rendre 

performant le système de planification des projets à la COD ? Il s'aaira alors de vérifier 

comment sont planifiés les programmes et projets à COD. Quelles sont les principales 

contraintes rencontrées dans la planification des projets à COD ? Elle se donne pour mission 

renforoer l'élaboration d' un bon système de planification des programmes/ projets à COD. 

Pour aborder cette étude, il serait important d' élaborer le m~le de recberehe qui servirait de 

cadrage pour faire l'analyse des dimensions et des recommandations qui s'imposent 

VD.l. Modèle d'analyse 
Cette partie de l'étude est composée de deux éléments: la pn\sentation du modèle et 

l'opérationoalisation des dimensions. 

VD.3. Présentation do modèle 
Elle décrit l'hypothèse de recherche et les domaines retenus à cet effet. 

Vll.4. Hypothèse de recherche 
P01tu!at : Une bonne gestion des programmes/projets passe nécessairement par un bon 

système de planification. 

Plus le système de planification est maitrisé par les agents, plus sa mise en œuvre sera facile et 

plus elle contribuera à l'atteinte efficiente et efficace des objectifs des programmes/projets. 

Mais si les agents n'intègrent pas le processus de planification dans leur dynamique de groupe 
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de travail, alors les difficultés persisteront, les objectifs des projets ne seront pas atteints de 

façon optimale et tout le système de l'organisation en sera touché. 

vn.s. Description des domaines retenus 
Les deux domaines du cycle de projet choisis dans le cadre cetœ étude sont l'identificationl 

conception et de l'exécution. Car la planification des projets intervient dans la pbase de 

l'identification/conception et de l'exécution dans le cycle de la gestion de projets de 

développement. 

• Le domaine de l 'ideatif~eationlcoaceptioa 

L'étude passera au peigne fin l'utilisation: les méthodes d' identification uti lisœs, afin de 

détenn iner les missions, probl~mes, objectifs, cadre logique, budgétisation, calendrier ... des 

programmes/projets. 

• Le domaiDe de l 'exécutioa 

ll s'agit ici d'opérationnaliser la planification des projets au sein de la COD. L'écude véri fiera 

comment les projets sont planifiés au sein de la COD. Elle se penchera également sur les outils 

dont disposent les responsables de la planification de la Caritas. 

VU.6. La population de l'étude 
Cette présente étude concerne l'ensemble des responsables, des cadres (supérieurs et moyens) 

et des animateurs de la structure dans le sens des relations hiérarchiques et fooctiooneUes qui 

existent entre les différents services d'une part, et d'autre part, les bénéficiaires et les bailleurs 

de fonds. Cependant, pour les besoins de cette étude, sont retenus comme population d 'écude : 

le Directeur, le chargé de programmes et opérations (COP), le chef comptable, les chargés des 

projets et animateurs au niveau interne et les bénéficiain:s et un bailleur de fonds au niveau 

externe. 

Il faudra noter que cette population est représentative de la population toeale de l'organisatioo. 

Car Je personnel de la COD est constitué de 19 personnes dont 13 pe.rsonnes impliquées 

directement dans la gestion des projets. Et sur les 13 personnes nous en avons considéré JO soit 

une moyenne d'environ 77% de la population totale active. Nous pouvons conelure au regard 

ce pourcentage que notre échantillon est représentatif sans compeer la prise en compee des 

bénéficiaires et des bailleurs. En effet, il était difficile de reocontref tous les bailleurs. C'est 

pourquoi nous avons interrogé le principal bailleur qui est le représentant de MJSEREO sur les 
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210 qui financent à présent les projets dont nous faisons le diagnostic soit 50% de sa population 

des bailleurs {1/2). 

En ce qui concerne les bénéficiaires, nous avons systématique interrogé 5 groupements sur les 

8 que comptent les 3 zones d'interve.ntion soit environ 63%. Mais lllHielà du guide d'entretien 

nous en avons interrogé plusieurs autres sur le terrain et nous pouvons dire qu'ils sont 

représentatifs de leur population. 

En défmitive, nous voudrions faire remarquer que nous avons rencontré des agents qui sont 

impliqués de près dans le système et qui ont « trempé leur main » dans 

l'identification/conception et l'exécution des projets. Ainsi, nous montrons que le Directeur de 

la structure s'implique dans la planification des projets. 0 a des coonaissances approfondies 

dans le domaine, car en tant que prêtre, il détient un DESS en management de projets. Le 

coordinateur, pièce maîtresse de la structure et surtout des opérations et programmes, nanti 

d'un DESS en Gestion de projets au CESAG, il possède uœ forte capacité dans le domaine de 

la planification des projets. n élabore le budget, fait des études techniques au moment de la 

planification. Il prépare tous les dossiers de financement avec le Directeur. 

En défmitive, cette population n'est pas choisie au hasard car les personnes interrogées sont 

celles qui répondent aux critères de responsabilité, d' une certaine formation académique et 

ayant une expérience de plus 3 ans dans la structure. Dans le tableau suivant nous ferons un 

récapitulatif de cette population. Malgré ce ciblage, notons-nous que la quasi-totalité des 

agents a des difficultés sur (en dehors du COP) sur la maîtrise des méthodes et outils de 

planification des projets de développement en lien avec la miss.ion de la CDD. 

9 
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Tabletwl: rigiiÏtllltlftk Il 29R'IItiH dtJ'fgds 

A) Personnel 

~11111:.111• N-bn p ... 1 1 

DESS en gestion de projets 2 Direction générale ct COP 

Licence 4 Chef de projets 

Maîtrise 1 Comptabilité 

Sans qualification 3 Animation 

B) Baillnn de foads et béaéfkiaires : 

JI 1 • Il Il 1 ... 
1 MISEREOR 

10 Responsables d ' unité 

So!rse : Données de taJain, avril 2009 

vn. 7. La reeberebe documentaire : 

C'est un préalable qui a constitué le postulat de cette ~. EUe a consisté à la syntbèse des 

documents de projets, le plan stratégique, le fonnat de la planification, etc. Cette phase est bès 

importante pour appréhender les mécanismes de fonctionnement des Caritas sénégalais en 

général et celle du Diocèse de Dakar en particulier. Elle a permis de comprendre l'historique 

des projets conduits par les ONG d'obédience religieuse. 

Vll.8. Instruments" de l'étude et méthode d'administration 
Deux instruments ont été utilisés pour collecter les données. n s'agit des entretiens conduits 

par un guide et les interviews réalisées avec dictaphone. Le guide d'entretien a éœ élaboré 

quelques mois avant notre arrivée dans la structure. Compte tenu du temps imparti, ce guide 

n'a pas été testé; il a directement été appliqué. 

11 Les instruments de collecte de domées uûlisés soot l'entretiea et l'interview. Les &UÎda ~ soot ..,.u. au 
documenL 
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Les interviews et les entretiens ont été faits auprès de la Oirectioo de CarilliS Dakar, des chefs 

de projets, les animateurs, les bénéficiaires et le bailleur2• Le point focal a été la planification, 

la gestion et les retombées de projets de développement. 

Les données issues des entretiens et interviews ont pemtis d'analyser le système de 

planification des projets à la COD. 

Il> Euquêtes auprès des acteun : 

Pour mesurer le degré de difficultés existant dans le système de la planification des projets à a 

COD, il a été utile de recueillir à l'aide des entretiens fonnels et infocmc:ls (agents, 

bénéficiaires et bailleurs de fonds), des données a.upcès des principaux acteurs qui sont au 

parfum de la planification. 

VD.9. Techniques de coUecte des données 

• Eatretiea libre 

Cet entretien a pennis de diagnostiquer, la pratique de la planifiCation des projets. Les agents 

se sont librement exprimés sur la problématique de la gestioo des projets à COD et SUt 

l'identification et la mise en œuvre des projets en lien avec les missions de la CDD. 

• Eutretiea sellli-diRc:tif 

Les personnes soumises à cet instrument répondent aux questions 6crites dans les guides 

d 'entretien. Les questions abordées concernent les aspects de la gestion du sysùme de 

planification. 

• l.aterview 

L' interview structurée a été effectuée auprès du Directeur de Caritas, le COP, le cbef 

comptable et les chefs de projets. 

VD.IO. Définition de la méthode de traitement des données 

Compte tenu de la taiUe réduite de l'échantillon de l'étude et considérant la prépondérance de 

l' enquête, les données ont été traitées manueUement. Les réponses aux questions 001 été 

classées en fonction de leur similitude et suivant leur fréquence d'apparition. Deux domaines 

(identification et mise en œuvre) constituent le canevas d' &Ide. Chaque domaine C$l subdivisé 

en dimensions regroupant les principales tendances. Ces tendances coostirueot la principale 
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base de données de l'interprétation des données. Les critères quant à eux nous montrent les 

éléments intrinsèques composant chaque dimension. 

Le mod~le d'analyse est le suivant : 

f1oŒ 1 : ILS ~e$ *lfrllfiN~ Il '~ 

DOMAINES 

DIMENSIONS 

CRITERES 

En ce qui concerne l'analyse et l'interprétation des résultats, nous avons procédé par un 

système de notation. Nous notons qu'il n'existe pas de crilb'es très objectifs pour donner des 

poids aux dimensions choisies et à leurs critères. 

Ainsi, quatre types d'appréciation ont été choisis : 

• Très satisfaisant : 75- 1 00 

• Satisfaisant : 50-75 

• Peu satisfaisant : 20-50 

• Non satisfaisant: 0-20 

Les donn~es sont fournies dans le graphique suivant 
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Figure 2 : (Graphique) : Les types d'appriciatioa 

• Trbs ..otbf_..i...,.nt 

• Sotlsf.a l.s.ant 

• Pcu.satl.sfalsant 

• Non s.aUsfai.sant 

~: H,.,a DJELAO DEOUMA YE, ll'lrll2flll9 

Aussi, pour mieux traduire cette notation, avons-nous pris chaque domaine avec ses 

dimensions et ses critères dans un tableau. Le dornai.ne oontenant plusieurs dimensions est 

subdivisé en plusieurs tableaux remplissant chacun d'eux les éléments nécessaires qui la 

pondèrent. Enfin, un tableau récapitulatif est dressé pour avoir la note maximale de chaque 

domaine et de chaque dimension. Cene note a donné une idœ sur le comportement de chaque 

dimension. 

VD.ll. Plan de l'étude 
Ce mémoire oonstitué de trois chapitres répartis dans deux parties. 

La première partie intitulée cadre théorique et oontexte de l'étude se subdivise en deux 

chapitres: 

../ Le chapitre 1 traite le cadre théorique ; 

../ Le chapitre JI élabore le oontexte de l'étude. 

La deuxiè01C partie, t.itrée présentation des résullllts, analyse et recom.mandations est présentée 

en un seul chapitre et s'organise oomme suit : 

../ Présentation des résultats ; 

../ Analyse; 

../ Recommandations. 

DIOUMA YB OJI!l.AOU HUCïUE!I ~ Dit JIN Dl!. CYQ.EJ MAS1131. PJtOf'ESSICJNNE EN SCIENCES DE CJESlDr(l Cli'I"Df. CUATIDI"' 
D'ENTIEPIJSE Er OESTIDH Œ.n.o:Œl"S/ ~1009 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



CESAG - BIBLIOTHEQUE



Cette partie se subdivise en deux chapitres : 

~ Le chapitre l traite le cadre th6orique. U présente les préliminaires suc les concepts liés 

au cycle de projets. Ce sont des notions qui pennettront de comprendre la démarche 

rationneUe de la planification et le management des projets de développement. 

~ Le chapitre n élabore le contexte de l'étude. Ainsi, il donne des infonnations générales 

suc le contexte de la pauvreté au Sénégal et présente la CDD à travers ses missions, ses 

zones d'intervention, son cadre institutionnel, sa politique, sa difficulté liée à la 

planification des projets et sa stratégie d'intervention. 

D60UJr.tA YE DJEl.AOUliDDClE lriEl«JJII.BŒ RN DE CY(UII'MAS"''a ,.OfeSSIOftrOO!L 8N tcœNCS$ D6 OliS'TJOirrU OP1'10tf : (MA 110N 
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Dans ce chapitre, il sera question de définir les termes essentiels liés au cycle du projet en 

faisant une attention particulière à la planification stratégique et opérationnelle. 

1.1. Plani.f"JCation stratégique et opérationneUe dans le contexte des 
ONG de développement 

1.1.1. Situation da thème daasle cycle du projet 

Le schéma très illustrateur suivant explique les phases durant lesquelles la planitlcation 

intervient des projets de développement. 

Figure N° 3 ; Cycle du Projet 

Schéma du c ycle de projet 

......... ·-
flfffftffl•n ~dtiM or•Mll•r~ t4ntr0Je fUfintt/Oit ~lallJfl CH'fanlnllolt 

COft.t.,JUt"- CCII'UM.f-61.1Jt 
d'OOIHNt. 

~ : piAIIIjlctiiJIM dt$ pro}d:l CTZ 

-+ Définition da mots d és utilisés en planiftcation stratégique et opérationo.elle 

d ' une ONG de développement. 

Programmation : Elle consiste à définir les orientations et principes généraux de la 

coopération d'une institution. 

Identification : C'est la phase d' analyse des problèmes, les besoins et les intérêts des parties 

prenantes. Les idées de projets sont identifiées et analysées en vue d' être éventuellement 

approfondies. 

15 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



DIACNOSTIC JKJ SY!nDIII DJ<Pl.Al<DIC\TION DCSI'IIOllT$ OAII$ lll'l OIOG Da DIVILOfftME!t!"' CA.~ DC CUITAS DAI<Aa 12009 

Formalisation : A ce niveau, on dtfinit la faisabilité technique, organisatiormeUe, sociale, 

6conomique, environnementale du projet, l'obtention des résultats et leur viabilité. 

Fioaacemeat : Le financement consiste à s'assurer que l'ensemble du coût du projet pourra 

etre financé, cltfinir l'implication de chaque parte~. et identifier les bailJeu[$ de fonds. 

Mise en œuvre : Dans la mise en œuvre, on utilise les ressources convenues pour atteindre les 

résultats prévus. 

Evaluation :C'est une étape très importante dans un projet de développement puisqu'elle rend 

compte des ressources financières allouées, pecmet d 'apprécier les résultats et effets du projet 

par rapport à ses objectifs afin de tirer des leçons pour la programmation et les identifications 

futures. 

ml : Dans ce c:ycle de projet, notre lbàDe ec silue • la phase 

d' indenrificetioolcouœpcioo et celle de la mise œ CIIUYI'e. C'est 1111 JI""''"' pour la 

suite de la wmpiBcawioo de ccac ttude. Ceci COIICilfK"Id biCII .ux éiBpes indicp !cr 

pour les projets de cltvekJw«" lf.tlil. 

1.2. La planification générale et planification des projets de 
développement 

1.2.1. Définitions et génénlités 

La planification veut toujours dire: traiter des problèmes complexes. Si les situations sont 

claires, elles ne requièrent pas une analyse et une évaluation systématiques des possibilités 

alternatives. La planification est toujours orient6e vers un futur inconnu. « Puisque l'esprit 

bumain ne peut prévoir le futur dans toute sa complexit~, oous ne pouvons que tenter d'avoir 

des "visions" des situations procbaines.13» 

Ainsi, « La planification est motivée par l'intention d'agir, de faire quelque chose par rapport à 

une situation future inconnue. Dans la vie quotidienne, on poursuit des souhaits et des cltsirs, 

sur la base d'un certain système de valeurs. Les souhaits et les désit:s qu'espèrent réaliser 

plusieurs personnes peuvent être décrits comme "objectifs".14 » 

En conclusion, la planification est un processus orienté vers des objectifs visant à influencer 

une situation future complexe. 

" Bureau lntcmltional du Travail. le suivi et l'évaluation des programmes de wopénmoo œc:lmique. 1996 

IPO Bnaelles. 1991 
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Dans le contexte de la planification de d6veloppement, la nature des programmes et des projets 

n~ssite une compréhension plus p~ise de la planification. « Les programmes/projets sont 

caractérisés par: 

~ leur orientation vers la soci~. ct leur politique de développement environnemental ; 

~ le fait qu'ils soient établis pour résoudre des probl~es d'un intélêt général et 

~ le fait qu'ils soient effectués dans un certain cadre 6conomique et institutionnel "» 
Il y a beaucoup de parties prenantes dans un programme ou un projet: ceux dont on tente de 

résoudre les probl~es, les maîtres d'œuvre, ceux qui surveillent et ceux qui prennent la 

responsabilité globale. Les programmes/projets sont donc influencés par une multitude de 

gens. Ils ne sont cependant eux-mêmes qu'un des nombreux acteurs sur la ~ du 

développement. 

Pendant la planification des programmes/projets, ces circonstances doivent être prises en 

considération. « En raison de ceci, les spécialistes du d6veloppement sont devenus de plus en 

plus sceptiques au sujet de la planification technocratique au sujet de l'utilisation des schémas 

directeurs. Dans la planification de programmes/projets moderne, on ne considère pas le 

document de planification comme le seul résultat du processus. Une importance égale, voire 

plus grande, est attribuée au processus même de planification. ct le fait d'impliquer les gens 

que cela touchera. La planification moderne est orientée vers la communication qui est un 

processus de coordination constante entre les différentes parties au sujet des objectifs et des 

solutions. Bien entendu, les spécialistes techniques ont encore un rôle à jouer en tant que 

garants de La faisabilité d'un plan, 16» 

l.l.l. Les aiveau de plaaificatioa17 

,.. Plu.ificatioa stratégique 

La planification stratégique sert à fixer les orientations et les activités futures de l'entreprise. 

Cette étape de plan.ification répond à la question de savoir quel est l'objectif spécifique que 

l'entreprise veut rialiser compte tenu des ressources dont elle dispose. 

On distingue trois sortes de planifications : 

ts CommiS$ÎOO cles CommL111811ÙS Europ6ennes, Manuel de gestion du cycle de projets, 1993. 
" M6neoto de l'aaronome. collec:ticn ~e<:hniqucs rurales en A.friquc, 1993. 
11 Extrait du Codex. coun de lallitiallioo 'oouclle, M. A W. CESAO. 2001-2009. 

17 IB!OoCAVI OIII.AOU ti.IGUf.SINDCD.E DE. FIS ŒCYCLE/liiASI'BR ptt0fi!$SIONCI,. Df xmczs œ ŒSTX»>I'OPI1DN · CIJ'.AnaN 
~ETOESJIDNŒPIOIITII' ..... 
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./ Planific:ation structureiJe : vise à organiser et agencer les moyens, les pe('S()nnes et les 

rôles afin d'atteindre les objectifs fixés . 

./ PlanifiCation opérationnelle : vise à préparer les activités concrètes, locales et 

quotidiennes ou sur un horizon de très court tenne. La planification opérationnelle s'attarde 

spécifiquement aux opérations sur le terrain. Nous notons que la planification structurelle et 

opérationnelle traitent de la structure de l'organisation. 

Le passage de la planification stratégique à la planification structurelle et opérationnelle 

implique de passer du général au particulier, du long terme au court tenne et du global au local. 

1.2.3. La planification stratégique des projets de développement 

La planification stratégique peut être résumée en six étapes principales : 

ttape 1 : La réalisation de l' état des lieu : « Elle permet d'avoir une prise de conscience 

des caractéristiques propres à l'organisation ct donc de trouver des réponses aux questions 

suivantes: 

~ ou sommes-nous actuellement ? 

~ dans quels domaines (types de service) œuvrons-nous r:éellement? 

~ jusqu'à quel point notre ou nos produits ou services les satisfont? 

~ quelles sont les exigences et priorités des décideurs, des agents et autres groupes ? 

~ qu'arrivera-t-il à l'environnement de notre organisation dans les prochaines années? 

Il> quels sont les facteurs majeurs avec lesquels nous devons développer notre stJ:atégie ? 

(forces, faiblesses etc.). 

Cet étal des lieux se réalise à deux niveaux : 

1. au sein de l'organisation pour identifier ses forces, faiblesses et contraintes; 

2. au niveau de son environnement extérieur pour voir quelles sont les opportunités qui 

s'offrent à l'organisation et quelles sont les menaces ou risques qui la guettenL 

li est nécessaire de savoir si nos ped'ormances sont compatibles avec celles de l'environnement 

en perpétuelle évolution avec de nouveaux besoins et de nouvelles exigences. 11» 

ttape 2. ~finition de la mission de l'organisatioo : «La mission, c'est la raison d'être de 

l'institution, le pourquoi de son existence. Il faut que cette mission soit cohérente avec 

l'environnement, c'est-à-dire qu'elle puisse être là où l'institution se trouve. Aussi tàut-il que 

"www. 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



la mission corresponde au but de l'organisation, à savoir ce qu'eUe fait (produit, service). La 

mission évolue, se modifie avec le temps au gré des décisions de l'organisation ct des champs 

d'activités qu'elle exploite. 19» 

Étape 3. La fixation de l'objectif de l' organisation : «La prise de conscience des 

caractéristiques propres de l'organisation ainsi que de la détermination de sa mission nous 

donnent tous les éléments nécessaires pour la fixation de l'objectif. 

Fixer u• objectif, c' est déterminer où nous voulons aller en terme de but, d'attentes. d'exttanL 

Un objeàif est un résultat final désiré qui sert de guide à l'action, dans des conditions 

d'incertitudes lorsque ce qui est à venir est fortement influencé par des facteurs hors du 

contrôle de la direction. 

Étape 4. La définition du problème : Nous pouvons alors passer à la définition du problème. 

Qu'est-<:e qu'un problème dans ce contexte ? rt s'agit de tous les éléments quj emp&hent ou 

pourraient empêcher la réalisation de ce qui est désiré. Citons à titre d'exemple : 

Il> le manque d'équipement; 

Il> une faiblesse au niveau de la gestion ; 

Il> une insuffisance de ressources humaines ; 

Étape S. L'élaboration des 1tntégies alternatives : A la lumière des contraintes, 

opportunités, menaces, forces et faiblesses et en tenant compte de la mission de l'organisation, 

de l'objectif et du problème défini, nous pouvons maintenant élaborer nos stratégies. 

Une stratégie, c'est la route à prendre pour arriver à la réalisation de notre objectif. La 

stratégie établit la position de base et la direction à moyen et long terme. Toute stratégie 

comporte des objectifs mesurables pouvant affecter plusieurs services. Une stratégie tient 

compte de par son processus d'élaboration, des caractéristiques de l'environnement et des 

capacités effectives des hommes de l' institution. Les stratégies doivent avoir les 

caractéristiques su iv antes : 

Il> être cohérentes avec l'objectif/problème ; 

Il> être mesurables ; 

Il> avoir des critères d'évaluation communs ; 

Il> doivent découJer de décisions qui tiennent compte de l'objcctifet de la ligne d'action. 

10 Extrait de notes de cours de M. P Féllou DIALLO. CESAO, 2009 
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La planification stratégique implique donc un choix. et tout choix implique une prise de 

décision, ce qui nous amène à constater que la décision est inb6rentc au processus de 

planification. 

Étape 6. L'atlboration des activités pour cbacune des stratégies: Cette étape du processus 

nous amène à élaborer des activités (tactiques). Ainsi, à parfu de l'objectif principal et les 

stratégies alternatives définies, on établit les sous objectifs. 

Les sou objectifJ sont des objectifs précis pour chacune des alternatives. Us s'adttssent à des 

services, divisions ou département en tennes quantitatifs. C'est la riussitc de chacun de ses 

objectifs qui petmettta à l'organisation de rial.iser son objectif principal. 

ll faudra ensuite défmir les zones de performance qui sont des endroits stratégiques au sein de 

l'organisation où, si on rate l'atteinte des objectifs ou si on n'opère pas avec efficience et 

efficacité, l'organisation peut être mise en péril. Ce sont des endroits où il nous est impératif 

d'obtenir des risultats si nous voulons atteindre notre objectif.20 » 

Enfin on doit définir les postes de travail, les profils des occupants des postes, définir les 

activités, définir les critères d'évaluation. 

« Les cri1ères d'Miuatioa : Appelés communément les IOV (indicateurs objectivement 

vérifiables) permettent de mesurer le degré de rialisation des objectifs en terme de : 

~ quantité ................................. combien ? 

~ qualité .................................... commeot? 

~ temps ..................................... quand ? 

~ lieu ......................................... où? 

A la notion d'IOV, on rattache celle de sources de vérification. 

Les soun:es de vérification montrent : 

~ où trouver la preuve des réalisations ; 

~ où trouver les données nécessaires pour vérifier l'indicateur; 

Pour ce faire, certaines questions importantes sont oéc:essaires ; 

~ existe-t-il des sources appropriées? (statistiques, rapports, observations); 

~ dans quelle mesure peut-on se fier à ces sources ? 

~ faut-il collecter des données supplémentaires ? 

10 Extrait du codex de M. R6al Romuald MBIDA. 'e, CESAG 2001 
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Si aucune source de vérification ne peut être trouvée pour un indicateur, il faut changer cet 

indicateur. 

Le plan d 'action 

Pour l'élaboration du plan d'action, on fait usage de deux des trois autres fonctions du 

management à savoir,« organisation » et« coordination ». Le plan d 'action est essentiellement 

annuel et c'est la traduction des objectifs/sous objectifs en termes d'activités et de programmes 

précis pour chacun des services/département de l'organisation. Ces programmes précis se 

traduisent sous forme de budget où les normes et les critères d'éVllluation sont établis. En 

résumé Je plan d'action comprend : 

Il> les objectifs des managers ; 

Il> les objectifs annuels ; 

Il> le budget annuel. 

Les résultats clés attendus et les indicateurs objectivement mesurables et leurs sources (Cadre 

logique). 21» 

Le mieanisme de suivi et d'évalutioo da plan 

Le suivi 

Dans la mise en œuvre du plan stratégique à travers les différents plans d'action, nous devons 

prendre des dispositions pour faire des suivis. 

«Le suivi est un processus continu de collecte et de traitement d'infonnations à l'interne 

permettant de repérer les anomalies en cours d'exécution du plan et de corriger la gestion. 

L'action du suivi consiste à enregistrer, superviser ct comparer. 

Les objedifs du suivi sont : 

Il> améliorer l'efficacité interne; modifier Je plan d'action ou l'affectation des ressources. 

Ici la fonction de« contrôle» du management intervient Le suivi s'opère à différents 

niveaux : 

Il> les bénéficiaires contrôlent si les actions se déroulent selon ta programmation, si les 

effets sont conformes à leurs attentes. 

Il> l'encadrement technique contrôle les activités des bénéficiaires ; 

Il> ta direction du projet/programme contrôle l'encadrement local et son propre 

fonctionoement.22 » 

11 Exùait du Codex de M. T1110r6, CESAG 2009 

21 1 llfOIJNAYE DJfJ.AOU IIUOUUI...,.....,. Dl< rtl' Dl< CVQJ!I NASTtl< ~01 SClllNŒS ŒŒSTtONioP'IIOH CIUlATtOI< 
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Des rapports périodiques de perfonnance, de révisions et d'actions correctives sont élaborés à 

cet effet. 

L 'évaluation 

Evaluer, c'est porter un jugement sur la valeur d' une action. L'évaluation pennet de mieux 

connaitre, de mieux apprécier la valeur d' une action, de mieux décider (faut-il poursui:vœ 

l'action? L' interrompre? La réorienter ? 

L'évaluation vise à : 

~ vérifier la pertinence Oe bien-fondé de l'action au regard des objectifs de départ) et la 

cohérence (rapports entre les différents éléments de l'action) ; 

~ mesurer l'effectivité, c' est-à-dire, la réalité des actions conduites, l'efficacité des 

actions, c'est-à-dire le degré d' atteinte des objectifs, l'efficience, c'est-à-dice rapport 

coût avantages ; 

~ examiner la durabilité (ou la pérennité), l' impact (retombées de l'action à moyen et à 

long terme). 

<l' Types d 'évaluation 

En fonction du moment de la réalisation de l'évaluation on distingue: 

~ J' évaluation à mi-parcours (suivre et réorienter l'action); 

~ l' évaluation finale (observer les conséquences à court tenne); 

~ l'évaluation ex-post (observer les effets/ impacts après la réalisation). 

La planification à court terme ou planification opérationnelle consiste à programmer 

l' exécution des activités du bon programme/projet. Quelles sont les étapes d 'une planification 

opérationnelle des projets ? 

1..2.4. Les étapes de la planifiCation opératloaaelle 

Étape 1 : Vue d 'ensemble:<< Cette sous-section décrit l'objectif de la planification du projet, 

les rôles et les responsabilités qui s'y rattachent, ainsi que de la terminologie. 

Etape 2 : P1 ocessus de planifieation et plan de projet : Cette sous-section décrit le processus 

de planification et la création du plan de projet Le plan fournira la structure pour les autres 

documents de planification ainsi que pour les autres processus du projet 

ŒOUNA:'ŒDif.I..AOU KU0U1Si UDo101!12D! F1NŒCVOSJ ~ NOftSSIQh.~ fH !CJE.'C:ES Œ GE.S'I'IC:NOPTlON <UA l'lOti 
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Etape 3 : Objectifs et couteau du projet : Cet1e sous-section examine le besoin, à l' intérieur 

d' une agence, de comprendre l'objectif du produit ou du procédé en cours de création et dans 

quelle mesure il s' intègre aux objectifs de 1 'agence. La création des documents, des objectifs et 

du contenu du projet y est définie. 

Etape 4 : La plaailkatioa ditaillée des activités de " couteau " 

La planification détaillée des activités de contenu est une activité relativement simple. La 

démarche à suivre est semblable à celle de la planification des activités pour chaque résultat 

intermédiaire : il faut détailler toutes les sous-activités nécessaires pour atteindre la réalisation 

de l'activité en question. Si nécessaire, l'on peut même ajouter un niveau supplémentaire de 

détails (des" sous-sous-activités"). 

Cependant, un plan trop détaillé doit être évité. Le niveau de détails approprié est difficile à 

décider d'avance et dépend du moment dans le cycle de projet. Au moment d'identification la 

description des activités doit permettre de proposer un ordre de grandeur du budget. A la ftn de 

la formulation, le détail dans la description des activités doit permettre l'élaboration d' un 

budget exact. 

Au moment où l'exécution du projet démarre, la description des activités doit permettre : 

• un échelonnement (planification dans le temps) adéquat des activités ; 

• une répartition adéquate des tâches et des responsabilités; 

• une estimation adéquate des moyens financiers et humains ainsi qu' un calcul précis des 

coOts ; 

Etape 5 : La plaaificatioa détaillée des activités de gestioa 

Ces activités sont nécessaires pour soutenir et gérer les activités de contenu. A cet effet, cinq 

groupes d'activités de gestion qui concernent chacun un aspect spécitique de l'intervention 

sont discutés : 

• activités liées à la gestion du temps; 

• activités liées à ta gestion des finances ; 

• activités liées à la garantie de la qualité de l' intervention ; 

• activités liées au processus d' information (au sein de l' intervention, et entre l' intervention 

et son environnement) ; 
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• activités Liées à l'organisation du personnel affecté à l'intervention : les activités dans ce 

domaine peuvent être considét:ées comme des efforts pour guider les activités de contenu. 

Chacune des activités de contenu peut être abordée conformément aux cinq aspects de la 

gestion évoqués. (temps, finance, qualité, information. organisation du personnel). »23 

Cette idée peut etre schématiquement représentée comme suit : 

f1tDtu 4 : syrd/1~ lk J. piMJjktiiJolt ditllülie da t~cdvùil1 

Finance 

Activités de contenu 

(défmies dans le Clldrc 

Information 

Ce schéma montre également que chaque aspect de gestion influence directement le contenu 

des activités et aura un impact sur l'efficacité et l'efficience de l'intervention à partir de ce 

moment. 

LI est toujours préférable de ne pas changer la planification, au risque de vouloir 

continuellement s'adapter aux réalités du terrain et de perdre de vue les objectifs et la finalité 

de l' intervention. D'où l'importance des prévisions durant la phase de planification et de la 

marge à la nonne. En outre, une grande rigueur dans la fixation des normes pour un aspect 

demande une marge suffisamment large pour définir les normes des autres aspects. Exemple: 

Si les objectifs d'un projet doivent être atteints avmt une date Limite, (= norme rigide avec 

respect de l'aspect de gestion "temps"), une marge suffisante doit etre prévue pour un autre 

aspect de la gestion (par exemple le budget qui doit être suffisamment important et/ ou la 

qualité des besoins qui sont relativement limités). 

• Plaai.f'JCatioa de l'aspect temps : «La plmification de l'aspect" temps " (on parle 

souvent d'échelonnement) concerne les décisions qui doivent être prises en fonction du facteur 

temps. Le facteur temps intervient dans les décisions concernant les délais de réalisation. la 

n http://www.unons.org/web Jonns/welcome.htm 

14 htt :1 
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date de commencement d' une activité et la question de savoir si plusieurs activités seront 

(pourront être) réalisées simultanément ou pas. 

DOOC:IMA. V13 DJ'Et..AOO tltJOUESI M!NOIJ,S DE FIN De CVCI..EJ MAS1'Ek PN)fi.SSIONNEL EN SC'II!NCES Il€ Of.$"nntrff <WI'1IlH . caEAYIIlN 
D'E.'fiiEJ!USE ET ŒSTION DB NO.IETS11001-21Xl9 
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Cette planification doit : 

• déterminer le temps nécessaire pour chaque activité et pour l' intervention dans sa 

totalili ; 

• relier l' exécution des activités au calendrier (parallèlement ou consécutivement à 

d'autres activités); 

• suivre la réalisation des activités selon le cycle de gestion. Contrôler la mise en œuvre 

des activités suivant le cycle de gestion (cf. schéma du cycle de projet)?'». 

• La plaalfkatioa de l'aspect fiua«s : Elle porte sur la planification financière de 

toutes les activités qui coOteot de l'argent et/ ou produisent un revenu. « Elle doit: 

_. fixer le coût total de l'intervention ; 

4. fiXer le coût et le revenu de chaque activité (de contenu et de gestion) ; 

_. fixer les activités et procédures de la gestion financière (budget, comptabilili, caisse,) ; 

o$ planifier les liquidités de l'intervention (dépenses et recette en fonction du calendrier); 

o$ suivre la réalisation des activités de la gestion financière selon le cycle de gestion. 

• La plaaificatioa de l'aspect informatioa : La gestion de l'aspect " information "est 

importante, aussi bien au sein de l'intervention-même que pour ses relations avec son 

environnement: 

• au sein de l'intervention elle-même, chaque membre produit et reçoit des informations qui 

doivent être diffusées aux autres d'une part, d'autre part, chacun est dépendant de 

l' information des autres ; 

• l' intervention est sensée fournir de l' information (par exemple: des rapports et 

programmes) à son environnement et dépend souvent pour son développement des 

informations venant de l'extérieur. 

Dans cette optique, la plaaification de l'aspect " iaformation " porte sur : 

• la planification de la production et de la distribution au sein et en dehoi"S de l' intervention) 

de toute l'infoanation (nécessaire concernant les activilis de l'intervention; 

• la planification de l' identification de l' information externe nécessaire et de la façon de 

l'obtenir. 
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La plaaifieatioo de l'ioformatioD doit : 

• détenniner l' infonnation qui doit être enregistree au sein du projet; 

• fixer les procédures de productions, de distribution et d'81'Cbivage de cette infoonation; 

• suivre la réalisation des activités de gestion de l' infonnation selon le cycle de gestion. 

La gestion de l'infoonation est devenue ~s importante ces demi~res années. 11 existe peu de 

techniques spécifiques concernant la gestion de l'information, sauf dans le domaine des 

sysremes de documentation et d'archivage. 

• La plaaif~eatioD de l'aspect qualité : « La gestion de la qualité du projet a comme 

objectif de garantir que la qualité du projet corresponde aux exigences définies au préalable. ll 

est important que les exigences relatives à la qualité de l' intervention soient fonnulées 

clairement ("'<<ans des tennes mesurable.s) de sorte qu'une appréciation objective soit possible. 

Le cadre logique nous fournit des indications sur la qualité requise des objectifs et résultats 

intermédiaires et sur la façon de la vérifier (colonne des indicateurs objectivement vérifiables 

et les moyens de vérification). »116 

La planification opérationnelle des activités de contenu définit les exigences relatives aux 

activités. 

Un suivi régulier des indicateurs objectivement vérifiables et des activités sera cependant 

insuftlsant pour garantir la qualité de l'intervention. D'autres mesures doivent y être ajoutées 

portant, entre autres. sur le suivi et les suppositions. 

<<La plaoilicatioa de l'aspect qualité cooc:el'lle : 

o la collecte d'informations concernant l'exécution des activités de contenu et de gestion 

(sont- elles exécutées comme prévu ?) ; 

o la coUecte d'informations sur l' obtention des résultats intennédiaires (est-œ que le 

projet va atteindre les résultats comme prévu) ; 

o le suivi de l'évolution des suppositions faites au moment de la planification, 

16 Extrait du Codex. cours de M. A W, CESAO, 2008-2009. 
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o la formulation des 

recommandations eL des mesures 

pour garantir la qualité de 

l'intervention ; 

o l'organisation des activités 

d'évaluation suivre la mise en 

œuvre du contrôle de la qualité 

selon le cycle de gestion. »27 

• Planif~e~~tion de l'u~t gestion 

du personnel 

« La planification de la gestion du 

personnel a comme but d'assurer que toutes 

les tâches et responsabilités puissent être 

exécutées de façon appropriée par les 

personnes responsables. La planification de 

l'aspect personnel concerne : 

~ la définition de l'attribution des 

tâches et responsabilités (au sein de 

l'organisation et dans sa relation 

avec l'environnement); 

~ les procédures de communication 

formelle au sein de l'organisation ; 

~ les mécanismes de prise de 

décision, 

~ la motivation du personnel eL la 

constitution des équipes de travail 

(team building) ; 

~ l'évaluation du 

personnel :sanctions/ récompense. 

Des instruments intéressants pour ce 

faire sont: 
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./ les diagrammes spécitill(lt les responsabilités par activités (notion Homme-jour) ; 

./ la description des tAches et responsabilités, 

./ les proc:~ures de communication et de prise de décisions; 

./ le plan d'activités par personne: chronogramme et budget (moyens) ; 

./ l'analyse des besoins en fonnation du personnel est le plan de fonnatiqn; 

./ des entretiens d'évaluation avec le personnel, 

./ des sessions d ' auto-fonnation. »,. 
La compréhension du mécanisme de gestion du personnel à travers le cadre théorie de la 

gestion du personnel pennet d'aborder le cadre théorique de l'étude de l'étude. 

" hn · ct oo.ukl . t.htm 
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l .l .Cadre contextuel d 'analyse et d'interprétation 
Ce chapitre fait d'abord l'historique des missions, celui de l'o(gSJlisation de CD, des 

prestations de Caritas Dakar, le personnel, le patrimoine et les r:essources de la stru<:twe. Dans 

un second plan. il met en exergue le diagnostic organisationnel et situationnel de la COD, 

accompagné d' une interprétation (voir la notion du DIP à la conclusion). 

2.1.1 Historiqae de la CDD 

La création en 1987 de la Caritas Diocésaine de Dakar résulte d'une restructuration interne de 

Caritas Sénégal, une ONG29 à but non lucratif reconnue d'utilité publique par décret n° 66.877 

du 10 novembre 1966. 

Du démarrage de ses activités, au début des années 40, jusqu'à nos jours, Caritas Sénégal a 

connu plusieurs mutations institutionnelles ou o~rationnelles qui ont été plus ou moins 

formelles. Selon une note]() du Bureau Diocésain de Caritas Sénégal, les principales étapes de 

ces évolutions sont présentées comme suit : 

1943-19§0. Le contexte est de celui de la seconde guerre mondiale et des difficultés socio

économiques qui ont aussi marqué la période de l'après-guerre. L'activité est surtout orientée 

vers la distribution de vivres et de vatement dans l'archidiocèse de Dakar. On parle alors des 

« œuvres du panier ». 

1961-1963. Cette œuvre de charité s'institutionnalise. L'organisation prend le nom de 

« Secours catholique du Sénégal » et s'investit dans le secteur de la Santé. Le contexte est alors 

macqué par la «grippe asiatique» qui sévit de manière endémique au Sénégal. L' intervention 

marquante du Secours Catholique de Paris a influencé la naissance du Secours Catholique 

Sénégal, le 04 décembre 1960. 

Il s'y ajoute également le besoin de rationaliser cette activité de l'Eglise dans le sens d' une 

plus grande simplicité et d' une meilleure efficacité pour la mettre à l'abri de certains 

,. Qapuùsltioa t{oo YouVClnlCIUICI!We 
30 Présemaion de Carlras Dùar : CarilaS O!Wr - Bweau diocésain de c.ritas SéoégaJ ; voir ~eni 
« ~e lnstitutioaoel de la Carlras National ,. SO 1115 de clwilt cluâiennc dans l'urgenœ ct l'appui au 
dive 1. Au uste 11 in et Mor Di Consultants ; Juilkll- 2000. 
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profite~' . Le 05 avril 1963, Secours catholique Sénégal reçoit son récépissé de déelaration 

du Minimre de l' Intérieur. 

1964-1974. On assiste à des migrations institutionnelles très déterminantes. Le secours 

catholique Sénégal est reconnu association d'utilité publique. Il s'affilie à la Confédération de 

Caritas lntemationalis (latin) et prend par la suite la dénomination de « Caritas-Sénégal. Elle se 

lance dans des programmes d'hydraulique en faveur des populations rurales en réponse à la 

persistance de la séeheresse au Sénégal comme au demeurant partout dans les pays du Sahel. 

Ces initiatives réalisées avec un concours important des partenaires extérieurs sont en priorité 

destinées satisfaire les besoins vitaux des cibles. Elle devient un partenaire privilégié de 1' Etat 

avec qui une Convention est signée le 14 février 1974. Caritas va bénéficier dès lors d'un 

régime fiscal de faveur pour soutenir ses activités : ellonération de droits et taxes sur les 

importations de biens d'équipements, de vivres, achats locaux, pièces de rechange, matériel 

pour les projets, etc. L' Etat en reconnaissance de l' intérêt de l'activité de Caritas accepte de 

défiscaliser complètement son exploitation, ses investissements et ses opérations31
• 

1975-1977. Dans le cadre de la recherche de moyens efficaces et durables de lutte contre la 

séehercsse, Cari tas initie alors un important programme dénommé « PHA » » à vocation 

économique. Ce programme vise à réaliser des points d'eau qui pennettrait à l'agriculteur 

sénégalais : d'augmenter son temps de travail annuel, de diversifier ses cultures et de 

développer de petits élevages familiaux. Ce PHA qui mobilise d' importantes ressources 

financières, est bien accueilli et fait la renommée de Caritas. 

1977-1987. Caritas connaît de sérieux problèmes de gestion administrative et financière. Pour 

y faire face, elle a étendu ses activités dans les autres Diocèses. C'est ainsi qu' il y a eu la 

création de cioq autres Cari tas. U en existe au total six à nos jours. Les statuts sont modifiés en 

conséquence. La Conférence des Evêques demande que les Caritas diocésaines assurent la 

promotion de tous les projets en di.rection des populations. La structure nationale se voit 

chargée de la coordination, la concertation et le lien avec les Autorités administratives locales 

ainsi qu'avec les instances internationales. 

11 Monseigneur MaRle! LEFEVRE. alors Archcv&juc de Dakar,justifiaitla c:dation de eeue institution en ces 
termes« on peui se demander si eette charit~ ne profite pas aux plus hardis qum.andeurs, toujours aux mêmes •. ~ 
voill pourquoi eette institution de eharit6 est n6e. >> 

» Un extrait des archives de la Caritas. 1974 

" Pro 
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1987 - 2003. Caritas-~ s' autonomiseJS administrativement et financièrement. Elle 

fonc.tionne dans un nouveau cadre en tant que dtl~gation diocésaine de Caritas Sénégal. Elle se 

sttueture, organise sa gestion et développe ses propres programmes. COD entretient 

directement des relations avec les partenaires étrangers. A l'instar des autres Caritas 

Diocésaine, elle est dirigée par un Directeur nommé par l'évêque du Diocèse. Dans cette 

configuration, COD commence à éprouver des difficultés financières marquées par l.a 

succession d'exercices déficitaires qui vont atteindre les deux dernières années en cumul les 

FCFA 128 Milüons. 

L'historique succincte de Caritas pennet de comprendre son évolution institutionnelle, et offre 

la possibilité de filire ressortir quelques points cl~s sur les changements institutionnels qui ont 

toujours été provoqués par des facteurs liés au contexte ou aux difficultés internes rencontrés 

par l'organisation. De plus, ces changements n'ont pas toujours été formalisés. Il en est ainsi 

pour: 

~ Le changement de dénomination de « Secours Catholique Sénégal » appellation par 

laquelle l'organisation a été déclatée et reconnue ; 

~ La nouvelle configuration de CARIT AS avec le transfert de certaines prérogatives aux 

délégations diocésaines ; 

Le statut des Caritas Diocésaines qui ne semblent pas avoir de statut légal propre en dépit des 

nombreuses activités qu'elles initient et de tous les engagements qu'elles contractent nous 

conduit à parler de sa vision. 

" Des AG tenues co 1988 e1 co 1996 adopteront des modifications stlllllaires visont à müon:u ceue autonomie e1 

à aoaoltle le poids des CariiiS dio<*ainc dans la gestion de CariiiS ~- Ainsi les pRrogatiYeS du Conseil 
d' AclminisUation de CariiiS National seront PT08J'lSSivemcnt déwlues au Comlté Ex&:utif oompos6 des six 
direc:1euts des cariw Dk>caaines. 

u Ceuc autonomie wut di~ qu' elle ne dépend plus financièrement de la Caritas Sén~. Sa gestion globale se fait 
de façon indépendante m&ne si elle rend compte de sa gestion à la CariiiS Stn~. Elle élabore ses projets et fixe 
son lan s · ue, d6c1Jne sa vision. 
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2.1.2 Vision de la CDD36 

Ylr" ........ ••: 

CCD at •IIC ONG ,..tllre, qal llltervlellt priDclpeJem..C .._le de nydndq• dau le 

adndeJe~~~tt.eo~~treloJIIUI"rettdutcJes_....., •• _, tr aptM"'IduetJe 

pwtJ lj ntiM ca pepooiltiMillor cifyelop.,_ .. M-' ''1 !01 et toiJdalre.. 

os 1 ; OS1 ; OS3 : 084 ; ~ 

Am.éliontion Amélioration Amélionlliœ Alil!!tica81iuo Amélioration 

des aspee15 des aspee15 des aspects .. Aipeds des AopeciS 

F on!11i!1!111~11 OoéJ atil!ao~l• 
IDJtltuti9!lDiih ç .. -.. 1 

FlnMcimde 

dela COD, 
--· 1 Êtt de 

la COD. 
dela COD. Dela COD. 

loOJO. 

~: Plon stratqlque COD, 2005--2010" 

Au regard de ce que nous venons de présentef, nous rem&fquons que la vision de la COD n'est 

pas explicite. Elle être confondue simplement à un plan stratégique dans l'optique de rendre 

opérationnelles ses activités. Cela peut montrer donc que la COD n'a pas une vision clairement 

définie en tant qu'ONG de développement. 

On constate que l.a COD n'est pas une structure seulement diocésaine, quand bien même elle 

est sous le territoire ecclésiastique du Cardinal. Or, la logique veut que la vision d'une si 

grande institution ne soit seulement du ressort d'une seule personne, fut,elle l'ordinaire38 du 

lieu. 

Au niveau même de la formulation de la vision, il serait souhaitable de la décliner en 

considérant ce qui fonde même de façon intrinsèque la COD. Cette vision devrait être partap 
par tou& les membres de I'ONG et devrait prendre en compte les caractéristiques de la Cl. 

" Eltnlt d• pluatrat'P!•• de la CDD, l to5:lett : la vision dela COD n ... ,. pas dalrrmrnl dénoie 
comme le monfn le ~chéma ci--dessus. 
" Nous n ' av0111 pu voulu changé la fonnulation initiale de cd objectif stratégique .. . 
,. L'ordinaire du lieu ici dl!si e le Cardinal. 
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1.1.3 La mission de Carilas CDD 

La Caritas Diocésaine de Dakar est un instrument de la pastorale sociale au service des 

pauvres. Sa mission est «Faire vivre et témoigner de la charité chrétienne en contribuanJ à 

l'épanouissement et au développemenJ de TouJ homme et de chaque Homme.)9 » 

Cette mission est confoane à ceUe que s'assignent les différentes instanees de la Caritas, qui 

est une organisation mondiale. En réalité, la Caritas lntemationalis40 est la conféd~ration 

mondiale des organisations catholiques d'aide, de d~veloppement et de setvice social. Sa 

mission est de travailler à la construction d'un monde meilleur. La mission est spcX;ialcment 

orientée vers les pauvres et les opprim~s dans tous les pays et territoires, sans distinction de 

religion. race, sexe ou appartenance ethnique. Caritas Afrique et Caritas Sénégal ont la meme 

mission. En effet, pour Caritas Afrique•• , une subdivision régionale de Caritas lnternationalis 

se veut aussi une des composantes de la Pastorale Sociale dans la Pastorale d'ensemble de 

l'Eglise. Elle voit en chacun et chacune des destinataires de son action le visage du Seigneur: 

11 Caritas Christi lll'get nos.» En Afrique, ta réfmnce de Caritas à l'~vangile et 

l'enseignement social de l'Eglise, son lien avec l'Eglise-famille-de-Dieu et son attachement 

aux valeurs traditionnelles de solidarité sont sans ~uivoque. 

Caritas Sén~gal qui est aussi membre de Caritas Afrique42 et fédère au niveau national les 

diff~rentes Caritas Dioc~saines d~line aussi sa mission en des teanes similaires. L 'identi~ 

missionnaire qui apparait à travers les dîfférents niveaux0 de Caritas peut se d~liner comme 

suit : « Cari tas est une expression socio-pastorale de 1 'Eglise. Elle déploie des efforts pour 

promouvoir la mission sociale de 1 'Eglise et pour aider l 'Eglise à voir Caritas dans le rôle qui 

lui est propre44
• » L'exercice de cette mission repose sur l'appropriation et l'internalisation 

que l'on fait à chaque niveau de Caritas des cinq valeurs•' de base suivaŒes: la dîgnité 

humaine, l'option préférentieUe pour les pauvres, la destination universeUe des biens de la 

terre, la solidarité, la conservation de la planète. En cela, les CARITAS peuvent se réclamer 

de la Soci~té civile avec qui elles partagent l' essentiel de leurs préoccupations à savoir : la lutte 

contre la pauvreté, l'exclusion et l'injustice. 

" Exlrait page 3 du Plan Directeur de CD 2003-2006; COD - 2002 . 
.., Ces développements sont li~ du site Web de la Caritas lntemalionalis è l'adresse: lVW\1'. c!l[itas.oœ 
'' M6morandum de Caritas lntcmationalis Région Afrique; 13° AO du SCEAM ; Dakar 30109-13110 2003 ; 
Caritas tëalon Afrique est l'une des sept oonfédénllions de Caricu lntematlonalis. 
"' Le pœte de S«tééalre Ex6cutif Régional des Carii8S d'Afrique est ~u par M. M.N.R. Dqboué de la Caritas 
Sénqal . 
.., Quaire niveaux sc distinguent : international, régional, national et diocaain. 
44 Extrait des statuts de c.ritas lntcmatlonalis. 
6 Le docwnent « Les valcws • i es de Carii8S » donne ~me clffinilioa de ces valeurs.. U fi eu -...::xe. 
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Les Caritas constituent un ~seau mondial dont les éléments partagent une mission et des 

valeurs fondamentales. Mais il faut savoir que les Caritas ont une gestion indépendante 

quelque soit leur subdivision. Ce qui n'empêche pas qu'il y ait des coordinations de 

surveillance au niveau diocésain, national, régional et international. Cette coordination se 

limite au niveau des collaborations mais ne touchent pas directement les finances ou le 

matériel quoi que les Caritas africaines soient assistées par celles du Nord 

2.1.4 L'orgaaisatioa de la CDD 

La Caritas Diocésaine de Dakar est un démembrement de Caritas Sénégal. Depuis 1987 (cela 

fait 12 ans aujourd'hui), Les différentes modifications staruta.ires intervenues ont renforcé la 

prégnance des Caritas Diocésaines sur la Caritas nationale. En plus de sa propre structuration, 

COD est, comme toutes les autres Ca.ritas Diocésaines, partie prenante de l'organisation de 

Caritas Sénégal. Dans l'organigramme de cette dernière, elle occupe une place de membre au 

sein de son assemblée Générale, du Conseil National et du Comité exécutif. La structure 

actuelle de la COD peut être re~sentée comme suit : 
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Figure 6: 0rgiJJÙgramme46actuel de la CD]). 

Archevêque de Dakar 

Comité de Gestion 

Directeur 

Communau~s R.elilPeuaes Dioc6saines 

Chef Comptable 

Secrétaire Compta 

Cellule Opérations & Programmes 
Compta Mat 

1 1 1 1 

DivSocPast Div DevUrb DivDevRur D&B PARI Div Uni Prod FIDEC 

.. L~gendes : comités diocésains (Ctés. Religieuses du diocèse de Dakar.) ; Secrétaire Comptable (Sec. Compta.) ; Cellule des Op6'ations et Programmes (COP) ; Division de la 
Sociale Pastorale (Div. Soc. Past.) ; Division du Développement Urbain ( Div Dev Urb) ; Division du Développement Rural ; Division Hydraulique; Point d ' Appui des Réfugiés et 
lmmi és ; Division Formation et Uni~ de Production ; Ponds inter ou menis d' cet de crédit IDEC). 
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DIAGNO~TICCH S\.IT'lMC OC rl.o'Sif1CA'n().~ DtS tROJCf$ DAK.Sll~t O.SC Dl! D(VEWPrltMIOKT:CA$ Dl CAIUTAS DAKAJt lOCJ9 

Description de l'organigramme et de la coordination : 

Ainsi, définie comme une structure religieuse, le sommet de l'organigramme est occupé par le 

Cardinal de Dakar impliqué à toutes les prises de décision. 

Le Comité de gestion, composé de huit membres désignés par le Cardinal, est chargé de 

l'élaboration du cahier de charge fixant les taches et les responsabilités des principaux agents. 

Ce comité est impliqué dans la gestion quotidienne de la structure et de tous les projets et 

programmes; 

Le Directeur est en charge de la gestion de la structure, avec l'assistance du Comité de 

gestion; 

Le Chef comptable est assisté d'un Comptable Matière et d'une Secrétaire Comptable. Ils 

tiennent la comptabilité de la structure et de tous les projets et programmes; 

Le Coordinateur des Opérations et des Programmes est l'instance supréme de tous les 

projets et programmes exécutés par la structure. JI est chargé de la conception, de la 

planification er de l'organisation des projets. 

Interprétation critique sur la coordination 

De ce qui précède, l'on note toujours une organisation qui en déphasage avec le système de 

planification des projets. Le COP est la seule personne qui s'occupe de la gestion de tous les 

projets. Il fait la conception. la planification, la mise en œuvre, la recherche des baiUeurs et 

l'évaluation de tous les programmes. C'est pour dire que la structure de la coordination ainsi 

proposée n'apporte pas assez de valeur ajoutée dans l'organisation. Au contraire, elle alourdit 

les activités car les réunions de coordination ne se penchent jamais ni sur la gestion de la COD 

moins encore sur le système de planification. 

Nous soulignons que les différents membres de cette structure, pour la plupart n'ont pas une 

fonnation académique en la gestion des projets. Ils y sont souvent affectés parce qu'ils sont des 

fervents croyants. Mais cela ne semble pas suffisant. 

Pour la bonne marche de la structure, la nomination des membres des différents comités de 

gestion et de coordination doit obéir à un cenain nombre de critères afin qu' ils puissent 

apporter une contribu tion mesurable à l'organisation. Jusque-là les nominations sont faites sur 

la base de la reconnaissance du Cardinal. Cette pratique doit être revue et corrigée. 

En ce qui concerne les différentes structures de la COD, elles sont réparties sur trois sites: 

CQ Dakar : Direction : Division hydraulique; Division du Développement urbain ; 
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Il> Dakar : Direction ; Division hydraulique ; D.ivision du Développement urbain ; 

Il> Mbour : FIDEC et Division du Développement rural 

Il> A Fatick : démembrement de la Division Développement Rural 

Il> A NiaiLÏDg : Division Formation et Unité de production 

--. Présetltation du profil des zones d ' interveatiou de la CDD 

La COD intervient dans des zones correspondant administrativement à la région de Dakar et 

aux départements de Mbour et de Fatick. Cette concentration géographique correspond au 

diocèse de Dakar. En teones départements administratifs, la COD dessert donc six 

départements : Dakar, Pikioe, Guédiawaye, Rufisque. Fatick et Mbour qui en termes de ruralité 

et d'urbanité présentent les profils suivants. 

11 s'agit principaleroeQt des catégories socio-économiques suivantes : 

-F Populations des villages dépourvus d' infrastructures hydrauliques; 

-F Populations économiquement faibles des zones rurales et urbaines ; 

-F Groupements féminins ; 

-F Groupements et associations de jeunes ; 

-F Réfugiés et victimes, de calamités ou de catastrophes naturelles ; 

-F Personnes en situation difficile. 

Pour atteindre ces cibles, la COD a pu développer différents programmes et projets : 

--. En zone urbaine 

Il> Programme « Femmes migrqnces » : 400 femmes vivant à Dakar qui ont accepté de 

retourner dans leurs villages dans les régions de Thiès et Fatick. 

Il> Programme "Jeunes rurgux » : une cinquantaine de jeunes victimes de l'exode 

rural ont été incités à retourner dans leurs terroirs ; 

Il> Programme , Femmes urbaines » : plus de cent soixante femmes appartenant à une 

douzaine de groupements en zone urbaine ont reçu des financements. 

Il> frogramme d'Appui a~g EmploYés de Maison (PAEM) qui concerne plus de trois 

cents filles. 

Il> La Division Socio-Pastoralc. Elle apporte un appui aux paroisses à travers leurs 

Cari tas. 

--. En zope ryrale 

Il> Programme «Foire a~g semences» : il s'agit d'apporter un appui semencier aux 

paysans démunis. Plus de 500 d'entre eux ont pu en bénéficier. 
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~ Pro!!!'ll!ll!Ile « Suivi des Baogyes çéréali~res » : eo milieu rural, cette initiative a 

concerné 4 localités. 

~ Projet agroforesterle : une dizaine de villages ont pu ainsi bénéficier d'activités de 

reboisement (plus de 10 000 plants de diverses espèces) 

Cl) froiet d 'alohabétisation fonctj011neUe : dix centres ont pu être opérationnels 

Cl) Projet 11 Allègrmenl des trQliiM de la femme 11 ; plus de dix villages sont concernés 

par ce programme à Mbour et Fatick qui porte sur le suivi de la fonctionnalité 

d'an<:iens moulins à mil et la mise en place de nouveaux dans d'autres villages. 

Cl) frojet de micro finance : il intervient et concerne environ 2000 femmes organisées en 

90 groupements féminins dont 42 à Mbour et 48 à Fatick. 

~ Le orojet infégré de Sakhor : il s'agit d'équiper en infrastructures de base cette île 

complètement enclavée. Une boutique villageoise, une banque de céréales, et un 

moulin à ils ont pu être installés. 

~ frojet d 'iodgtjon de sel: il a été transféré aux bénéficiaires, 

~ Progrqmmes lrvdrauliques : le CARJ.TAS a opté en 2003 pour un programme 

intérimaire hydraulique qui vise à « assurer la viabilité technique, organisationnelle et 

financière des ouvrages hydrauliques. » Ainsi 120 membres de comités de gestion des 

points d'eau ont déjà pu être fonnés. 

OliiOtltr4t YI D.IElAOU Y..IOUESI NISMOIIt.lt DE fiN DE C'VO.SI MA$'T'Plt PlOIF'ESStCJNNE EN SCIENCES OB OI!.S'I'IC»V orTION CUA nON 
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~ Le penoaael de la CDD 

Comme dans toute organisation de ce type, les ressources humaines qui sont employées par la 

COD peuvent être classées en deult catégories : les professionnels et les bénévoles. (Le tableau 

suivant correspond à la situation à partir de Janvier 2009). 

Ta bleu 3 : Prnouell!!lr çatmriel .. 1109 

Stnct:ures Professloaoels Bénévoles Total 

Direction Exécutive 1 1 2 

Secrétariat 1 0 1 

Comptabilité 1 1 2 

Chauffeur 1 1 

Gardiens 3 0 3 

Ménagère 1 0 1 

Sous total 7 3 10 

PARI 1 0 1 

Programme Socio Pastoral 1 0 1 

Développement Urbain 2 2 

Développement Rural 3 0 3 

PTogrammes Hydrauliques 2 0 2 

Sous total 9 0 9 

Total général 16 3 19 

Cet effectif fait suite à la restructuration intervenue en 2003 et qui a conduit au départ d' une 

vingtaine d'agents essentiellement employés dans les unités de productions dont les activités 

ont été gelées depuis. 

ll8l)(lr,I&Aft~ HUCJU!$1Mf.NCOB DEf'IM ŒCYa.E/lr,lASl'Sl~"''l..EN ~De ŒS'fiOI)r(l OPT'IQtrl •CUATION 
D'ENDE'IUSii:ET ŒSJJDN œ rat»ErSJ'JDOI..li(IOt 
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DiAGNOSTIC Dl! SVS'1'lMC DE f'l.AI'rUriCATM»f DU PROinl DAM$ Ul'feONG D& HVIl.Ol'rWENT; GU Dl: Cdli'ASIMk.AJt l:009 

IAtemrtfation 

Le profil présenté par ces agents montre que les derniers anivés dans la structure ont un 

background académique adéquat. Les autres plus anciens compensent l'écart avec les 

exigences académiques de leur poste par des scages et une grande expérience de terrain. 

Au passage de l'étude, les insttumerrts classiques de gestion des ressources humaines n'6taient 

pas enoore tous en place, même si certaines pratiques entrant dans ce cadre commençaient à 

être initiées•7
• Aujourd'hui les cahiers de charge des ditfé.rents responsables ont récemment ~té 

élaborés et sont entrés en application.•8• Au demeurant, le manuel de procédures a apporté de 

réelles am~liorations afin de doter la COD d' I.Ul dispositif de gestion des ressources 

performant. 

~ Le patrimoiDe et les ressources de la CDD 

Il> patrimoiDe 

L'évaluation du patrimoine de la COD se heurtait l deux difficultés majeures : l'absence de 

personnalité juridique de la CDD et la défaillance du système de gestion qui ne disposait pas 

d'outils de répertoire et de suivi systématique des mouvements d' immobilisations ce qui est 

chose faite maintenant. L'absence de personnalité juridique est la conséquence du manque de 

formalisation de la réforme institutionnelle de 1987 ayant donné Lieu à une nouvelle 

configuration de la CARITAS dans laquelle les CARlTAS diocésaines étaient appelées à jouer 

un rôle majeur. Les immobilisations sont présentées dans le tableau suivant : 

\nn~cs ' 2 ()(l4 2 005 2 006 2 007 2 008 

Biillmcn lS ~24472 24 472 24472 24 472 

Matériel 21 738 21 738 23 033 14 791 15 162 

-
Mat~nel de tnm<.port 100 912 109 044 108 54-1 IUO 113 100 113 

-
Corporels 147 122 155 254 1561149 139 376 1139 747 

J ! 
T.lmrn. 

&lam : Doe...,eaiS Carltas CDD 

., Cas du rcc:nuemcnl sur tppcl de candidatures du cbef comptable. 

'"Certains restent encore à l'éW de projet. Dans leur contenu, ils pourraient eue allq:és de c:atûns 
dével et isés des indic:aiA:uts de CHIDa~~Ce, à des mesmes d't.,hê• 
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Iatemrttatiop 

n ressort de cc tableau que les immobilisations corporelles s'élèvent à quelques 140 millions 

de FCFA à fm 2008. Ces montants nominaux sont relativement importants puisqu'ils 

représentent en moyenne sur les cinq derniers eltercices 46% de la masse bilancielle. La 

sttucture de ce compte est restée assez stable au cours de la même période. Elle dénote une 

prédominance du matériel de transport (70%). 

Toutefois, l'inte~on et l'acceptation de ces chiffres appellent quelques ~rves qui ont 

été déjà fonnul~s lors de l'audit financier et comptable de la strocture riali~ sur les 

exercices 2004 à 2008. Selon l'expert comptable49, <t tl y a lieu de s 'in~rroger sur la 

représentativité (de ces valeurs) en termes d'exhaustivité et de valeur d'acquisition que de 

droits de propriété dont la CDD peuJ se prévaloir sur les biens qui s'y rattochent ». Nous 

;youterons que meme les mouvements de ces immobilisations ne nous paraissent pas bien 

maîtrisées (acquisitions nouvelles, dispositions, amortissement et sorties d'immobilisations), ni 

avoir été conduites dans les règles de l'art avec une traçabilité certaine. 

Cette implicision dans le régime de propriété touche certaines immobilisations qui abritent les 

activités de la COD. Il s'agit de : 

~ Titre foncier/ Dakar-Gorée/Km 2, Avenue Cheikh Anla DIOP 

~ Titre foncier!Dakar-Go~Garage SUTURA 

~ Parcelle 1 Antenne de Mbour 

~ Parcelle Caritas !lotissement Fatick 

~ Les reaourees 

Les ressources dont dispose la COD proviennent des : 
~ Subventions de partenaires pour l'acquisition de biens d'équipement; 
~ Subvention d'exploitation des partenaires pour la couverture des charges de structure ; 

~ Financement des projets et programmes dont l'exécution lui est conti~ 

~ Produit de prestations réalisées pour le comple de tiers. 

Sur la période 2004 à 200850
, ces ressources se sont chiffrées en moyenne à 407 9l3 millions 

de FCFA par an avec une structure qui est quasiment restée la meme, à savoir: 67% des 

ressources annuelles de la COD proviennent des financements alloués dans le cadre de 

l'exécution des projets, 14% proviennent de l'appui institutionnel accordé par les Bailleurs de 

Fonds et seulement 19% sont assimilables à des ressources internes. 

"Rapport sur la silu8tion financière de la COD et des projets (2004-2008) ; Cabinet Intégral; Datar, Juin 2008. 

JO Nous alla\doos de disposer des oomptcs de ~ultat d~finitif de 2008 (pout lesquels nous détcoons cependant les 
bilans ur oom l~er cette ûrie. 
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Comme le montre le tableau ci-après, les charges de fonctionnement sont relativement 

importantes et comptent pour plus de 33% des destinations des financements reçus en 2008. 

Tableau a• 5 : Strliet1lnclel tlna...,.,menll do la CDD 

Rubriques de Produits 2 008 Variation % 

Subveatioll exploitatioa 58 662 14% 

Subvention d'équipements 

Produits de rr-r.cturation 15 615 19% 

Financement des projets 273 636 67% 

Div en 

TOTAL 407 913 100% 

SBID: co.pte del risalcals CDD,llt7-2 ..... 

Ce ratio donne une indication du coût de gestion relatif des ressources confiées à la COD est à 

observer sur une période assez longue et signifieative51
• 

Iptemrjtatiog 

Dans ce montage financier, deux observations majeures s'imposent: 

Il> La faiblesse de la participation des ~néficiaires ; 

Il> La faiblesse relative des ressources propres (seulement 19"/o) qui par ailleurs ne 

correspondent à aucune rentrée cash additionnelle, puisque pr6Jevées sur les 

contributions des bailleurs de fonds aux financements des projets placés sous la tutelle 

technique de la COD. 

-+ Situatioa fluac:ière 

La persisWice des déficits importants qu'a connus la COD dans un passé récent a gravement 

pénalisé son d6vcloppement. Le rapprochement sur la base des données bilanciellcs des 

exercices 2004 à 2008, de ses engagements et de ses disponibilit6s, donne les r6sultats 

suivants. 

" 0 faudra notammcnttcoir compte do la période do~. Les mesures prises ~eut avoir wt bal
do manià-e notable ce rallo, comme cela a ~ le cas pout les sali!Îres. Nous attendons do dispœer do doMm 
com lémentaircs ut rcncbbir cette anal se. 
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Tableau p0 6 : EnUCf!Ptll! et Dlsooaib!ljth de !t CDD 

Rubriques 2004 2 005 2006 2007 2008 1 

' 
Engagements : en 124 482 258 401 326 329 233 365 170683 

KFCFA 

1 

Disponibilités : en 121 150 
1 

229 587 1 196 568 129 815 110 407 

KFCFA 

1 1 i 
0 isponibili té- - 3332 - 28814 - 129 761 - 103 550 - 60 276 

engagement en 

FCFA 

Soam : Rapport ftuader CDD, Jllia, 2to9 

Iatemrétatioa 

Ces chiffres montrent un déséquilibre structurel. Les financements reçus sont en effet 

insuffisants pour faire face aux besoins de fonctionnement et des projets/programmes et de la 

structure. L'ajustement qui s'imposait pour ramener l'équilibre n'a pas été aussi efficace que 

souhaité. La pei.'Sistance du déséquilibre sur 2007 et 2008 le prouve bien. Néanmoins, on note 

que celui-<:i tend à se résorber passant de 103,5 millions en 2007 à 60, 3 millions de FCFA en 

2008 soit une réduction d'au moins 4()0/.,
52

• 

Ces chiffies montrent un déséquilibre structurel. Les financements reçus sont en effet 

insuffisants pour faire face aux besoins de fonctionnement et des projets/programmes et de la 

structure. L'ajustement qui s'imposait pour ramener l'équilibre n'a pas été aussi efficace que 

souhaité. Aussi, peut-Qo remarquer un détournement d'objectifs car certains servent à fiancer 

d'autres qui n'étaient pas dans la même grappe de projets. C'est la souffrance actuelle du chef 

comptable qui ne peut que constater les dégâts puisqu' il reçoit des ordres. 

" Rapport sur la situatioo financ:iàe de la COD et des projets (2004-2008), Cabinel Inf4ral, Dakar Juin 2008. 
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-+ Evolati011 riceate de la CDD 

A partir des années 2000, la crise latente qui couvait depuis un certain temps au sein de la 

COD devient ouverte avec la baisse accentuée des concours extérieurs entraînant celui des 

activitts opérationnelles. 

En septembre 200 1, il y a une rupture dans le management de la Caritas Diocésaine de Dakar, 

avec l'arrivée à la direction de monsieur Cl~ment Diandy. 

L'absence de termes de référence et de lettre de mission pour formaliser ses fonctions fait qu' il 

rencontre une succession de difficul~ qui 1 'empachent de commencer son travail dans les 

meilleures conditions. 

Par suite des recommandations de l'audit commandité et réalisé en 2004, un plan de 

sauvegll(()e est mis en place avec le soutien de MISEREOR, partenaire traditionnel qui a 

toujours soutenu la COD par un appui institutionnel important. n est destiné à restaurer les 

équilibres t\ court terme en ajustant le niveau des charges à celui des ressources disponibles 

aussi bien pour les projets et programmes que pour la structure. 

Parmi les mesures les plus marquantes, il y a eu la réduction des effectifs. Le personnel 

permanent ju~ alors pléthorique. En conséquence de ces départs, un nouvel organigramme a 

été élaboré et l' effectif passe de 31 à 08 agents avec des COI (y compris le Directeu( exécutit) 

114 à 15 agents ~néficiant d'un COD l.iés au terme des projets dans lesquels ils officient. 

Une réorganisation des services et un passage d' antennes zonales à des divisions 

opérationnelles mais cela a entraîné une situation conflictuelle dont les sources sont multiples. 

Au niveau de la gestion financière, il existe aujourd' hui un manuel de pr:océdures 

administratives, comptables et financières dont la mise en application pose toujours problème. 

Au niveau technique des retards importants ont parfois ~té relevés dans l'ex~ution des 

programmes liés probablement t\ une insuffisante de maîtrise technique. 

En définitive, pour améliorer ses performances COD se doit de mettre en place un système de 

planification, de suivi et évaluation qui prenne en compte son niveau institutionnel mais aussi 

sa mission première telle que ~rite ci-haut dans le contexte. 

46 DtiOUMAVS .DIIlL.AOCJ tQ.QJI":.SI ~DB FIN De CVQJV .NAS'IliRntlFESStONNEL IDl SCŒNC:ES DeŒSOON/ornoN , CJ&\.T!Otf 
D'ENT'R.1!PI.ISl! BT ŒSTION OIMOUITSf 20(11.2009 
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La première partie de l'étude a permis de faire une analyse théorique des différents concepts 

liés au thème. Elle a permis également de dresser un moclêle d'analyse. Cc II!Odtle d'analyse 

de la planification des projets à la COD fait appel à élabor.dion des critères d 'évaluation de la 

pratique de la planification des projets à eco. Ces critères permettront dans œae deuxième 

partie de présenter les résultats de la re<:herche, de les analyser et de faire des re<:ommandations 

qui afin de renforcer le système de planification des projets à COD. 

47 DBOUMA YI DIBLAOU HUOIJitll MI!MOwt Dt! FtW De CVCLIV MAS'Jlili'IOI'ISISIONN!L liN SCII!NCES D6 ŒSl1DNI OPDDN : CIEAnott 
D"EN''''.EPRJSE 8T œsTtON Pll Pa.otrri/2001-JOO,t 
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D en ressort que le COP : 

• doit mettre en place en fonction des besoins du moment, un groupe de concepteurs 

composé des chargés de projets et program.mes. 

• doit veiller à la bonne exécution des projets et program.mes et devra rendre compte au 

Directeur sur tous les aspects liés à la mise en œuvre des projets et programmes. 

• Les chargés de projets devraient faire parvenir leurs plannings, leurs rapports 

d'activités ou toute action relative à la mi.se en œuvre de leur projet au COP, avec copie 

au Directeur. Le COP se charge de traiter les informations reçues et rendre compte au 

Directeur. Ce dernier se réserve le droit d'interpeller à tout moment le COP ct 1 ou les 

chargés de projet sur leur travail. 

3.1.2. PlaoifJC:atioo OP'r11tioooelle 

La partie relative à la planification opérationnelle a été abordée le lendemain 29 septembre 

2006. Sur la demaode du Directeur, la Coordination des Opérations et Programmes expliqua à 

l'assemblée la différence qui existe entre la planification opérationnelle et la planification 

stratégique. Pour lu~ tr Il est aujourd'hui nkessaire pour la Caritas Dakar de former ses 

agents sur tous les aspects de la planification. Les difficultés que les agents rencontrenl dans 

la mise en œuvre des program~s et projets surtout au niveau des retards d'exécution sont liés 

à la non maîtrise du système de planification des projets.» Les agents doivent maîtriser les 

outils comme le réseau PERT, l'utilisation de Ms Project pour bien planifier les projets 

polll'SIÙt -il. 

En appui au COP, un participant dira« qu'avon/ qu'un fiOIIV('l1U projet ne soit mis en œuvre, Il 

faut nécessaire~nl faire la planification de toul le projet. Ensuite il est impératif qu'à chaque 

niveau hiérarchique de lo Car il as, qu'une planification soit jalle. » 
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Suivant ces propositions, une périodicit6 et les niveaux de responsabilit6 de la planification 

opérationnelle ont ét6 adoptées. Le tableau ci-dessous recense les modifications que 

l'Assemblée souhaiterait voir fonctionner au sujet de la planification ainsi que Les personnes 

qui doivent y être impliquées. 

Arabe. 1 .... 

Camlt6 de Gellloa 

Etat et Col~ 

locales 

Dlrtctat' C.orlla 

APPRECIA nON 1 ENVOl 

cu• 5 .. 

3 S' •• 

Concernant l'orpnisatioo des séances de planification et d'évaluation. les propositions 

suivantes ont été adoptées : 

• Les Planifications et évaluations annuelles et semestrieiJe, concernent l'ensemble du 

personnel; 

• Les planifications et évaluations trimestrielles concernent le Directeur, le COP, Le 

Chef comptable et les ch~s de projet ; 

• Les planifications et évaluations mensuelles se feront en équipe de projet ; 

50 1 
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• Le Directeur tiendra des rencontres hebdomadaires avec le COP et le Chef 

Comptable. 

En définitive, nous remarquons que les questions n'ont pas été abordées sous tous les angles. 

Cat le syst~me n'est pas isolé du système de gestion. A-t-on bien posé des questions de fond ? 

A-t-on mis eo œuvre les recommandations adoptées lors de l'Assemblée ? Et si ce cela fut le 

cas, pour quoi les mêmes difficultés persistent au sein de la Caritas de Dakar? 

-+ ADalyse de la situtioa sar syst~me de pla•ificatioa des projets à CDD 

Pour nous résumer, la planification au sein de la COD passe d'abord pat une étude faite au 

préalable pat le COP. Cette étude se base sur le cadre logique. Cat les agents de la CDD disent 

avoir une connaissance a priori54 sur les populations de la zone d'intervention de ta CDD. 

Selon ces derniers, les us et coutumes des populatioos de leU( zone d'intervention sont connues 

d'avance et donc ils n'ont tellement pas besoin de faire des études approfondies ou de 

rencontrer régulièrement leurs cibles comme le voudraient les méthodes participatives de 

conception des projets dans les ONG. Cela peut être une erreur maoagériale. L' utilisation de 

ces méthodes de planification ne parait pas dans les pratiques à CDD. Nous constatons que les 

décisions émanant de l'Assemblée de 2006 ne sont pas mises en application c'est pourquoi les 

pratiques maoagériales de la COD sont toujours restées les mêmes. 

En ce qui concerne l'utilisation des outils de planification opérationnelle et autres outils de 

gestion, le MS Project semble être le seul outil de gestion « connu 55» pat les chefs de projeL Il 

existe en réalité des tableaux définis sur le Tableur Excel qui servent à filire des 

programmations. Mais ces tableaux ne donnent pas toujours une visibilité sur la gestion des 

projets. 

S4 80% des agents sont dela Petite Cote $én~galaise et pensent que c'est ncquis ct peuvent s'en passer des 
méthodes participes déclm·e le COP 

51 

utilis6 en tant tel mais les res nsables le citent comme ils auraient en entendu 1er 

DE01.iWAY2 DŒLAOU HUClUf.!/ N!MllUD6 fiNDECYCJ.VNAS'T'I!a ~EN JCJe«:ES DEŒS'TIOftVOPI'IC)fti c;::QAT'III)tf 
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OIACSOS1'1C OUS\'Sn:~tt DE rtAl'r( l fiCATION' DES l~lèOJK.TS DAI'iS UI'B Ol'IG DE OEVELOffEMJ:.NT: CA$ u t C.UUTA.5 DAKAJt Z()OIJ 

Tableau n 7: synUaèse partltlle Des points forts et faibles de la planification 

syntbèsc partielle de ta ptanificulion Slratégiquc et opérationnelle 

l'oints forts points faibles 

Exis1enee d'un système de planification: manque de formalisation du système ; 

existence d'un comité de planification : insuffisance de communication entre les agents 

la qualité des ressources huntaines(le impliqués dans la planificalion ; 

personnel acwel); absence de collecte et d'analyse d'infonnations et 

ex.istence des programmes ; du système du suivi et évaluation; ·· 

existence d' un cadre logique non actualisé ; 
non Implication des bénéficiaires dans la 

• 
conception et l'exécution des projets; 

utilisation des outi ls Informatiques: Excel; 
insuffisance de précision de la vision dans le plan 

stratégique ; 

faible utilisation des outils et méthodes adaptés 

aux. projets de développement ; 

insuffisance des réunions de coordination; 

non maîtrise du processus de planification par les 

chefs de projets ; 

dispOsitif institutionnel inadapté; 

insullisance de définitions claires des taches; 

Étant donné que nous avons adopté partiellement l'approche systémique des organisations, 

nous allons. dan~ le paragrdphe suivant faire la synthèse des difficultés qu'éprouve la COD 

dans son organisation. C"est une approche qui nous permet d'identifier clairement les 

problèmes de COD. 

3.1.3. Synthèse des p rincipaux problèmes identifiés au cours du d iagnostic 

Les principaux problèmes rencontrés par la COD au cours de son récent développement 

peuvent être classés selon leur source externe ou interne. 

- Les problèmes d 'ordre interne 

Il> Vision : elle n'est pas définie en tant que tel le pour marquer la structure. 

Il> Culture: el le n'est pas clairement définie. Les agents naviguent à vue. 
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d'amalgames dans l' exécution des tâches. D en a résult6 des difficult6s de 

collaboration entre les différentes divisions opérationnelles. 

~ Orientation Stratégique : 

On pouvait noter une application de la lettre de mission indiquant les orientations stratégiques 

de COD et un plan stratégique donnant une vision de CD à moyen terme et détenninant les 

axes stratégiques dans l'optique des programmes et des actions concrètes de COD. Toutefois, 

• il n'y a pas de visibilité à long te(IDe ; 

• il existe des difficultés liées à l'application de la stratégie à moyen tenne; 

• un manque d'anticipation. 

~ Orgallisation 

L' inexistence de référentiels de gestion et l'absence d'instruments de gestion classique vient 

d'etrc corrigée avec le manuel de procédures administratives, comptables et financières. 

Malgré ce manuel, on relève un manque de procédures organisationnelles. administratives, 

opérationnelles, de passation de marché. Le diagnostic montre une non formalisation des 

relations de travail avec plusiew:s agents et un déphasage avec le contexte actuel de 

développement. 

~ Au niveau des Programmes 

• n y avait le constat d'éparpillement dans les programmes, et pas de base 

d'intetcannexion entre les différents programmes. 

• n y avait aussi une ingérence inappropriée de la haute hiérarchie dans l'exécution des 

programmes d'où une mauvaise compréhension des programmes et diJ'ectives. 

• On pouvait noter une absence de contrôle et de suivi adéquats, et un manque de calcul 

de l'impact des projets. 

• L'animation souffrait également d' une mauvaise gestion. 

• li existait une faiblesse de coordination entre les projets initiés par les diffétentes 

divisions, conduisant parfois à un cloisonnement et une duplication des actions. 

~ GestioD fiaaa~re 

• Le suivi était déficient dans la gestion des projets et programmes : pas de comptabilité 

analytique, ni de gestion financière individualisée des projets. Un compte bancaire 

commun pour tous les programmes traduisait une certaine unicit6 de la trésorerie 

entraînant des détournements d'objectifs ; 

• Les opérations n'étaient pas toujow:s budgétisées ; 

• 

SJ 

L'on pouvait relever encore un déficit struc::turel des engagements par rappo(tS aux 

disporùbilités reelles et effectives : 

Jl6()(D,fA YI!: DJELAOU H\JCJUISS/ Ml!M()Q 00 fiN œ CYCLPJ M~ ra,(liii!S$10NMEL EN SCŒlCE5 DB GU1'1C]tlll (IPTION ~ CIEAnDN 
O'ENTJI.EP'BlSE ET ŒST10N DB P'll0Jillf1ll0CJI.l009 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



• 

• 

• 

L'on pou\aÎl relever encore un déficit structurel des engagements par rapports aux 

disponibilités réelles et etTectives ; 

Des coOts de gestion étaient apparemment élevés : plus de 30% du coOt des opérations 

(déclaration du chef comptable) ; 

Les charges de services souffraient d'un manque de définition et les prestations 

n'étaient pas rcfacturées. On constatait la faiblesse des ressources propres et de 

l'autofinancement. 

- Les problèmes d'ordre externe 

Au niveau de la Communication: on note une certaine déficience dans les fonctions 

suivantes: 

• Pas de politique de communication ni institutionnelle, ni financière; 

• Pas de réelle stratégie de relations investisseurs et donateurs ; 

• Pas de marketing des programmes ; 

• Une méconnaissance des actions Caritas de Dakar par le public ; 

Au niveau des Partenaires : 

• Pas d'assimilation de la stratégie des partenaires; 

• Repli stratégique des partenaires traditionnels: 

• Non respect des procédures et livrables demandés et convenus avec les partenaires; 

• Pas de politique de diversification des partenaires ct accès à de nouvealllj: 

fmancements ; 

• Pas de Politique de relations avec les bailleurs de fonds extérieurs et locaux; 

• Pas de prise en compte des priorités des différents partenaires étrangers ; 

• Baisse de l'image de la COD auprès des partenaires; 

Il> Relations avec ln tutelle: 

Relations d'incompréhension et même parfois de tension avec le comité de gestion mis en 

place par I'Evêque. Les différents problèmes soulevés se sont enchaînés dans une logique qui à 

tenne pourrait menacer la survie de la COD. 
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Eacadri 2 : sehéon1 da r&amé des probtàaes ck Il C.DD 

L '()rg1111istltlon lntu/iqllllk d ks ilfswjJls4nces -f18hi•ks pt'O!'OqMLift ill~ IÛI 

voiWM des activités (progrœrurteS d pl'()jds), fllÏ li sot~ tow Dlh'lline 1111 dij1clt de 

ressources par rt~pport ai4X /Mso/ns coiU'tUfts et oplrtlllonnels. 

L 'lnsuffisullce des ressources entrai ne le retard ~'Oir l 'arrêt de certains programmes. 

1. 'image et la cridibilité de la CDD sont affectée~ négatil'lmrent. 

po~ en mesure de re1pet'1er \e~ engage me/Ill. 

La Caritas Diocésaine de Dakar semblait êtte prise dans un « cen:le vicieux » ainsi que le 

montte le diagramme ci-dessus. Les propositions des recommandations suivantes pourraient lui 

pcnnettte d'améliorer sa gestion. 

3.2Présentation des résultats, analyse et rerommandatiGos 

Rapoel: La planification fait partie intégrante de l' identification/ conception ct de l' exécution 

dans le cycle de projet Pour apporter une visibilité dans la lecture, oous allons fusionner les 

domaines en présentant toutes les dimensions issues de ces deux domaines. Aussi, avons-nous 

présenté les recommandations à la suite de l'analyse de chaque dimension afi.n de montter les 

liens logiques entre les difficultés relevées et les propositions de solutions conu:ne l'exigerait la 

méthode de notre diaguostic. 
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3.2.1. 

3.2.2. 

Domaine de l'idcntificatîonleonception et de mise en œuvre 

Résultat de l.a dimension planification stratégique 

Tableau N" 8: Résultat de la dimension « planification stratigique » 

Critères Points 

Approche.~ PorlicipoiÏ\es (idcntifiration) 

,. Particlputioo des bénéficiaires OflO; 
,. Participotion des h~illeUI"S: 2110; 

S sur60 , Bonne tléliniUon d~~ ~oins : 0/111 ; 

, Bonne UOUI)>~: 2/10 

;. A1·brK d"" llroblèmes ct d'objutlrs : 1/10 

Cl!drc Logique : 

• Bonne tlc linillcm d~s objecti(\ gén~rnux: 5110 

• Bonne d~tini1ion des objcclif' ' péciliques : 5/10 12 sur40 

• Bonne définnion~ de~ résultais : 2/10 

• Bonne prog_~11mmauon: 0110 

Totul critères 17 5llJ' lOO 

Analvse: 

Nous remarquons que la dimension planification stratégique est non satisfaisante car la note est 

en rouge. Il est clair que la COD ne tient pas compte ni des bénéficiaires ni des bailleurs moins 

encore des chefs de projets dans la planification des projets. Les projets sont compilés dans le 

bureau du COP. Le personnel n'y est pas impliqué. On n'accorde peu d'importance aux 

méthodes partici p~tti ves qui sont alors le point focal dans la planification des projets de 

développement qui doit inclure toutes les parties prenantes du projet. Cela mérite donc en 

définitive une anention toute particu lière de la pan des responsables et surtout du Top 

management pour améliorer le système. La petite note obtenue vient du fait de l' existence 

cadre logique qui est souvent préparé par le COP seul dans son bureau. 

-+ Recommandations pour améliorer la planilication stratégique 

• 

• 

56 

Bien définir les besoins des bénéficia ires: bien analyser l'environnement externe; 

!l ien définir la vision stratégique à long tenne et y impliquer les parties prenantes; 
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3.2.3. 

• Bien préparer le cadre logique en y ajoutant les critères de la gestion axœ sur les 

résultats; 

• Bien définir les objectifs stl"atégiques, des indicateurs et des (ésultats; 

• Adopter des méthodes participatives : MAJU>'<> et l'aspect Genre et Développemen~; 

Résultat de la dimeosioo plaolfieatioa opératioDDelle 

Tilblftll 9: ~- ltl dlmmsJM « ~ ~ tdtlflllelie » 

Crit~res Points 

PJM d • activilés 

• Bonrn: définition des lache\ : 10 10 
~S sur 50 

• Bonne realisation des rach~ : 1 0120 

• Bon S) stème de suivt des activih!• pré\ oes : 5120 

Les objectif~ : 

• Bonne définition des objectifs gc!néraUl( : 10/20 
20 sur 50 

• Bonne définition des objectifs spécifiques : 10/10 

• Bonne participation du comité : 0/20 

Total a Mil• 45Rrlll 

Aaalyse: 

La dimension « mise ea !IJYre de la DlanifiCitioR oRfratiogge!!e » est peu satisfaisant avec 

un total de 45 sur 100. Cette mention est dominée par les objectifs des projets qui regroupent 

30 points. A COD, les objectifs du plan d'opérations sont bien définis et sont en adéquation 

avec Je plan stl"atégique. Us respectent les orientations de l'évêque. Mais il faut savoir qu' il 

reste des améliorations à apporter en ce qui concerne le plan d'opération des activités prévues 

ainsi que l'automatisation réelle des objectifs. 

-+ Recommaadatiou pour améliorer la dimeu ioa de la plaaificatioe opératioDDelle 

56 M~es d'Analyse Rapide e1 Plllli1icllli011 Partlcipelive : cd!e mtthode exi,e que les projeu soient pllllifiés 
en ptenlllt en compœ les préoçcupelioos cles btnêticialrcs el doiwnt etre ou centre de leur développement. Tout 
ptrlir d'eux elretoumcr en eux. 

" Le déYeloppement doit lire une affaire c1es hommts et des f11111mcs pour 1f>P01ter des c:hanaanents réels de 
t dan$ la durabilité et la contiouit.l!; siDoo l'on fa.- les bases d' 1111 d6ve dunble. 
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3.2.4. 

1 

~ La mise en plaoe de ce Comité de planification et pilotage des projets qui définit les 

responsabilités ct les taches de chaque composante. Ce comité doit être composé de 

diverses compétences et formations. Sa mission serait de veiller au bon fonctioDJ;lement 

de l' ex.é<:ution des projets. 

~ Utiliser Ms Projcct pour élaborer un calendrier annuel de planification regroupant 

toutes les activités concernant la planification. Ceci pennettm d'avoir une idée 

minimum sur la durée et le budget exacts de chaque projet (voir a~x.e pour la 

méthode d'application). 

0 

0 

Q 

Q 

Q 

Résultat de la dimension plan d'opérations et budgétisation 
opérationnelle 
TM~ktul/0: résMiltlllklll t/bttellsk>1t • piM d'opltatiolfS d blultlltlsaliolf opirlrJiqlowlle,. 

Critères Points 

Bvd!!fl &lobai du projrt : !!1/!1 

Bud!!~! par ressoursn ; J /!1 

Bud!!et pmisloggd : 4/5 15 sur 25 

Bud!!et 1!1[ ulb·jt~ H part\~ d'a~lh itk : J/S 

Ba !!Ir! 1!1 [ objectif : 01!1 

Élabomtjon d'un calendrier/Rapoons : 

Q Bonne planifiulion des rapports: OIS 10 sur 25 
Q Suivi des délai! et dates d 'exécution réeUe: 5/5 

Q Suh i d 'exécution récUe: S/15 
... 
1 
~tionjnumaliere d'un budget 

Q Respect des cakndnen du budget : !!110 

~ Bou•e planllkatioa des res5ourecs finantières (nutioa 

llomm~/jour): S/10; 

Q Notloa de dégaJtement et engagement joumal~r: 0/15 

CJ Particlp8tioa duC herCompiDbk : 0115 

10 sur ;o 

--------~~------

ss l 

Total Critères JSsur 100 

Sourœ : Personnelle 
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La dimension « plan d 'opérations et budgétisalion opérationnelle~ est peu satisfaisante avec 

une note de 35 sur 100. Les éléments du tableau précédent n'émergent pas de façon 

significative. Vient ensuite le fonctionnement du budget qui regroupe 10 points sur 50. C'est 

ici que se trouve la principale défaillance de toutes les opérations prévues. Car le budget des 

projets n'est pas respecté comme il se doit. Tout ceci s'explique par le fait que le comptable 

n'est pas associé aux différentes opérations financ~res des projets. Il ne fait que signer les 

chèques. On note ensuite le non respect du calendrier et du budget conduisant à des 

dépassements budgétaires. Car le planning prévisionnel respecté permet de détenniner pour 

chaque tache une date de début, la durée et la date de fin et les ressources nécessaires. Or cc 

planning qui se réalise au tableau Excel semble insuffisant pour la gestion du budget des 

programmes. 

_. Recommaadatioas pour améliorer la dimemioa de la plaaifieatioa opérationnelle 

Ainsi, nous recommandons à CDD ce qui suit : 

Cl> Impliquer le chef comptable dans la planification surtout en qui concerne le suivi et 

l'évaluation financière des projets; 

Cl> Utiliser les procédures de gestion financières modernes : SYCOHADA; 

Cl> Éviter les dépassements budgétaire; 

Cl> Utiliser des outils simples comme Excel et certains aspects du Ms Project pour faire 

respecter les dépenses; 

Cl> Éviter de prendre le budget d'un projet pour l'affecter à d'autres dépenses; 

Cl> Former le personnel en comptabilité matière et analytique. 
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3.2.5. Résultat de la dimeasion organisation : 
TllbiUMll: m.JIIIt./4 ~ ~ 

Crit~H:S Pola bi 

Mise en place ; 

• Comltj de piloUp : Olt 0 
2 sur2S 

• Coaité de lettlo• : 1111 

• Poa.._t da oomltj : 015 

ComPOSition : 

• Cllers de projebl : 0120 

• COP: 4/5 
S sur40 

• Directeur Ga. frai : 1/ l 

• Experts: 014 

• BénHklalres : 0110 

Rtnmirinn des taches ; 

• Coonllutiotl : 0115 
S...-35 

• Modvatiotl clau le tra'I'IIU : 4115 

• lloll•e Edntiotl dell tadlet : 115 

Total Critères 12 aur JOO 

Scwœt .· PersOIUtfil< 

Analyse : 

La dimension « Comité de pilctage de la planification des projets est au rouge » : non 

satisfaisant. La note se justifie par des insuffisances au niveau de l' organisation de l'équipe de 

planification des projets. n est à noter qu' il n' existe pas une équipe pilote pour se pencher sur 

les différentes planifications des projets. On note la composition individuelle en ce sens qu' un 

projet est remis à une seule personne qui le planifie et le soumet au COP pour validation et ce 

dernier convoque une réunion s' il le peut pour approbation. U y a aussi le fait que le COP, 

malgré ses multiples taches s' occupe aussi de l'exécution de certains projets. La note 2 

accocdée à la mise en place d' un comité justifie une pratique courante à COD : le fait de 

désigner spontanément des agents pour faire la planification. Mais le comble, c'est que 

œouNAY8 DJBLAOUJilJOilE.S' NI!MOCUOO flN DE CYO.IINASTl!II.PlUlfESSIO!rOELIH ICIE:rGS DB œsnc:N~: Cl8AnON 
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souvent, ceux qui sont désigo~s pour planifier les projets ne maîtrisent pas tous les processus 

de la planification. 

Quant aux taches, elles sont réparties de façon in~uitable : manque du travail d '~uipe, 

accumulation des taches, individualisme dans la realisation des activires, navigation à vue ... 

Les retards dans la mise en œuvre sont souvent les conséquences de cette pratique, ce manque 

de travail d'équipe. En somme, l'organisation est en déphasage avec les exigences de la 

gestion modeme et ne respecte pas les normes requises à cet effet. 

-+ Recommaadatiou pour améliorer la dime• sioa orgaaisation 

~ Parfaire Je manuel de planification, de suivi et ~valuation des processus et encourager 

SO!lapplication sysrematique; 

~ Mettre sur pied une cellule de planification composée du directeur, du coordinateur, du 

chef comptable, des chefs de projets, des représentants des ~~ficiaires et un 

représentant des bailleurs de fonds pour chaque projet qui doit se réunir de manière 

régulière; 

~ Mettre en place un système d' Îilformation sur les projets et programmes en y associant 

les autres membres du personnel de la COD; 

~ Formaliser les taches de chaque membre de l'équipe de la planification dans un manuel 

avec des termes clairs et précis : qui fait quoi ? Quand? Ou? À quel moment ? 

Nous estimons que le schéma ci-après répond111it à une cellule de planification des projets 

àCDD: 

61 ooouw.wa DIEUoOU HUUUilSI ~Dl fiJti o.e c..-va.~~ NAS'TI!a ~Nm. EN SCIDO.S DEGES'nONIOP110H · c:aEATIOfri 
D'E"frll!PkJSI8T 05S'I"'DfŒ NOJE'I'tl2100.400t 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



DIRECI'ION COD PARTENAIRES 

EQUIPE DE PROJETS 

RESPONSABLE DE SUIVI 

r CHEFS DE PROJETS 

ZONE DAKAR ZONE FATICK ZONETBIES 

3.1.6. Résultat de la dimension formation continue: 
Tdlaa N" 12 : lli:sMJml M 14 ~ " FOl-'*"' CfHIIùuu • tks IJ8elfl$ tf du!ft tks proJd$. 

Cri~ret P-.. 
Ellltegœ : 

• Plaa de formatioa de1 qeatl et Waific:ÏIIirel del 
S sur SO 

projeta : 5115 

• Relpouable da plaa de formatloa : 0125 

Foactioaualités : 

• 

• 

• 

Maitrise d'outils de plaaifK:atioa (Exœ l) : 15120 
35 sur 50 

Reacoatres de formatioa coatiDue : 10120 

Evaluatioa du plaa de fonnatioa : 0/10 

Total de1 critires ... ....... 
Source : Personnelle 

JEOUNA ve OIII.AOU RUOUESt ..,._. œ fDI œ CYa.FJMASTI!It PtiJPESSIIOfN!I ,. ICIENŒJ oe Œ.S'1"'(JJH1 Of'TION : ctEAnDN 
O"EJrrni.EftJSE E1' GESTIIJN lE P'IQIIi:BI XIOioliiOI 
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Aulyse: 

La présente dimension totalise 40 sur 100. La mention est peu satisfaisante. Les S points de 

l'existence montrent qu'il n'existe pas une structure (o(llleUe de fonnation continue tant pour 

tous les agents de la Caritas que pour les bénéficiaires des projets. 11 serait pr6f6rable que tous 

les agents de la COD aient « l'inlelligence des projetra » c'es-à-dire, doMer à tous les 

travailleurs et aux b6n6fic.iaires des sessions planifi6es de fonnation sur la gestion des projets. 

De cette façon tout le moode pourra apporter sa comibutioo dans la planification car il s'agit 

d'WJC œuvre caritative. Ainsi, les objectifs seront mieux appréhender et tous travaillerons en 

synergie. 

Les 35 autres points sur la fonctionnalité relèvent un peu le niveau de formation. n est justifié 

par certaines sessions de fonnation qu'ont reçue un certain nombre aux chefs de projets. Cela a 

contribué A totaliser WlC note finale de 40 mais qui se révèle toujours faibles. Aujourd'hui, 

seule la formation permet aux organisations d'apporter un changement positif dans leurs 

pratiques s'elles s' inscrivent dans une logique d'efficacité et d'efficience. 

~ Recommandations pour améliorer la dimeusion de la formatioa coatinae 

Il serait souhaitable pour la COD de : 

.. 

Il> Mettre en place WlC ceUule de fortnation continue pour le persoMel et les bénéficiaires 

des projets ou programmes tous les trois ou six mois de l'annœ afin de donner une 

base dynamique des projets au sein de la structure et ceci va optimiser certainement les 

résultats de la production; 

Il> Nommer un responsable de la fonnation au sein de la structure pour faire le suivi des 

formations reçues; 

Il> Évaluer le rendement de chaque membre du personnel afin de voir si la fonnation aide 

le charg6 de projet; 

Il> Trouver des formes de motivations pour encourager ceux qui se mettent au travail ainsi 

que les bénéficiaires qui ont été exemplaires dans l' utilisation des ressources qui leur 

ont été allouœs à cet effel 

63 
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3.2.7. Résultat de la dimension Contrôle/Suivi-Évaluation 
Table1111 IJ : Risldlat tk 14 dlmettslo1t « moyclltS de COftlr6le d de SM/vl-h<JIM/Jit01l• » 

Critères Poblb 

Eristeaçe d' uoe tesbajque de coatrôle iatem e et gteme : 

• Aspects organisationnels : 1 Ofl.S 20 sur 50 

• Indicateurs: 1 Ofl.S 

Existen!,l!l !!' l!!! sntème de suivHv&h!lli!!D (voir note bas de page} 

de la l!laailic:atioa des 11rojets ~ur assurn l!! (onc:tioa de veilljl: 
5 sur 50 

Mise en place : Ofl.S 

Fonctionnement : Sfl.S 

Total des critères 25 sur lOO 

Sowce : Personnelle 

Analyse: 

La note donnée à la dimension « moyens de Contrôle et Suivi-Évaluation des projets 

planifiés >> est peu satisfaisante. On note donc une absence des moyens pouvant pennettre aux 

responsables de faire le contrôle des projets planifiés. Cette note se justifie par le manque 

d'utilisation et de la mise en œuvre d'un planning de contrôle à partir d'un diagramme comme 

celui de PERT-GANTT qui est d'une grande utilité pour le suivi/contrôle/évaluation. 

Concernant l'évaluation interne de la planification, elle se fait de manière i.nformeUe. Et le plus 

souvent les conditions dans lesquelles ces évaluations internes se pratiquent ne donnent pas de 

satisfaction optimale. Mais une évaluation interne et externe est déterminante pour bien suivre 

les projets afin de respecter les délais d'exécution et d' utiliser les ressources de manière 

rationnelle. Car les chefs de projets de la COD se contentent de faire des appréciations de 

forme lorsqu'ils ont le temps. 11 va falloir aller au-delà de cene pratique simpliste. 

--. Recommandations pour améliorer la dimension Coatrôle/Suivi-Évaluation 

~ Aspects tec:bniques du c:ontr61elsuivi/évaluation 

"0 ne s'l&it pas de faire l 'évaluation des projetS mais plutôt d' avoir un syslbnc de veille pour ...mtie;r si la 
rblisaûoo des 8CÛVÏiéS C5l c:onfonne lia planificalioo du départ qui poumoit pou-e de &ire.-bonœ 
évaluation lia fin du ·et: u lat d ' ialonDitio., de de de.,. r ediee 

Œ:ODWAYEOJEL.AOU HIJOliDI W.NOIUl D8 mtDIFJC"''tU/WASYBI ~ !H JCIOtŒS O!ŒS11<JN'OP11DN CUA1'10N 
O"':HTJ.EPPJSE ET OE.SIK»f œ 1'&0El'$1liOOWDOt 
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DtAC-..c DO~YSŒM~;DC l't.\lHrtC<TIDN DISI'II0,1Jn1 DA!il lM OI<C DC D~> CAS D&c.uu:rASIWWI l l(l(l9 

3.2.8. 

~ Pour mener à bien une mission. il faut impérativement contrôler les activités pour 

~guler au fur et à mesure que l'on avance dans la mise en œuvre; 

~ Recueillir les doonées systématiquement à la base; 

~ Mandater une personne dans chaque zone pour faire remonter les infonnations à 

l'équipe; 

~ Impliquer les parties prenantes dans l'évaluation; 

~ Faire des évaluations périodiques pour s'assurer de la pertinence des actions; 

~ Mettre en place une équipe d'évaluation des programmes/projets; 

~ Sanctionner les retards dans les reporting. 

Il> Pour les aspects fuaucien : il s' agit ici de vérifier si les couts sont bien estimés ct 

bien planifiés et de s'assurer qu' il existe des fonds pour couvrir les couts du projet [1 

s' agit de: 

~ Doter le comité de moyens conséquents pour le contrôle des projets; 

~ Confier la gestion financière à chaque chef de projet sous la responsabilité du chef 

comptable; 

~ Demander à chaque chef de projet de faire un rapport mensuel, trimestriel et annuel; 

~ Mettre à la disposition du COP et du Comité de planification des moyens financiers 

nécessaires pour une meilleure planification des projets; 

~ Appliquer le manuel de procédures. 

Résultat de la dbneuion direction des programmes 

Critères Poiats 

11111 Iii: eo-u.atiDIIdel ,........._ .. pnjlll:- ,.,_,., 
fogctJonpalltês : 

• 

• 

• 

• 

• 
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Pluificatiou des projets : 3/5 

s•ivl- ivaluatloa des projets : l/10 
10 sur 50 

Coaùté de coordiutloa : 0110 

Respoaabilislltiou : 015 

Reportiag : SilO 

Tlâl .. alltr• ·-·· Source : Personnelle 

D50tiMA Ye Of!LAOU II\.IOUEII ~ 0.8 rUf 1)6 CYCI.PJ MASTEil PkOFESSIONNI!l.llH IC18NC8S OIS ŒS'nONI Of'TION • (1EA TTON 
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Analyse: 

A COD, la coordination des activités de conception et de la planification des projets est assurée 

par le COP. C'est une instance qui accumule beaucoup de taches. Ces taches ont tendance à 

dépasser les seules capacités du COP qui se voit attribuer le rôle de chef de projet. Ce qui 

laisse entrevoir la confusion à certains moments. 

Une chose est certaine, eUe fonctionne mieux que les autres composantes. C'est pourquoi elle 

totalise la note 60 sur 100. Mais au niveau des fonctionnalités on remarque quelques 

disfonctionnements liés aux différentes pro«dures surtout en ce qui concerne les relations 

avec les agents du terrain. li manque à cette structure des moyens de contrôle efficace et 

efficiente pour le suivi-évaluation de planification des projets. 

-+ RecomllllUidations sur la dimension direction 

La réussite des projets planifiés dépend du leadership des dirigeants et de la dynamique des 

unités opérationnelles. En effet, les dirigeants doivent : 

~ Encourager le travail d'équipe et la responsabilisation des chefs de projet sous la 

coupole du COP; 

~ Briser les barrières fonctionnelles en compétences en utilisant une équipe 

multifonctionnelle avec des atouts divers; 

~ Gérer les attentes des bénéficiaires, des bailleurs et des chefs de projet; 

~ Viser la qualité des techniques et la maîtrise de management des projets au sein de la 

COD; 

~ Maîtriser et contrôler les rapports des chefs de projets et faire des feed-back si 

nécessaires; 

~ Administrer tous les projets en appliquant les étapes suivantes : 

TlllllaM IS: ~ d'IUt..., tk proje/"(P~~piiMiwDrll) 

"' BlJTTRJCK Roben, «Gestion des projccs : Le guide exhaustif du management de projets. Édit. Pearson 
Éducation,Paris, p~02 

66 OIIOUMAW OJIIl.AOU ltiJOIJIWNEMOIU DBtJNDBC'\'O..S/ NAS"r.Pn.OFESSKlNNPLE.'N SCŒNœS OE:ŒSTIONf0fT10N • CUATION 
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1 

2 

3 

4 
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La synthèse de projet Cela comporte une brève description et 

CM' ..... C'est une 

1'6quipe. leurs r6les et comment les 

cc.., ••. 

du projet C'est un renseignement 

COP 

Le 

et le Au moment 

projet 

détenu par Je chef de projet. Y sont 

consignés les réunions, les événements et 

les engagements importants 

sous leCOP 

- et le joual C'est une d6finitioo foodlmentale du 

projet. Le journal de boni des 

....... . . ·-mc:»«-=""•15 ~ Ica 

cbm g •otiS ... aWIC lejoumal. oa n'a 

plus bcloin de mettre ljour le elon ....... 

princ:ipel l chaque dwla ment On le 

réimprime: Jonque le nomiR de 

moclitiCIIioos deviellt trop difticile l 

llllftier. 

Le projet Pendant la 

planification et de l' avancement des 

livrables 

rapports d 'avancement Tous les rapports d'avancement, réguliers Le chef de projet, Après la mise en œuvre de chaque 

et spécifiques, doivent être conservés. Si le chef comptable, objectif spécifique 

un cenain nombre de rapports différents le COP et 

oeom.AAYE DtB.AOll Jit.IQI'E.1I ~De rtN' DE CYCU'J WASTI!I. N.CJf'f.:SSIONN Dl ICIENCD DllOES'IlOWOPTION CIJL\TION 
D"'!Nl"&EPEJS ET CiiESTI(Jfr( Œ P'IOIITII ~ 
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6 

7 

• 

9 

DIAG~TtC OU IVIl'IMI: Dt: Pt..AXIilC\Tt(){'lll)ll PROJ...,S OANS UNE OKO Dl DI\ 'ElOPPEMLVl: CAS Dl! CARITAS DAitAA 1009 
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doivent être élaborés pour des publics directeur général 

particuliers, cette partie doit être divisée 

en conséquence. 

lM jcMiraau de bord • Le joumal de bord des problmnes; Le chef de projet 

• Le journal de bord des risques; IOUS le COP 

• Le journal de bord des opportunltn; 

• Les leçons cWppes . 

Les calendrien Cette section contient une copie du Le chef de projet, 

calendrier le plus récent montrant les le chef comptable, 

étapes achevées et les prévisions par le COPet 

rapport au rapport initial. directeur général 

lAI•··- Ceac sec:tion iiiODbe les •IJIPOI1I couts et 
Le cbef compllble 

béœfices, les plus i6teaib moubant les 

succès et les prmsions par npport lU 

plamcomau. 

Les réunions Toutes les réunions doivent être minutées 
Le directeur 

ou des notes doivent être produites en vue 

d'une communication claire. Consianer : 

Les accords : noter tous les accords 

conclus (même les accords dans le 

désaccord!) 

t>EOUMA YB llJIL\OU utJGUI!SI MEMOW5 D.B l'IN DE CYCU!I MASTtJl PllOfBSS:IQN).U ~ SCieiCES DU OI!S110NI omaN Cl i!ATtON 
I)'~'TIUlHISE ET GESTION DE PR.OieTSI~ 

Durant la mlee en œuvre du projet 

Aprà les dépmtes de chique débouné 

Durant toute la période de la mise en 

œuvre du projet 
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lOO'.I 

Les actions : noter clairement ce qui est 

changé d'une action, son délai de 

réalisation et qui reçoit les extrants de 

cette action. 

•• Lelllvrablel de ClOIItrOie .. C'est une lisœ des liVI8bles de contr61e Le chef de projet, Durant la phlode de la planlflc:atlon du 

ela avec les DCDS des penoaM~ le chef comptable, projet 

cb1rJ16ea de les "-bonr, de les revoir et 
le COP, dlrecteur 

de les lpiiUIMII'. Dea copies des ~les 

documema cloiwat lire milellla ~lalrel, les 

~de 1'6quipe et ardüv6es. experts et la 

bailleun de fonds 

11 La COrrelpolldaDœ C'est toutes les correspondances reçues et Le directeur Durant la période de la planification du 

envoyées projet 

Il lAI ••• • de r-• , nt Olrder tDuleS les copies de toules les Le clim:tcur, le Prà l'naluation de mi-piiCOUrl 

revues d' aYIII<""""*" ~les 
COP,Iechef 

beloÏDI, les doçnmrm, les COinpt.llble et le 

a.-anillions ... chef de projet 
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3.2.9. Résultat de la dimension « planification des communications » 
Ttlblaa N" 16: rlsMit.t .lll ... omsiow « M~. ooe:c rriœfioa » 

Crilires .... 
I!P ielœ d'y .. ,,.,... de m••••lgJiop 

•IMfilür .. objecdll de -uicadoll : 0120 .......... et .,..,. ..u pot~r d 'aldia .IIIIDI de Osur SO 

~: lf2t 

• Les ..... Kil,_ del -•uicatlou : titO 

fer1ieeu11He 

• œerrlell : !110 

• œurien pollaU : 4110 

• , , ,._ : 1110 9 sur 50 

• _ .. Jeadoll yertieaJe : 1/5 

• commaaladolllloriloatale : 0115 

• -•ualadollbd'OI'IIIelle : Ill 

Total des critères 19 sur 100 

Souroe : Personnelle 

Analyse: 

La note que totalise la dimension communication est au rouge : non satisfaisante. Les causes 

sont les suivantes : 

~ Insuffisance de moyens de communication entre le temin et l'administration; 

~ Insuffisance de réunions d'équipe afin de faire passer les informations; 

~ Faiblesse dans la cohérence dans les Programmations des réunions bousculant souvent 

les chefs de projets sur le terrain; 

~ Faiblesse dans rapports des réunions; 

~ Repon continuel des rencontres. 

ll n'existe pas une SlnlCture des rencontres formelles de communications pour discuter autour 

des ordonnancements d'un projet planifi6. Si elle existe, elle est informelle et n'encadre pas 

toujours bien les d6bats. La communication doit Stn: régulière et systématique afin de 

pennettn: à toutes les équipes de bien fonctionner et de rectifier à temps les erreurs dans la 

IJI!IOlNA_YJSD.fi!LAOUBUGUEIIWDGUOII.RNŒCYaZIMAS11la~ENICIENCESDEŒSIJO!rUOP'MON (MAT~ 
O'EN'I'I.Erai:S8 ET GES'T'IOtl 01 ...,.,..., *"'3009 
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mise en œuvre des projets. Car dans une équipe de gestion de projets, la communication doit 

occuper une place centrale entre les membres pour éviter des conséquences flicheuses. 

4 Recoœmaodations pour améliorer la dimension coœmunication de la 

planifiCation 

~ Encourager la communication verticale et horizontale; 

~ Formaliser dans un document les formes de communication avec délai, cout, 

engagement; 

~ Utiliser les courriel.s et répondre aux courriers dans un délai de 24 heures maximum ; 

~ Mettre en place un Intranet et groupe mail pout des besoins de communication entre 

les agents ; 

~ Faire la Publicité-Marketing de la COD au public pour montrer ce qu'elle fait. 

3.2.10. Résultat de la dimension « management Qualité de la plaaif~a~tion » 
Tllbl- N" 17 : tisMIIIII tk Ill ~ « _,_ (/JulliU tk Ill pWtJJktltkHt fiG projet$ » 

Critères POÏIIt 

~~--d'IIINI CC!IDJ!OM!IIfl -~ j 

• Modtll dDII : 8125 .... 
• C'.ellllele ...... : lt'J5 

Fonc:tiogga!ités 

• Analyse coûts-avantages : 0115 

• Étalonnage : 0/10 10 s ur SO 

• Approche systéllliqne: 5120 

• Intuition : SIS 

Total des critères 10 sur 100 

~: PerstJfiMI/e 

Analyae: 

La note qualité totalise 10 points sur l 00. La mention est non satisfaisante. Ceci se justifie par 

le fait qu 'à la CDD, la notion du management de qualité n'est pas encore renn:ée dans les 

traditions et les pratiques de la gestion des projets. Les 10 points montrent en effet, que la 

qualit6 est pratiquée de façon informelle et sans toute fois comprendre son bien fondé. Alors 

dans les normes le management des projets intègre de façon formelle et systématique la 

planification de la qualité. 

DI!OUNA'œ ~ RUGUUI WDIOIU Da fiN DECYa.EIMA.S'JB. ~EN ICŒNŒS DE ŒSI'JIJNI'OPTJOirf CI.EA110N 
D'~ETGUnONDE N.CWT'S/21001-2000 
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~ Rec:ommaadatioas pour améliorer la dimeasioa managemeat qualité de la 

plaaifkatioa 

n est recommandé à la COD : 

~ 

~ 

~ 

Il> 

~ 

~ 

~ 

Il> 

Mettre en place d'une structure ou la désignation d' une personne pour suivre et 

contrôler la qualité dans la conception et la planification des projets (contrôle qualité); 

De formaliser la procédure qualité dans un manuel ; 

D'inciter les agents à faire un travail simple, bien fait et bien fmi ; 

Apprendre au personnel à prendre soin du matériel roulant ; 

Apprendre aux agents à minimiser les dépenses lors des toum«s ; 

Intégrer la culture de travail gratuit au prix de la charité ; 

Supprimer les postes inutiles de surcouts ; 

De fonner ses agents en management de la qualité (des projets de développement). 

3.2.11. Résultat de la dimension management RBques 

1 

TtlblnM JI: rbMIIJII u 14 ~«_,.,_.,Us,.._ tltuu Ill~ Us ,ojds • 

(1 -~-v . ... - r~ - - = TrÎit•n · · · · · ~ ~!fii,r.~ .~· 
.,. 

- . - - --- .. • ~ j -.-/1":.. -3'..:.. 7i= co:::.~ .:.....__:__ - . . :;,.~ 

làllla 

• Planification de la gestion des risques : 0/25 0SW"S0 

• Identification des risques : 0/lS 

FonctionaaUtg 

• Analyse qualitative des risques : 0/10 

• Analyse quantitative des risques : S/1 0 S sur 50 

• Développement des stralégies de réponse : 0/20 

• Suivi et contrôle des risques : 0/10 

To .. l Critères 5 Sllr l OO 

~ : PefiiNIMile 

La note de la dimension« Planification des risques» liés au projet est au rouge. 0 n'existe pas 

cette notion dans le processus de la planification c'est pour quoi la mention est non 

satisfaisante (05/1 00). Et pourtant les risques sont de plus en plus grands eo gestion des projets 

œouw.ua.Dltl.AOU NUGl1211..a!WODt.l ce mt œcva.w MU"1'1:!R PlOPI!SStONNQ.I!l'f ~ oeœnowOI'I'ION. Cl8AnON 
D'EN'TIJ3PIJSE Er ŒS11C»> œ PIOIITif XIQI.200t 
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de développement. Les expériences n'ont-elles pas montli qu'à COD les projets planifiés sans 

prise en compte des risques inhérents ont été soit prolongés soit arrêtés sur la demande du 

bailleur soit simplement détournés de leurs objectifs premiers puis que l'oo n'a pas tenu 

compte dans la planification des risques et d'incertitude. La note sur les fonctionnalités montre 

qu' une tine partie de la gestion des risques est pratiquée par le bon sens. 

-+ Recommaadatiou pour améliorer la dimeosioa maaagemeat risqHs de 

plaaiftcatioa 

Les suivantes recommandations sont faites à la COD : 

• Faire une étude de risque pour chaque projet avant la planification ; 

• Veiller à ce que toutes les ressources soient fournies; 

• Ajuster les échéanciers et établir la limite des responsabilités financières; 

• Ne pas endosser l'activité d'un tiers; 

• Obtenir l'engagement des bénéficiaires afin qu'ils patticipent au projet; 

• Rendre visite régulièrement aux sites éloignés selon les besoins. 

• Faire une analyse avantage-cout de tous les projets avant de les dérouler. 

3.2.12. Résultat de la dimension « outils/ logkiels de planification des 
projets » 

Tab/ftrll J'J : rhaJiM lM 14 tllnu J • .., « Otlllb d 1«/l.u.-s lM~ .. projds11 » 

1 

Criti·rcs l,oint ... 

E!i!tellee outil lfsbllill!!l= Excel i 10110 IOsurlO 

Elistegce et utiliHtiog ck MS PROJECJ': 

• GANTI:0/30 
Osur90 

• PERT: 0130 

• ABC: 0130 

Total des critères 10 sur lOO 

Source : Persgnnel/e 

• • Ce tableau n'est pas l confondre avec celui de la planification stt*aique car la MARI' et les 1111res métbodes 
·c· ·ves sont lia fois des outils de · courante, de · efliC*:C de · ·on et de COIIIIele. 
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Analyse : 

La dimension « outils et techniques de planification » se révèle non satisfaisant. En effet. 

depuis plus de deux ans les agents de la COD ont ~té fonnés à l'utilisation des logiciels tels 

que: MS PROJECT (GANT, PERT-ABC) mais ces derniers préfèrent planifier avec Excel. 

Ceci ne donne pas une grande visibilité des activités. Toute fois, il faut noter qu'il y a des 

écarts considérables entre ce qui est reçu lors de la formation de sa mise en œuvre. La preuve 

c'est que souvent, les agents foot des programmations manuscrites créant ainsi beaucoup de 

retard dans la gestion des activités des projets. 

~ Reeommaodations pour améliorer la dimension outils et techniques de 

planification 

Pour l' amélioration de cette pratique, la COD : 

Il> Doit encore renforcer les techniques de planification en utilisant Excel et Je logiciel Ms Project 

Car Avec Microsoft Project, vous pouvez afficher des infonnations sur Je projet dans des 

affichages relatifs aux tâches ou dans des affichages relatifs aux ressources. Utilisez un 

affichage relatif aux tâches lorsque vous voulez entrer, modifier ou visualiser des infonnatioos 

qui s'y rapportent 

1 

Affichage J>our quoi faire '! Comment utiliser61 ? 

Dl•~r>mm.-.(; \' 1 \ orr annexe: 4 \OÎraaane ol 

Rbtt~u PERT-ABC \OÎr anneu- .a \-Oir annete 4 

(.ofrndri<r \Oit lbUJè.Xe 4 "oir anntl.e"' -
Toblrou1 de.• taches voir annexe 4 \lOir anntl:t 4 

f tcbt dr' loch.,. 'oir annexe 4 "oir anntst 4 

tlchr dfuoiiiH dts taches VOir IIIUie..'tC .J •olr onnen 4 

fi<bt nom dr tllchos \'Oir annexe 4 "oir UlDtl.t' 4 

Pt.R 1 r•latiODJI ladies V('l(r ::tnnexe 4 • olr uane 4 

G \NT rtl~tlr a•u retard< voir nnncxc 4 •·oir •nnn• 4 

GANl rrlalihux marges voir annexe ·1 voir annexe 4 
-

(,\'il r•lolir Ill \ oir IIIDlC'XC 4 'oir anne.1.e 4 
.su., l'con rrôJerfo,..tuatioD 

ltlluolton dH rruourrts du pro]rl \OiriADUt4 \ Oir aann:e 4 

61 La m~ode d'utilisation est 'ointe à l'&Mexe 4 du document 

74 OOOUMA Yti Dlei..AOU HUC'AIES/ WllMO&M 06 FIN DE <:Yc:::Ltf MAS1'9l PkOPilSSIONtfO. EH 5C.IElCES De ŒS'J'tOt4' Of110N : CUA liON 
O' SN'I'MI"'USB eT ('ESnON DB PaoreTSI )OOWC)09 
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Avant de passer au point suivant sur les reçommandations d'ordre général, nous voudrions 

faire la synthèse globale sur les notes obtenues des dimensions afin d'avoir une visibilité sur le 

comportement de nos deux domaines. 

D11 . - ••!I~IL_il• NOIEI'IOl'AUIS AfiDaATIIUI 

plllltllill •• 1 ...... rl iOO ...... 1 

--·-(ell Il ··~ 501100 lill 1 

.... cl'opl ·- ......... 1 

CCIIIIII. plcil 1 121100 ... lill 1 

•• .......... ......... 1 

~ 1 ....... .. lili 1 

--
1 • 1 1 •. 601100 ... Il Il lill 

.... ll-.1 , ...... 191100 --··· 1 

1 • " · lliiÙII 101100 - 1 Il 1 

• 1111 - ···· ' 1 S/100 ......... 1 

MOEYENNE« ldet!tifit llioa/Q •• :q.tion » 27.3011 OCJIII NON SATIFAISANT 

1003,33 

OANTI' CVJ3,33 ....... 1 7 

PERT - ABC 0/33,33 

MOEYENNE« oulils d'Ex6culioa » 1 011~ NON SATISFAISANT 

Source personnelle 

., Le ellcul se fait comme suit : 273119-27 .JO !toce totale dg nr!ab!g d!yWs oar Je a0111tR des varllblal 

"Idem les 3crilèm se tles 100/100 
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3.3 Recommandations générales 

L'objectif stntégiqn D0 Z se rapporte à l'améliOfation des aspects opérationnels de la COD 

et rcvet à ce titre une importance exceptionnelle. En effet c'est par ces aspects, que les 

bénéficiaires peuvent apprécier l'action de la COD. Ils méritent donc d'être soignés et traités 

avec la plus grande attention. L' image de la COD en dépend ttès largement. ll ressort du 

diagnostic la nécessité de repenser les programmes de la COD tant du point de vue de leur 

conception, de leur fonnulation que des domaines (secteurs et zones géographiques) dans 

lesquels ils vont etre mis en œuvre. Pour être en phase avec les options stratégiques de la COD, 

les programm.es initiés au sein de la COD devront respecter les orientations majeures 

suivantes : 

~ La confonnité aux directives du manuel de procédures dans leur formulation et leur 

management ; 

~ L'orientation en faveur des cibles jeunes et femmes dans les zones les plus 

défavorisées (Sine et régions périurbaines) ; 

~ La recherche d'une collaboration et d'une synergie avec les programmes nationaux 

opérationnels de lutte contre la pauvreté. 

Lg aouygu. DfOI[(Jmmes de la COD devront éplement centrer leurs interventions sur les 

besoins exprimés par les bénéficiaires eux-mêmes et non ce qui est cens6 être leurs besoins. A 

cet effet, les approches participatives dès le stade de la conœption des projets seront 

privilégiées. Par ailleurs, les programmes de la COD devront aussi s'appuyer largement sur les 

structures internes comme les Caritas paroissiales65• Celles-<:i recèlent en effet d'importantes 

potentialit6s pour renseigner sur le milieu et aider à toucher les plus pauvres. Il serait 

souhaitable enfin, que les projets éducatifs soient intégrés dans les nouveaux projets pour 

répondre aux besoins de l'éducation en zones rurales comme l'auraient voulu actuellement les 

bénéficiaires. 

Sur le plag iDstitgtiopgel 

Le troisième objectif stratégique retenu porte sur la mise à jour du cadre institutionnel de la 

COD qui est devenue une nécessité. Les textes qui régissent son fonctionnent actuel et ses 

relations avec la CARIT AS nationale sont en complet déphasage avec la réalité. Cette situation 

peut à tenne etre source de dysfonctionnement et de conflits entre les institutions de la 

" Des cellules de Carilas <Wu les isses du dioœse de Dabr 

76 060UMAYBD.ŒI..AOU tllJGt1'ESI MI!MOIAR UEfiN DECYCLIIIWAnl:ill~I!H SCJENCEI D8œsnc:Jit+'OP1JON 1 CUA1'10tf 
D"EN'1"lD'a411T œmc»t oe 1"&01Sn1 2100W009 
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CARIT AS au Sénégal. Cette mise à jour concerne aussi certains aspects de la gestion de la 

COD et plus particuliarement la gestion du patrimoine de la COD. Dans un contexte de 

recherche de moyens de sécuriser le développement de la COD, il importe de clarifier les 

rapports avec l'archevêché sur la disposition de certains actifs. 

Syr le plap markctjgg et rommuaiçaUoA 

Le choix de cet OS répond à l'exigence clairement perçue par tous les agents d'une meilleure 

visibilité des actions de la COD. Les pratiques actuelles sont en déphasage avec ce qui était 

pt'évu. Par ailleurs les aspects de communications doivent cibler l'Etat, les Collectivités 

locales, les partenaires et être pt'ésents dans tous les programmes. Les agents auraient voulu 

que tous les moyens de communication actuellement disponibles soient utilisés : journaux 

(horizon africain, périodiques paroissiaux), émissions radiophoniques et télévisuelles, sites 

web, etc. 

La réaçtiyitt aux urgences du milieu action humanitaire et caritative. Pour rester fidale à sa 

première mission d'ONG catholique au service de la pastorale sociale de l'Eglise, la COD 

conservera dans son portefeuille d'actions, les a:uvres dites du panier, le secOUts d'urgence et 

l'aide ponctuelle. 

La dyrablllté des actions de développement. Les actions de lutte contre la pauvreté dans les 

zones choisies (zones périurbaines et le Sine) et pour les populations ciblées en 

priorité Geunes et femmes). Ces actions doivent être conduites en quantité, en qualité et en 

continuité dans un le but de rendre l'environnement sain. 

La resoopgb!l!ytion. Les populations qui bénéficient de l'appui de la COD sont, au premier 

chef, responsables de leur développement. A ce titre elles devraient faire montre d' une 

implication et d' une appropriation tant dans la conception que dans la mise en a:uvre des 

programmes qui leur sont destinés afin de btffijlciu des trtuuferts de OOffffllissa ces. 

La botpe goyyen11œ jaterae. Au sortir des nombreuses difficultés qu'elle a connues sur le 

plan opérationnel et fonctionnel, la COD doit être gérée comme une organisation moderne et 

majeure. Elle devra avoir donc les meilleures pratiques managérialcs qui lui garantiront la 

transparence de sa gestion, la fiabilité de ses rapports financiers et la confiance de ses 

partenaires. 

La vjlbiUtt et la MreDDité fiaaaçjères. La COD ne devra engager les programmes que dans 

mesure où ceux-ci ne mettront pas en danger son équilibœ financier. La COD ne devrait plus 

prendre d'engagements dont les incidences fmancières ne lui seraient pas supportables. Ces 

principes que l' on retrouve pour l'essentiel dans tous les prQgr111IU11es qui, aujourd' hui. se 
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m:lament de lutte contœ la pauvreté, peuvent se révéler êtœ des critères de choix des actions 

que la CDD aura à initier avec bien entendu le concours de toutes les parties prenantes : 

Bénéficiaires, Etat central, Collectivités, Partenaires, Société civile, etc. 

3.4Tableau N° 21 : récapitulatif des forces/faiblesses/ 
recommandations et actions pertinentes 

Le paragraphe qui suit sera un résumé fon:es/faiblesses/recomma•datiooslactioiiS 

pertiDeotel. Évidemment. nous n'avons pas la prétention de trouver nécessairement une action 

pertinente pour chaque recommandation mais nous en avons choisi quelques unes qui sont 

assez urgentes qui pouaaient répondre aux attentes eJqli'Ïmées par notre populatiQn d'étude. 
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.5! 
.JI ... 

forcft 

Il n'existe pu 
villon 
l'organisation 

F'a i h lt"''14!!1 

a ne l.a •·is1on de la CI>D n'nt pas 
de définie. t Ile n'implique ra.~ noo 

plu~ II.'J 'un dt'S ngent~ 

Définir unr 'i~ion claire rt Ü!'liiDiser ua atelier de formation du 
prki~ de COD differente de la personnel e'lkutanl • l'eDJemble des 
vision stratégiqur. Cette vision tâeb~ de gestloa requises .-r le 
'll!ra 1111rtagfe de h1U5 '""' acteurs manuel de proefllurn: 
car il~ doivent y adhérer 
(phiii~Miphle). 

1----1--------+----------""---+------------l Mettre en place un atelier de 

c 
.S! 
J 
:ë 

F.xisteaee 
mission 

d'une Cette m1n1on n'~t 1111' partagfe Définir clairement la mi:;..•ion 

Elle est lnnistante de 
forme rt de fait 
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car lt"' agenh ne sentent pa~ 

hnt•hquE.! dan• la pbiJo,ophie de 
l'Organ isati011. 

Ille n'est (lliM défiak. 1 es agents 
na\lguenla •ue. (ur l'on loent en 
eu\ qut' la culture de 
l'oraani~uuon n'est pas intégree 
dan.' le travail. 

U\ign(~ a COD en 11renant en 
compte l'évolauon de la MK:iété 
afin d'êtrt' au diapason u•ee sa 
dhle 

Définir clairement une culture de 
l'aunciation, le f11in: accepter par 
les agent• et le furm.ali'll!r dans un 
manuel conwulté par tou~. 

planification stratégique et 
opérationnelle pour l'èlaboratioa de 
l'eo..'ll!mble de la •bion, des missions, de 
la culture. de la bonne gouvernance el 
de la ~tructuntlon dt' la COD, 

Commanditer an OIPID impliquant 
tou\ les aeteun autour de l'~êqae et 
autrn partenaires au dkeloppnnent 
pour red~finir Ill vision, les missions, 
les stratégies, la culture d'entreprlle de 
1a con. 
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1 f 

Forees 

07 unités 
commodement 

F.xistenc:e 
orientation 
Stratégique 

Joui blesses 

de On r~trouH~ 07 unitk '"' riorgaaiser la ttntdure u teaant 
commandement et tm peu de compte des unités 
post~ d'nkutanb. t n tel •ntioa•d~ : tl~ doiunt 
r>Hitme ~ntraÎnt' d confits Cl être pla IIOmbreatn qut ~ 
trop d'amal nm dans unités de commandement car 
l'nkutlon des tli~hn. Il en n CDD doit être dauntage sur le 

d ' une 

rl ult• des d1fficultk de terraiu comme lM autrtt ONG 
cuii:Jborution entre les differentes 
dh hlon~ o~rationaclles 

1111$ de \ l'ibilité à long termc ; 
l' s de tact1quc à moH'n lenne: de 
d lin1e : 

Manque d'ontic:lpation ; 

l'us d'c\ alualion de l'urltntaliun 
ô court ll·rmc. 

Cohéreac:e entre ~ aspects 
org .. iArionaels tt bonnt 
articulation ntc: la objtc:tifs 
stratégiques en conformité 1\'tc: 

les résultats attendus 11u terme de 
la ~riode du Plan wtratéglque 
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Forces Recommandations A etions 

Existenœ d'objectifs l'a' d'objec:t•fs pH-cJs qu' Les actions identifiées dans le Redynamiser les activités génératrices 
concernant les 'éj:l~nt la structur~ 11ul cadre de cet objectif stratégique de rennus" à partir da secteur de 
programmes et projets d~cuulcnllent de lu '1sion de 'l-isent directement les principaux l' hydraulique. 

8 1 

l'ONG; résultatssuivants : - Le plaidoyer pour la lutte contre la 
l'os d't!uluat•on dl:' ohjcdifs Une gestion améliorée des projets pauvreté, 
o~ratlonncl• a terme nu à mi· et programmes qui constituent, - La promotion féminine, 
p11rcour.;. au demeurant, les moyens 

ammées mais ne sont bien érks et ne couvrent 

d ' actions de la CDD à l' endroit -L'allégement des travau des 
de ses cibles. Une approche des femmes, 

programmes mieux inspirée par - L'aide à l'emploi et à la création 
la demande de bénéficiaires d 'eatreprise pour les jeunes et les 
finauL femmes, l'encadrement de groupements 

Une nouvelle génération de paysans. 
projets et programmes qui 
traduisent fidèlement la vi~ion 

du dénloppementli moyen terme 
de la CDD. 
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"Cela 

Existence de~ 

rn,wu rea huma laa 
c:ompétenta 

lnsuff~S:~nrc de proddures 
OJ'RDnl~tl nneiJrs, 
odmlnt trait•~ o~ratwnnrl~. 

de (llll•utiOn de mllrchc. lA> 

dlagnosttr moatratt une aon 
rormal~hon drs relation de 
tnl\ un d un déphasa r 8\ ec: lc 
rontr\lr actuel dc 
d 'd ppcmeot. 

Il fonctionnements liés nux 
1 dlffuenlrs procédures &urtout cn 

cc qui conc<mc les relations mec 
1~ a enls du terra m. Il manquc à 
celle •tructurc drs mo)en~ de 
contrôle efficace ct efficiente pour 
le '"h 1 et l'~• ·alu:llina de 
planifklllion des projets; 

{ n li) t~mc d'nJ'RUDI'illtion tres 
rébnrbatif ct inudapté. 

Recommandation' 

Mite en pla« du Comité61 de 
gestioa des projets ea ac:c:nrd a•ec 
le manad de proc:édurn. 

Regroupemeat foac:tloanel des 
actioDS de déuloppemeat !IOCial : 
PA RI, Sociale Pastorale : 

Regroapemnt aut011r du fiJD•:c 
des programma de mlcrocrédit ; 

ActioDS 

Organiter aH formatioo sar la 

plaaincatloa participative da budget 
eatre lea chefs de projet. le COP, le 
Directeur et le chef comptable; 

Orgaa iwr uH reaco.tre de 
rormallutioa du système de 
coordiaation da pro~ts et le rHdre 
péreDH. 

Orgaaisfr .at rearoatre de l'équipe de 
hebdomadaire, measuelle, 
tri-trlelle ... et sur la Déclaration de 
Pam autour des S principes : 
Alignement, Appropriation, 
Harmoa isatlon, GAR et Responsabilité 
mutuelle. 

la fonne d'une nouwlle S1J'UCiwe ou · tUMsférer c:dR foaction lune S1J'UCiwe ulstante, nous pcMOnS ou COP cal'occumoce. 
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Forces 

Existence des 
programmes et projets 
en cours et en fm 
d'exécution 

83 1 

1 "blesses Recommandations Actions 

(êp:~rplllement) Etant doon• 1-. · · d 1 'ti d · t t t " n prmcapes e Dl er es nouveaux proJe s enan 
<lan~ les pi'Ol!rnmmcs, ct Jla' de COD que l'on retrou•e pour compte des besoins des bénéficiaires; 
h t e d'interconne,ion entre h-. · l'essentiel dans tous les 
ohffcrents pru .. rnmmes ·• 

" programmes qui, aujourd'hui, se 
Initier des projets éducatifs dans le but 
de répondre aux besoins actuels des 

Pa.• une ge tiun tle direction duns 
l'e~éc:ution de' pro~:r-.unmes d'ou 

réclament de lu«e contre la 
bénéficiaires en zones rurales ; 

pauvreté, peuvent !Il' révéler être 
des critères de choix des actions 

une nutu\at<e eom11nhenston dt' que la COD aura à initier avec 
progrnmmes ; bien entendu le concours de 

toutes les parties prenantes : 
l ne absenct• de controle et de Bénéfteiaires, Etat central, 
sui\ i ad~ual, el uu manque de 
calcul dt' l'impact dt'5 pr<tjets. 
l.'onimation 'ouffrail égnlcmt• 1 

d' une mauvaise gestion ; 

Une faiblesse de euordmntlon 
entre les projets inltu:s par 11!'5 
d•fferentt'S di\ i ions. cnndui•anl 
porfo1s à un cluisonnemcnt l'l une 
duplicalion de~ netlons. 

Collecthités, Partenaires, Société 
civile, etc. 

S'inspirer des plans locaux de 
développement intégré 

faire un atelier avec tous les agents 
actifs sur la planification stratégique ; 

Organiser un atelier de restitutions sur 
les programmes actuels 
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htbles.•cs Recommandations 

des 1~ •ul' i est déficient dllns la La COD ne dena 
"estlon des proJet• ct humalaa " 

E:listence 
l'ftiOU~ 

et nnancitra prot:rammes : p s de 

eugaser les 
Prottl"lllll•a que daas tDeSUre où 
ceux-ci ne œenroat pu en 
danser - iquilibre naaacler : couiqueates complubthl unal\ tique, nt de 

c Iton fin:tnctrrc mdh idual~e 
des proJet•. 1 n compte hancuire 
commun pour tou les 

pru~:namml'$ tnaduiS:tlt une 
C IÙIOC UDIC'IIé de Ja trésorenc ; 

l..es opérations oc pas toujours 
budgétt én, 

1 'on pou,atl rcl"'cr encore un 
dHîtn ~tructurel de' 
t-ngngcment par rapports au\ 
clisiM>IIibthtc récit~ et cffccii\C!'; 

Uc~ coOls de gestion étaient 
upp tnmmcnl élc•~: plu~ de 
Jll". du rortt •l~os opérations 
(déclaration du chef complu ble) ; 

La COD ne dttrait plus prendre 
d'naaaemenu dont les 
incidnces nnaacitres ne lui 
senùeat pu supportables : 

Appliquer le manuel de 
proddura ; 

Mise CD place d'outils de 
reporting; 

Transparence de l' inrormation 
fmancitre; 

Valoriser les Actlrs ; 

Budget et tableau de bord par 
dil'ision et par projet; 

Dinnincation da partenaires ; 

Faire da aadiU annuels ; 

l-es l"hnrgcs d~ sen Ïl"CS Faire des audlu pour chaque 
souffnu nt d'un manque de projet ; 
Mfinllt o et les prntntions 
n'étalent pas rcraclltl"én; 

tanquc de collaboration uutour 
de l'eJkutton des b d m; 

Actions 

Créer des Acm;tét Céllératrica de 
~eaus pour renflouer la caisse de 
I'ONG. Car cela ne u pas l l'eaeo~~tre 

ai des valeun moiu ettCOre de la 

cUontolocle de l'Eglise Cattlolique car 
les ONG da Nord • inal de cette liiÇOn. 
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~ 

Fortfl 1 olbl M'S 

de l'as F. dsteac:e des mO) ens 
cumrnunlauon 

de communication 

politique 

in htutmnncllc Dl nnancière; 
ai 

Mettre ea place une plate forme 
laformatioa ; 

l'us de ri\ellc 'trntégic de rdntions Jat~rer la communication dau 
inH.·~II curs et donateurs : la programmes. 

l' ~ de marketaag 
pro rnmm~ ; 

1 ne mkonnolss:lncc dts uction' 
CAIUl AS par le publi> 

,éné1:u hu• • 

action de communication ea~en 

la PLCP Collecmita : 

Communiquer des ~~etions de la 
COD; 

Au ni~eau 

Communiquer 

réalisations 
Internet : 

de I'O~G: 

sur les uquis et 
sur le portail 

Renforcer la communication 
interpenonnelle ; 

Enle\'er les barrlireo de 
communication. 

Attloas 

Crier ua portaU Jateruet et ua iatraaet 
ainsi qu' ua groupe mail pour la 
agents. Car I' ONG est capable d'a~oir 

cet oatll aaprà des partenaires da 

Nord actaelletaeat. 
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Forces 1 .ti ble~ ses Recommandations 

86 

p,.,, d'U$SirnilnHoo dl:' la ~trut(-gic 
des partenaire~ ·; 

Repli .•t•·atéj:iquc des partenaires 

traditionnel• 
(C\IISEREOitiCaritas france); 

Non n~pcct dl:'ll procédures ct 
lh·mhlcs demnnd~ et con,cnu~ 
H\CC lt.,. pa11cnaircs ; 

Pas de politique de dh Cll!ifiCUtion 
de$ partenaires ct ucm ù de 
nou,·cnux tinanœment~ : 

rus de l'oliti<tuc <le relations anc 
les bailleurs de fonds cu~ncurs 
ctlocuu1 ; 

Pus de prise en rompre des 
rriorités des différtnts 
partenaires c'tmnge111 ; 
nail'Se dt• l'image •le ln CDD 
aupr~ de.'\ partenaires; 

Rcnrorcer les relations avec les 
partenaires au développement : 
bailleurs, collectivités locales, les 
autres OSG locales au 

développement ; 

Etablir des partenariats avec des 
bailleurs kM:aux ; 

Of'.OUM,A VD DŒLAOUWOUI!:SI MI!MOiltB DE FIS OICYQ.f/ MA$1'FA P&OI'USIOf«El. ~ SCIEJrCD Dl GESTIOHI' QmON : (.:UA~ 
~ Bl'OESTION Dl! P'IOŒJ11'20(11.1009 

Actions 

Créer une plateforme avec des ONG 
parta11eant les mêmes valeurs : 

ACDIJMIR68 
; 

Initier Je partenariat avec des écoles de 
rormation au développement pour 
permettre aux stagialres de développer 

des recherches et développement 
(R&D) afin d'ouvrir de nouvelles 

brèches d 'actions; 

Organiser un atelier sur la recherche 
des bailleurs de fonds et de partenariats 
pour aboutir à plan de veille pour le 
partenariat. 
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Forœs Faibl~<ses Recommandations 

Faible relation de 1{, 1 Hilln\ d'incompréhension ~~ Formaliser un cadre d' échanger 

11 
travail même parli•i~ de tension uvee le rn la plus haute autorité et les 

comité de gc,tion m1s ~n plncP ageats de la CDD ; 
p11r l'f\cque 

Informer régulièrement le Je. Cardinal sur la gestion de la 
CDD. 

\fi-c •·n n·u' re {opért~tionoellcl 

J 
1! 
l • 'Cl 

! 

Pas de plan \l.oaque d'un pino d'opérution' Mise eo place des procédures 
d'opérations clair <les ncth;té:; Jll·cvues am•i '1"" d ' opérations prhisionnelles et les 
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l'llulomntisntion réelle- des respecter; 

obJectifs; 

DeOlBofA.YE DJIU.AOU liUOUliSINDoiOIU DE fr( DtiCYOM NAS1U PIUJflliSIOHNEI.t:lf tclliNCES De c::;unc::wOP'I"JC»t CMA'I'10N 
D'ENl'MPIUSfl IT OES1'ION DE Plt,OJ!TSI :lflœ.M!Ot 

Actions 

Organiser des rencontres trimestrielles 
avec les autorités au sein de la CDD et 
le Cardinal et eatre le Cardinal et les 
agents au moins une fols l' an 

Préparer un atelier pour le 
développement de la gestion d ' une 
équipe de projet impliquant toutes les 

parties prenantes des projets. 

Organiser ua atelier avec les bailleurs, 
les bénéficiaires des projets avant de 
dérouler chaque projet; 
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Forces 1 ·" blesse.• Recommandations Actions 

Existence al& toi re ln,uffi5ance de gestiOn d'une Mise en place d'un Comité Désigner le: Directeur, COP, Chef 
d'un comité equipe p1lotc (Cmmtc) restreinte restreint et autonome pour la comptable, Chefs de projets, un 

pour lu plamficatinn des proJcb : planification de chaque projet; Consultant selon la complexité de 

1 en effet un parle d'un I."Omlh· Préparés annuellement les projets chaque projet (Il est mobile), les agents 
mais ce com ill· ne joue pu• •un avant de rechercher des du terra la, le représeataat des .. r61c • parteaaires au lieu de le faire au béaéf~elalrtt (selon la un représentant 

! jour le jour; des bailleurs de fonds (selon le 
financement de cb8que projet); 

Mise en place d'un système 
d' évaJuation de la planification 
exécutée par le Comité restreint 
de planifiCation. 
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Forces 

OI'Janlsations 
ponctHIIes des 
rormatioas des aguts 

89 1 

Recommandations Adioas 

Manque d ' une structurt' formelle Jastitafionnallwr Je $)"Sf~me de Ac:tivl!h rsafort'fmcat des caD!!Cith des 
de formation continue d~ agent:; 
r JIOn~ables des projets; 

ln ufftsanrc des r~sourctS 

humato~ quahft«'S pour 
rt'JUontrr le Dl\ eau 
orgnnt~ll n11cl de la CUD. 

formatioa contin ne : une 
obügatioa poar une •ile • ni~ eau 
de tous les ageats de la COD 2 oa 
3 fols par u wlon les uigencn 
de c .. aqae projet et baUJeun de 
foacb. 

rnœe•eb!a de srn !ces : 
Org11iwr des ~tt~loas de formatloa oa 
recruter des spécialistes plaoiftcation 
des projets tt ea gestioa flaaaciùe des 
projets. 

Orgaaller des ~tt~ions de formatioa ea 
mobllilatioa des fonds. la négocU.tioa 
du crédit et Je système de finaacement 
dans les projets de développemeat. 

Mettre en plaœ de~ KSSioas de 
formation du Top maaagement sur la 
gestion et le suivi de la plaaiftcation des 
projets. 

lnsuffistmce des DIO) •·ns pou• .•u• Accorder des moyens nkessalres Former les membres du Comité de 
peml< th-e aux nosp<msabll-s dt· (financiers et roulants) • la planlflcatloa sur la co11fection d 
fat re le contrôle des pro.icts structure pour Je con trille de l' utlllntioa des tableaux des projets. 
Jllunlflés: l'exécution des projet•: 

Mettre en place des tablean de 
bord et les contrlller. 
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Forcet 

Ellateace d ' un comité 
de gntlon, de 

roordi .. dOII el 

d'oraanilatlon 

fulblcs~n 

Mau\lll!oe rtpanllion dcs tache' 
et dl'S rlllo, 

1unque d'un sn le participahf de: 

rn nagc:meo t: 

Formaliser el ll)'llématiler 
riualou d ' afl'alrn auiiHir 
dtaqae projet 
lldldomadalrelllftll; 

Art lons 

ln Orpaber une foi'IIUitioa sur le style du 
de .....-eni participalif ; 

Troa"er an ll)'llème d' ncbinae !\tonquc: de c:ollabornhon autour 

el Le cailler de ~:barges da personnel a rail 
l'objet d'aH pnmièn ébaac:H. Celle-ci 
demande 8 kn fillaiiMe par une 
c:oaaltatloa esterae. si poulble, de 

rillq llo••e-joan an plu soit :500 KF 
au c:oun Ktael de œ 1) pe d 'npertile ; 

de l'c:~ccurlon des budget : de toa ln projets ukatès el 
œus qai _, 

de d'eskutloa Munqur dr dHq;ahon et 
pou,oir: un M'UI c:hd fait tout li penonnellement ln 
lo fms. 

Démontrer combien 

l'entrepme 

obeerver 
participatif : 
~ Structurer 

gagnerait ~ 

un leadenhip 

Di8nlr les buts, ln objectifs, ln 
moyens d'y .rrlnr. 
Déllair et ripartlr les tic:hes. 
Difilllr ln c:irc:ulb d'Information. 

b. MobUIIM!r 
Gérer ln tnslons. 
Développer •• nprlt d'iqalpe 
(iaaqe). 
Valoriler ln bats 

c. ANoc:ler 
Redéfinir les r61es 
(conbibutiont). 

de ch.lcun 

Former les reeponaables sur : 

la c:apKitè A faire filee A la c:omplexitè 
et A l'amblgüitè, 

la malbi~e de soi, 

la risolution des conflits, 

la grande attitude de confiance en 
soi, 

la forte propeneion A accepter et 

prendre des rieques; 

la c:apac:itè A faire confiance, A 
déléguer, A ntponaabiliser; 

la capiieltè d' écoute, la gestion 
efficace du tempe, la c:&pKitè de 

vaincre la peur; 

faire des rencontres de coordination; 

Renforcer les lient. Identifier de tous les iiCtH de gestion 
• --•----~---------------- -------------------------~-------··------~--------~----·-•~.~~~.__. __ ~u 
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Forces Faiblaws Recommandations Actions 

d'une \ 1.111que de mo~·en' de Mise en place des plans de Organiser un atelier sur la Existence 
forme de ,. IOJOJUnicrllion entre le tcn·ain et communication de chaque projet communication dans les organisations 
communication l' admlmstrution; et évaluer de développement par un spécialiste du 
informelle/orale à domaine; 

'lanque de réunions d'équipe 
tous les niveaux afin de r rire pa~wr ICll 
(bouche à oreille) 

Organiser un séminaire sur le rcporfing 
des projets de développement à 
l'endroit des chefs de projets de la 
COD. 

Pas de management 
de qualité; 

Pas de management 
de risques. 

91 

tnformations; 

Manque de cobérencl' daM les 
Prograrnmatlon• des reunions 
housculanl ~OU\Cnt les chef.• de 
projets sur le terrum; 

ln•uflhancc de Rllppurts des 
reunions; 

\lanque d'un plan 
eommunlention opérationnelle 
de• membres rnpon9nblcs de la 
plantfication; 

l'l" d4• plamficatiun des risqut• Mise en place d ' un format de 
tl'-lii.S les projets: planification des risques liés à 

l' .ts de 
management 
projet~; 

procédures 
IIUHiitc ~~~ 

du chaque avant de le dérouler; 

nu~ Mettre en place un contrôle 
Interne. 

Pas de phamficntion des risquo 
potcnhcls des prujets; 

Désigner un agent pour assurer le rôle 
de contrôleur interne pour aider à la 
préparatioa des audits de projets. Ceci 
n'est pas un lust pour la COD. 
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t .. 
1 
::;! 

Forces f•ableMe~ Recomm•ndatlotu 

Existence d'un r•dre "'on maitrise des outil-. 

~lqH !IOU\tDI tcc:bnlqucs de pl:tnifirntion: 
pl'tpar~ lt C'OP wul : 

Utilisation dr l'ollil 
Escel par quelques 
8gtDt~. 

&WJOUMAYIDaAOUf&.O..D' ....... Pt!~~ DICYQ.I1MAITD~~!CIEJCDI:aOIS'IJDNICJII'I'IOIIf CliiLUIOf'C 
D'DI1"'::ft1W n OISt10H ~ --.JOC!9 

Actions 

Action de formation ciblée " Ms 
Projeet, Ex cel tt les métbodes dt 
plaalncatioa p..-ticipali\ t des projtts 
ck la GTZ par nrmplt. 
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Au demeurant, nous pouvons dire que la planification est un travail de réflexion et 

d'organisation qui permet aux personnes œuvrant dans une Organisation de déterminer les 

priorités, les attentes et les besoins de leurs cibles. EUe regroupe deux notions indissociables: 

prévoir et fixer les objectifs. En effet, la meilleure des prévisions d'avenir qui n"•est pas traduite 

en objectifs et en plan d'action laisse rorganisation fort démunie face aux actions à prendre et 

amène un développement erratique ou alors une stagnation. Aussi, le meilleur des plans 

d'action qui ne se repose sur aucune prévision d'avenir est extrêmement dangereux pour 

l'organisation puisqu'il peut faire fausse route par rapport à l'évolution de l'environnement et 

des besoins ou attentes des bénéficiaires. Nous citons Nelson MANDELA dont les propos 

illustrent très bien la nécessité d'établir une relation étroite entre vision et action : «Une vision 

qui ne s'accompagne pas d 'action n'est qu 'un rêve. Une action qui ne découle pas d'une 

vision, c'est du temps perdu. Une vision suivie d'action peut changer le monde. 70» 

Cette étude qui a eu comme objet principal de faire un diagnostic du systême de planification 

des projets au sein de la Caritas Dakar, a permis de répondre à un certain nom~re de questions 

liées au système de gestion et de planification. 

En définitive, les idées forces que nous pouvons retenir au sortir de cette étude peuvent être 

résumées en cinq points regroupant les difficultés majeures: 

1. L'existence d'un système de planification qui demande à être mis à jour ; 

2. L'insuffisance de communication entre les membres du personnel exécutant et la haute 

hiérarchie de l'organisation et entre la CDD et la Cari tas Nationale et entre la COD et 

les ONG locales ; 

3. Les pratiques managériales, les méthodes et les outils sont en déphasage avec 

l'évolution du management des organisations aujourd'hui; 

4. L'insuffisance d'implication des parties prenantes dans l'identification et la mise en 

œuvre des projets ; 

5. La faiblesse de culture organisationnelle, l'insuffisance de définition claire et partagée 

de la vision, de la mission et des objectifs de la COD. 

Ainsi, les pistes de solutions à explorer pour renforcer le système de planification et 

d'organisation peuvent être réparties dans les cinq catégories suivantes : 

,. Tiré de « Wl gl!ide pour les réflexions prospectives en Afrique» Futurs Africains- Karthala- Futuribles 2001 
Pa~tes Il 0-1 tt 
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1. La formalisation et l'application du processus du système de planific:atioo avec une 

actualisation Jigulièrc ; 

2. La création d'un projet dans le but de maintenir la viabilité fmancièrc de la COD 

dans le processus de prise en charge financière entamée; 

3. L'implication des parties prenantes dans tout le processus de planification en 

passant par l'évaluation ; 

4. L' amélioration de la visibilité de la CDD au travers des moyens modernes de 

communication ; dans cc sens, CDD doit lier des partenariats avec des bailleurs 

locaux en vue d'élargir sa« corbeille » des subventions; 

5. La mise en place d'une cellule de formation continue et d'échanges avec des ONG 

sœurs dans J'optique du renforcement institutionnel et organisationnel. 

En conclusion, trois axes de poursuite de la recherche peuvent~ envisagés : 

1"' ue : la Gestion Axée sur les Résultats (GAR) dans le but de montrer l'efficacité et 

l'efficience de la CDD dans son niveau d'exécution des projets, de collecte et d'analyse 

d'informations et d'évaluation de ses performances. Le sc~ma ci-dessous rassemble les 

aspects essentiels de la GAR : 

Flpn N" 9 : 1.11 G~ A:dc .,., les RIP<Ittttr (CAR). 

.&lœ: E>drtiJI dM t:tH1n tM GAR, M. A.........,. nA ORE, CESAG,11119 

94 1 OI'.OUNA Y6 D.ID.AOU MOOI.JESI MEMOikll Dl! ftN' DE C"t"C16' NASTEil PlCJIIESSICif04 EN SCŒNCSI œ ŒJtiiJ!V <»''llH · CllRA TIOPf 
D'ENTUJIUII. IT ŒftDf œ JIRQR[flf JCICII-1009 
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" Ea 
coaelusloe, 

la CAR 

Facilite la conceptioo, l'exkution et l'Miuatioo d'une int<:rielltion; 

Dtfinit clairement les objectifs d' un projet, d' un progrnmme ou d' une politique; 

Identifie les éléments stratégiques et leurs relations taUS&les, les indicaiCW'S, ainsi que les 

facteurs extérieurs qui peuvent avoir une influence sur les sucœs ou l' échec de 

l'inletvention ; 

Associe les partenaires et bénéficiaires A la définitioo des objectifs. la spé<:i!ication des 

~ui181S et la conception des~ ; 

Fournit une base objective pour l'elC81Jle11, le suivi eti'Miuatioo des raulws ; 

2- an : l'auto-évaluation organisationnelle : il s'agira pour COD de commanditer un 

Diagnostic, Institutionnel et Participatif (DIP) dans le but d'aider la structure à revoir sa vision, 

ses missions, sa culture et ses objectifs afin de voir si elle continue à respecter ses valeurs 

intrinsèques. 

«Le DIP est en partie un auto-diq;nostic qui vise l db-elopper les capacités des ONOs, afin de leur permetlle 

d'acquérir les compétences et des approches adaptées pour aidet les populations à trouver des solution$ durables 

111x besoins de développement. 

u DIP n t rllpide: U fait ressortir en quelques cinq jours, avec intensité, les grandes lignes-forces de 

l'orpnisation : 

• il va à l'essentiel ; 

• il donne une photographie instan181lée ; 

• son processus de cinq phases est brusque ( la mise au point. la découverte, l'explonllion, le diq;nostic et 

les perspectives) avec trois séances collectives Oe focus, le scanner et la restitution). 

u DIP dl jlaible : La revue interne ainsi que la phase prq..nsoire de la missioo et le guide d'entmien ont 

indiqué de maniètt> précise les informations qui sont recherchées, mais le DIP doit rester ftexiblc : 

• il s'adapce aux interlocuteurs, aux ONOs diverses ; 

• il utilise avec souplesse les outils tel que le guide d'entretien ; 

• il fait appel à rintuition pour évoluer sur le terrain. 

Le DJP dl lrtltllodiq11e : 

• il nécessite de l'organisation ; 

• il exige une préparation minutieuse de IOules les phases ; 

• il implique une exploitolion systémJIIique des doonées collectées "rien ne se perd, tout S'exploite'. 

Le DlP est ultiiMSiif: 
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• il cbetdle A identifier tous les aspects de I'O!pllisaôon ; 

• il cbercbe l siroer le profil de cb8que acteur ; 

• il tente de cerner les besoins de l'inclividu et de l'organisation (fllcteurs de prosrà) ; 

• IIIICCOrde une gronde place aux explications sur le processus ; 

• il met l'accent sur la transp~r<:t~Ce. 

u DIP t!St ~1tet~l : 

• il doit avoir un impact certain ; 

• il est un outil de dkisioo ; 

• il est un OUtil de gestion (partenllrial) ; 

• U est un appui instiiUtionru:l en soi·m&ne ; 

• il doit changer la perspective de I'ONO sur le ~t, 1'6quipe. reuvironnement et le projet soumis ; 

• il rmforce instîrotioonellcmont car il est formatif. 

u DTP t!St dofiC tn:f ~ : pour I'ONG : disponibilité, implication, sincéril<!, esprit positif et ouvert au 

changemenL 

Les orfnrlpaors outils du DIP 

Comme toute danarche partieipéive, le DIP suppose que les cooclilioos minimales telles que la définition claire et 

partag~ des objectifs de la rechetche. du profil de l'information rccberch~. du choix des outils ote .•. 

Les principaux ootils que le DIP exploite som les suivants : 

• le prooessus, favorisant une approche parliclpelive : 

• la danarcbc, privilégiant lalliiiiSp8mlce de la mélhode et des résultaiS ; 

• le guide d'Clllrelicn, check-list pennettant d'explorer Ica diffbents aspects de torganisalion ; 

• une technique d'6c:oute. mettant l'accent Stl11a reformulalloo et la compr6!ensioo : 

• des séances collectives, n'excédant pas une douzaine de participants ; 

• une mélhode d'animation ri~ alternant une procédure d'expression individuelle, des khanges en 

petits groupes, des séances pl~àes, des cntrelieus ; 

• la technique du feed-baclt particulib-ement aux séancca scanner ou miroir, et aux sbnccs de resûllltion ; 

• réait, notamment les comptes-rendus pRper&ntlc diagnostic et les restillltions ; 

• les évaluatlons, à mi·parcclUB et l la tin du séjour ; 

• la restitutioo comme moyen de~ valider les coostals et conclusions 

• l'âudc Ccrtificltion Financiére, donnant un klain~ge sur les opaations et procédures administratives et 

financl~. "'» 

70 Extrait de 

96 

du cours de DIP/0 de M. f'éllou OIAU.O 
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3- axe: Outils de planification : il est en effet souhaitable et n6cessaire à la fois pour une 

organisaùon ambitieuse de s'anner pour le futur. C'est en cela qu'une recherche appliquée en 

Ms Project ne serait pas un superflu pour la COD. Car la maitrise de cet outil pennet d'éviter 

les problèmes élémentaires liés à la planification. Il montre la visibilité et la régularité dans le 

rcporting et une meilleure utilisation des ressounces. Ceci pennet d'éviter les couts de non 

qualité. Ce sera une voie salutaire pour une ONG comme la COD qui est souvent déficitaire. 

• À fa phase d'ldentljloationlconception : une ana/ys• à trois étapes risumies cl-tlessUf: 

Analyse des problèmes Analyse des objectifs Analyse des alternatives 

o~nnir l'ontité 

Clloblr les groupes concernés 

Analyser les Ûll$ nEgatifs Convertit les élaiS n~gatifs en 

existants : les problèmes écacs posicifs atteints : les 

objectifs 

Établir los rolatlons-elfets entre los Éll!blir des relations moyens-

problèmes fins entre les objectifs 

Conslnllre l'arbre des problbnos Construire l' arbre des Distinguer des ensembles d'objectiC$ 

objectiC$ 

Comparer ces ensembles sur la base des 

critères de sélection donnés 

Choisir un ens<:mble el Wl objectif 

spécifique 

~: PIPO, concepts, logiques d mithodes de trawlll, manuel pour l'application tlt la plan/jlcalion, AGCD, 

Bruxelles, 1991. 

"" À la phase de mise e11 œ11vre: Voir a11nexe 1/: pla11ijication avec MS ProjeCI, p. 

En résumé, le Ms Project est un outil qui pennet de planifier les projets suivant trois 

principales étapes : 

J) Construire Je planning prévisionnel: Définir de définir l'environnement de travail 

du projet pour le planning prévisionnel détaillé, structurer les taches, affecter des 

durées et des charges aux taches, caractériser les ressources ... 

2) Piloter le projet: utiliser les rapports d' avancement: charge, durée, cout, 

ressources ... 

3) Réaliser le bilan : construire des vues synthétiques du planning détaillé et élaborer 

une vue consolidée de plusieurs. 
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A- OUVRAGES GtNÉRAQX 

l. AGCD : Manuel pour l'application de la « Planification des interventions par 

objectifs » (PIPO), BruxeUes, mars, 2tme Édit., 1991 

2. Centre National de la Recberche Scientifique : REFERENTIEL QUALITE : Guide 

méthodologique de PLANIFICA TJON ET SUIVI D'UN PROJET,juin 2001. 

3. LE BOTERF Guy, L' ingénierie des projets de développement : gestion participative et 

développement institutionnel, ÉdL ARC, 1993, p29 

4. Bureau International du TravaiJ{BIT), Le suivi et l'évaluation des programmes de 

coopération technique, Genève, 1996. 

5. BUTTRJC Robert, Gestion des projets : le guide exhaustif du management de projets, 

Édit PEF, 2006. 

6. Manuel de gestion du cycle de projet, Commission des Communautés Européennes, 

1993. 

7. MARCHA T Hugues, Le kit du chef de projet, Édit d'Organisation. 2004. 

8. Mémento de l'Agronome, collection techniques rurales en Afrique, 1993. 

9. O'Shaughnessy Wilson: La faisabilité du projet, Paris, Troi.s-Rivires, Édit. SMG, 

1992, p.l9 Extrait page 3 du Plan Directeur de CD 2003-2006 ; CDD- 2002 

1 O. V ALET Giles, Technique de planification de projets, Dunod, 2è édition. 1997. 

B- QUVRAGES SPÉCJAL!Sts 

• Note de cours 

• Notes de cours de DlP/D, Papa FéUou DLALLO, CESAG. 2009. 

• CODEX, Conception de projet, CESAG, Ahmadou TRAORE, 2008. 

• CODEX, Planification opérationnelle, CESAG, Boubacar AW, 2009. 

• Notes de Cours de M. Ousmane IŒBE, CESAG, 2006. 

• MBIDA Réal Romuald, Cours de gestion stratégique des entreprises, CESAG, 2008 
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• M. GBAGUIDI Pierre Marie : Cours sur la gestion des risques dans les projets, 

CESAG, Mars 2005. 

• SAVANE MALAMINE : Cours de Conception des projets dans les ONG, CESAG, 

Juillet 2008. 

• Raooorts diven et mémoires : 

• Rapport coounissionné par l'ONUDI pour le Forum des ONG, Dakar, 5-6 novembre 

1997 

• SAMUEL Paul, La gestion stratégique des programmes de dêveloppement, Genève 

BIT, 1998, p49 

• Extrait du Mémorandum de CI région Afrique à la 13° AG du SCEAM ; Dakar ; 30/09 

au 13/10/03. 

• Rapport d'activités année 2003- Caritas ~nég~~l ; Secrétariat National. 

• CO ULm AL Y Cheick Abou : Rapport de stage à Caritas Dakar, 2007. 

• Commission Européenne : Manuel de gestion du cycle de projet, Mars 200 1. 

• Etude GCP 2003-2006- COTA HHC/CA - Fiche Planification de Projet par Objectifs. 

• Planification stratégique des projets de la COD. 2006. 

C- ARTICLES DE J OUBNAUX 

1) Unité des Méthodes, Kari Ortengren. Elanders Novurn AB, Publié par l' Asdi, 2003. 

2) Organisations Non Gouvernementales de Développement de Luxembourg : guide 

méthodologique GCP: doc Il planification opérationnelle, janvier 2001. 
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J>.. SITES WEB DE GESTION DES PROJETS UIJLISÉS 

Description 

l . 

2. Office des Nations Unies pour les 

servlca d'appui aux projets 

3. Société américaine pour la 

promotion de la gestion de projet 

4. Association Mondiale buée sur la 

performance 

Normes pour le projet 

Personnel d'encadrement 

5. Project Management Association 

Finlande - Journal e.n ligne 

1. Tous gestionnaires de projet 

l . Michael Greer : gestion de projets 

3. Aujourd 'hui chef de projet 

4. Le centre de gestion de projet 

5. La revue Projet 

6. ~79aormedegestiondeprojet 

7. Gestion de projet modéle de 

.nturité 

Url (dates de consultatiou : avril lOOS-aout 
2009) 

htto;//www .unoos.org/web fonns/wclcome.htm 

http://www.asapm.org/ 

hup://www.globalpm§tandards.org 

http://www.pry.fi/eng pmaf mag.htm 

http;//www.allpm.com/ 

http://www.michaelgreer,com/ 

http;//www.projççtneLco.uklomlpmtlpmt.htm 

http://www.infogoal.çom/pmclpmchome.htm 

http;//www.projcctmagll7.ine.com/ 

http://www.bsi-global.com/ 

hno;//www.pm3.com/ 

8. Smart projet (y compris les modéles http://www.projectsmart.fsnet.co.ukl 

de projet) 

9. Porter-Roth A.ssociates

consultation dans la planification et 

la rédaction d 'ua appel d 'offres 

http://www.rfuhandbook.com 
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10. e-ProjectManagen.com 

(Courait un service gratuit de gestion 

de projets modèles) 

http://www .e-projectmanagers.com/ 

11. Stanford Univenity 1 IPS - Conn de http://aom.stanford.edu/index.html 

gestion de projet 

ll. Micro planification internationale http: //www.mpi.eom.au/ 

13. Project Management Professioual htto:l/www.pmp.uk.com/ 

17. Bienvenue Mgt projet glossaire htto://www.welcom.com/ljbrarv/glossary/ 
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ANNEXE 1 : PRÉ- QUESTIONNAIRE : QUESTIONS OUVERTES ET FERMÉES 

A L'ATTENTION DES CADRES ET CHEFS DE PROJETS DE LACARITAS DAKAR 

Mesdames, Messieurs, 

Vous êtes cordialement invité(e) à répondre par oui ou non ault séries des questions ci-dessous. 

Notre objectif principal était de vous impliquer dans notre recherche au sujet du système de 

planification au sein de notre institution, la Caritas. Vous voudriez bien répondre de façon 

anonyme aUlt questions qui intéressent tout le personnel de la Caritas de Dakar. 

QUESTIONS ESSENTIELLES OUl NON OBSSERVA 

TI ONS 

1. Toutes les grandes tâches du projet ont-eUes été listées? 

2. Chaque grande tâche a-t-elle été détaillée en actions à 

entreprendre ? 

3. La charge de chaque tâche élémentaire a-t-elle été estimée 

? 

4. L'utilisation des ressources a-t-elle été optimisée? 

5. Les ressources nécessaires à l'accomplissement de chaque 

action élémentaires sont-elles connues ? 

QUESTIONS IMPORTANTES OUI NON OBSSERVA 

TI ONS 

1. Le planning a-t-il été validé par le commanditaire? 

2. Les experts ont-ils participé à l'élaboration du planning ? 

3. Les calendriers de chaque ressource ont-ils été définis? 

4. Les ressources ne sont-ils pas en SW'·utilisation 

pennanente ? 

s. À l'achèvement du planning l'arbitrage entre les objectifS 

a-t-il été fait ? 
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6. Elliste+il une ~valuation du système de planification à la 

COD ? 

QUESTIONSCOMœLÉMENT~ OUI NON OBSSERVA 

TI ONS 

J. Le découpage du planning est-il homogène dans les 

grandes tâches 7 

2. Le planning a-t-il ~té communiqué aux ressources après sa 

validation définitive ? 

3. La planification des sous-traitants a-t-elle été prévue ? 

4. Les livrables intermédiaires apparaissent-il sur le 

planning 7 

5. Le planning est-il suffisamment lisible et communicable ? 

6. Avez-vous utilisé un logiciel? si oui, lequel? 

QUESTIONS OUVERTES 

Que suggéreriez-vous pour améliorer la planification des projets à 

la COD? 

Merci de votre participation. 

Cordialement 

QUESTIONNAIRE : QUESTIONS OUVERTES ET FERMÉES 

A L'ATTENTION DES BÉNÉFICIAIRES DES PROJETS DE LACARIT AS DAKAR 

Mesdames, Messieurs, 

Vous êtes cordialement invité(e) à répondre par oui ou non aux séries des questions ci-dessous. 

Notre objectif principal était de vous impliquer dans notre recherche au sujet du système de 

planification au sein de notre institution, la Caritas. Vous voudriez bien répondre de façon 

anonyme aux questions qui intéressent tout le pc(SOJ)DCI de la Caritas de Dakar. 
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QUESTIONS ESSENTIELLES OUI NON OBSSERVATIONS 

1. Êtes-vous satisfaits du système de 

planiticalion des projets à la COD ? 

2. Avez-vous été consultés au moment de la 

planification des projets dont vous êtes les 

bénéficiaires ? 

3. Êtes-vous satisfaits de l'exécution de la 

planification des projets? 

4. Avez-vous été suivis et évalués par les 

planificateurs de vos projets ? 

5. Quels outils ou techniques avez-vous 

utilisé pour être à jour dans votre 

planning? 

6. Les objectifs, les moyens et les activités 

prévus ont-ils été réalisés? 

7. Avez-vous rencontré des difficultés dans 

la mise en œuvre de la planification ? 

8. Le syst~me de planification répond-il à 

vos allentes ? 

9. Jouez-vous un rôle au moment de la 

planification ? 

Que s uggéreriez-vous pour lllle meilleure plaaiflc:atioa 

des projets à la CDD? 

Merci de votre participation. 

Cordialement 
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QUESTIONNAIRE : QUESTIONS OUVERTES ET FERMÉES A L'ATTENTION DES 

.BAILLEURS DE FONDS DES PROJETS DE LA CARITAS DAKAR 

Mesdames, Messieurs, Vous êtes cordialement invité(e) à l'épondre par oui ou non aux séries 

des questions ci-dessous. Notre objectif principal était de vous impliquer dans notre recherche 

au sujet du système de planification au sein de notre institution, la Caritas. Vous voudriez bien 

répondre de façon anonyme aux questions qui intéressent tout le personnel de la Caritas de 

Dakar. 

QUESTIONS ESSENTIELLES om NON OBSSERV 

ATIONS 

1. Êtes-vous satisfaits du système de planification des 

projets à la COD ? 

2. Avez-vous été consultés au moment de la planification 

des projets ? 

3. Êtes-vous satisfaits de l'exécution de la planification des 

projets? 

4. Comment appréciez-vous le système de planifiCation des 

projets de la COD? 

5. Quels outils utilisez-vous pour vérifier l'atteinte des 

objectifs du projet planifié ? 

6. Les objectifs, les moyens et les activités prévus ont-ils 

été réalisés ? 

7. Avez-vous rencontré des difficultés avec la CDD dans la 

mise en œuvre de la planification ? 

8. Le système de planification l'épond-il à vos attentes ? 

9. Jouez-vous un rôle au moment de la planification ? 

10. 

Que suggéreriez-vous potll' use meilleure plaDiriCiltio• des projea à la CDD ! 

Merci de votre participation 
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ANNEXE 2: GlJI.DE D'ENTRETIEN SEMl-sTRUCfURÉ: A L'ATTENTION DES 

RESPONSABLES DE PLANIFICATION DES PROJETS DE LA CARIT AS DAKAR. 

L. L'équipe de planification 

2. Les membres de l'équipe de la planification 

3. La fréquence des réunions de l'équipe 

4. La planification des risques 

S. Le rôle du chef comptable de la planification 

6. Difficultés rencontm:s lors de la planification 

7. La connaissance du milieu avant la planification 

8. Les rencontres régulières avec les bénéficiaires 

9. Les rencontres avec les bailleurs 

10. Fonnalisation d'un cahier de charges 

Il. Mise en place d'une équipe restreinte de planification 

12. Suivi et évaluation régulière des plannings 

13. Maîtrise des techniques de planification 

14. Planning des budgets 

15. Le rôle des chefs de projets dans la planification 

16. Reporting 

17. LaMARP 

18. Le Cadre Logique 

19. Comptabillté de la planification des projets de COD avec les tcaditions du milieu 

20. La communication 

21. Le système de communication 

22. Les lieux de la préparation de la planification 

23. NouveUe équipe de planification 

24. Le rôle du directeur de COD 

2S. Le contrOle des activités planifiées 

26. La coordination des projets 

27. La prise des décisions 

28. L'orpnisation des projets 

29. La notion de la qualité 

30. La notion du risque 

31. La fonnation continue des agents chefs de projets 

32. Sugeestion pour une mciUeure planification 
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~vvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvv~ 

' v ' v 
~ C RITAS DAKAR ~ 
' v 1 v 
1 v 
1 v 
~ An·ESIATION DE STAGE ~ 

~ ~ 
~ Je soussigné, Abbé Jean Marie NDOUR, Directeur de Caritas Dakar, certifie que Monsieur Deoumaye Djelaou HUGUES, a ~ 
1 effectué un stage durant la période de Janvier 2008 à Octobre 2008. v 
~ Durant toute cette période, Monsieur Deoumaye Djelaou HUGUES a fait un Diagnostic sur le Système de Planification des ~ 
~ Projets de Développement et nous a donné entière satisfaction. ~ 

~ En conséquence, nous lui délivrons la présente attestation pour servir et valoir ce que droit. ~ 

~ ~ 
~ cJ<fjtQ_~\ ~ 
~ ~~~~~~ 
~ Faü à Daluu, le 30 Ocwbre 2008 ~ 

~ v 
~ v 
~ . v 
~ ~ 
.hhh~.hhhhh~.hh~.hhh~.~-~.h~.~.h ~.~.~.-h~.hhhh~.hh~.hhhhhh~.hhh~.~.h l-1-hhh~ 
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ANNEXE 3 : ATTESTATION DE STAGE DE DEOUMA YE DJELAOU BU GUES 

ANNEXE 4 : Utilisation du MS Projec:t 

« GUIDE PRATIQUE 

Comment uti!iser MS PROJECT ? 

--+ Démarrer up nouveau proJet 

MS Project 

1. Allumer l'ordinateur 

2. Cliquer sur l'icône MS Project 

3. Aller à Fichier/Propriété 

4. Paramétrer 

S. Saisir les spécificités liés au projet (titre, sujet, responsable) 

6. Projetllnfonnations sur le projet (prévoir la date de début du projet) 

7. Outils/Options/ Affichage 

8. Activer 

• Afficher la tâche récapitulative du projet 

• Afficher les numéros hiérarchiques 

2. Egtnr des taches 

Pour entrer une dcbe sur l'affichage Diagramme de Gantt, il faut taper l'intitulé dans la cellule 

et valider par la touche Entrée. En voici un exemple : 

N" 
1 

2 

3 

4 

5 

21 ... 17 1 11Jull1 01 
Nom de Ill tiche MIJ IV ISID l 

1FORMAnON 
T 

-
1.1 debut r 1.2 Elllbor.tlon du programme . 

-J.- 1 1 --
1.3 MobiiiHtlon des reAOurc:es finaneiinls 

1.4 ldentmc:.tion des fllciliblteurs 
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3. En trie des durées ? 

Entrez la durée nécessaire à l'achèvement de la tâche. Entrez un nombre suivi d'une abr6viation 

indiquant la période de temps ; par eltemple, 4j signifie 4 jours. La durée peut correspondre 

uniquement à la période ouvrée ou à la période écoulée qui comprend les périodes ouvrées et 

chômées. La période chômée inclut les jours de fête, les week-ends, les vacances, et ainsi de 

suite. 

4. Entrie une date de début ? 

Entrez une date de début uniquement pour cene tâche si vous voulez que Microsoft Project 

définisse une contrainte Début Au Plus Tôt Le .. . pour la tâche. Si vous n'entrez pas de date de 

début, Microsoft Project calcule automatiquement la date de début en fonction de 

l'interdépendance des tâches. 

5. Liaisoa eatre les taches ? 

Les tâches d'un projet peuvent être liées de plusieurs façons. On appelle prédécesseur 11 une: 

tâche qui doit commencer ou se terminer avant qu'une: autre tâche puisse commencer. On 

appelle « SIICcesseur » une tâche qui dépend de la date de début ou de fin d'une tâche 

précédente. Microsoft Project offre quatre types de relations entre les tâches que vous pouvez 

utiliser pour lier un ensemble de tâches figurant dans vos prévisions. Leur utilisation vous 

permet de simuler l'avancement réel de votre projet. 

ol. Liaison Fin à Début (FD) 

La fin de La tâche A correspond au début de la tâche B. 

A 

,.j. Liaison Début à Début (DD) 

Les tâches débutent à la même date, mais ne: finissent pas en même temps du fait de la 

différence de durée. 

B 
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_. Liaison de Fin à Fin (FF) 

Les tâches finissent à la même date, et ne connaissent pas le même début. 

6. Commgt modiOer le çalgdrier d'ua prolet ? 

• Pour Sélectionnez le calendrier à modifier. Vous pouvez sélectionner le calendrier du projet ou 

un nom de ressource pour modifier un calendrier des ressources individuel. 

• Caleadrier : Sélectionnez les jours pour lesquels vous voulez modifier la période ouvrée. Pour 

sélectionner un jour de la semaine pour le calendrier dans son entier, cliquez sur le titre de ce 

jour en haut du calendrier. 

• Types de joar : Sélectionnez l'option « Ouvré », « Chômé » ou « Par défaut» pour spécifier la 

période ouvrée pour les jours sélectionnés dans le calendrier. 

• Ouvré : Sélectionnez cette option pour que les jours sélectionnés soient ouvrés. 

• Cllômé : Sélectionnez cette option pour que les jours sélectionnés soient chômés. 

• Par défaut : Sélectionnez cette option pour rttablir les paramètres par défaut des jours 

sélec:tioués et dellleures de travaiL 

~: Si vous sélectionnez l'option «Par défaut» tout en travaillant avec un calendrier des 

ressources établi en fonction du calendrier Standard, les jours sélectionnés et les heures de 

travail indiquées pour ces journées refléteront les paramètres du calendrier Standard. 

Si vous sélectionnez l'option « Par défaut» tout en travaillant avec le calendrier Standard, les 

jours sélectionnés et les heures de travail indiquées pour ces journées refléteroot les paramètres 

par défaut de Microsoft Project. 

La période ouvrée par défaut de Microsoft Project est du lundi au veodredi de 8:00 à 12:00 et 

de 13:00à 17:00. 
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Ternos de travail: Indique les heures de ll:'llvail des jours sélectionnés. Dans une zone « De », 

entrez l'heure de début du travail. Dans une zone «A » adjacente, entrez l'heure de fin du 

travail. S'il y a plus d'un poste par jour, utilisez les autres zones «De>> et «A ,. pour spécifier 

jusqu'à trois postes. 

Annuler/fermer : Choisissez le bouton « Annuler » ou « Fermer» si vous ne voulez pas 

enregistrer les modifications apportées au calendrier qui est actuellement sélectionné. Ce 

bouton devient le bouton « Fermer » apres la modification d'un calendrier. Pour enregistrer 

toutes les modifications, choisissez« OK ». 

Ct:UI: : Choisissez ce bouton pour créer un nouveau calendrier de base. Ouvre la boite de 

dialogue Créer un nouveau calendrier de base. 

Nota : Choisissez ce bouton pour modil.ier l.es heures de travail par défaut pour le projet en 

cours. Ouvre la boîte de dialogue avec onglets Options et affiche l'onglet Calendrier. 

-+ Utilisation des affichages avec MS Project 

A) Utilisation du Réseau PERT 

Vous pouvez : 

-> afficher, dans chaque case du Réseau PERT, les informations relatives à la tâche qui 

sont les plus importantes pour vous. 

0:. affecter un style d'encadrement différent aux tâches d'un type particulier ; 

0:. modifier l'apparence des lignes qui relient les cases du Réseau PERT et empêcher 

qu'elles coïncident avec les sauts de page ; 

•) mettre en forme une catégorie d'informations pour la distinguer de tous les autres types. 

Par exemple, vous pouvez mettre toutes les tâches récapitulatives en italique et toutes 

les tâches jalon en gras ; 

-:. modifier l'ap'parence de l'affichage Réseau PERT afin qu'il présente un plus grand ou 

un plus petit nombre de cases, de façon à ce que vous puissiez visuaUser une partie 

plus importante de votre projet à la fois ou vous concentrer sur une petite partie ; 

<• aligner les cases du Réseau PERT pour leur donner une apparence ordonnée. 

B) Utilisation du digramme de GANT ? 
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Utilisation du calendrier 

<1f{u:hage!OJJendr/er 

Vous pouvez utiliser l'affichage Calendrier pour : 

~ passer en rewe les tâches qui sont préwes pour des jours, des semaines ou des 

mois particuliers ; 

~ créer un simple projet en entrant des tâches et la durée nécessaire à 

l'accomplissement de chacune d'entre elles ; 

<- affecter des personnes et d'autres ressources à des tâches de façon à ce que vous 

puissiez utiliser ces ressources aussi efficacement que possible. 

~ contrôler la visualisation des barres de tâches dans l'affichage Calendrier. 

--7· ·-· .-- ·-, -~. ~ 
~ ~~-~--,~-·~ 
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-+ Gation da ressoUrces d'up nrolet 

loi. Affectation des ressources i taches 

~ Bouton «Affectation des ressources » 

Ouvrez la boîte de dialogue Affectation des ressources où vous pouvez ajouter, modifier ou 

supprimer les affectations de ressources. 

~ Le graphe des ressources 

L'affichage Graphe ressources présente graphiquement des informations relatives à 

l'affectation, au travail ou au coût des ressources sur une période de temps do!liiée. 

Vous pouvex utiliser l'affichage Graphe ressources pour : 

-> visualiser les ressources sur-utilisées ainsi que leur niveau de sur-utilisation ; 

+ examiner le nombre d'heures de travail prévues pour chaque ressource ; 

+ visualiser le pourcentage du taux d'utilisation auquel une ressource travaille; 

+ dl!terminer le niveau de disponibilitl! d'une ressource pour des affectations de travail 

supplémentaires ; 

+ passer en revue les coûts des ressources. 

1,0 +--+------
0,8 +--+------
0,6 +--+-----~ 

o.• +--+--------< 
0,2 +--+------

Si vous voulez que l'affichage Graphe ressources réponde à vos besoins, vous pouvez le 

personnaliser. Vous pouvez: 

+ afficher des informations différentes relatives aux ressources ; 

+ afficher simultanl!ment des informations sur une ressource individuelle et sur des 

ressources sélectionnl!es ; 
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0:. mettre en forme une catégorie d'infonnations pour la distinguer de tout autre type. Par 

exemple, vous pouvez mettre toutes les ressources sur-utilisées en italique et toutes les 

étiquettes de légende en gras ; 

•!• modifier les unités de temps affichées pour visualiser votre projet au niveau de détail 

nécessaire ; 

•:• visualiser des informations relatives à l'utilisation pour une période de temps donnée : 

•!• contrôler le type de graphe affiché, tel que barre, aire, escalier ou courbe ; 

0:. modifier les motifs et les couleurs du graphe ainsi que la zone de superposition entre le 

graphe à barres d'une ressowœ individuelle et le graphe à barres des ressources 

sélectionnées lorsque ceux-ci sont affichés simultanément; 

0:• modifier les lignes horizontales et verticales, appelées quadrillage, pour améliorer la 

lisibilité ou la clarté de l'affichage Graphe ressources. Par exemple, vous pouvez choisir 

différents motifs de ligne et différentes couleurs pour le quadrillage des lignes horizontales 

et de la date du jour. 

~ RésolatioP ayr la sur-utili!!tioa dg ressoarces d'up projet 

Lors de l'analyse de vos prévisions, vous remarquerez peut-être qu'une ou plusieurs de vos 

ressowœs sont sur-utilisées. D est important de résoudre les sur-utilisations tôt dans le 

processus de planification. n est préférable de régler ces problèmes avant que le projet soit en 

cours de réalisation. Si vous ne résolvez pas ces problèmes, il est probable que votre projet ne 

se terminera pas à la date prévue. 

Vous pouvez résoudre les sur-utilisations de ressources en utilisant l'une ou plusieurs des 

stratégies suivantes : 

+> modifier les affectations de tâches des ressources sur-utilisées ; 

0:. affecter la ressowœ sur-utilisée à un travail à temps partiel sur certaines tâches; 

+> réduire la portée de la tâche de filçon à pouvoir réduire le nombre d'heures de travail 

nécessaires à son achèvement ; 

0:. peonettre à la ressource sur-utilisée de travailler pendant un plus grand nombre d'heu.res en 

augmentant sa disponibilité ; 

0:. résoudre automatiquement ou manuellement les conflits de ressources en effectuant un 

audit de vos prévisions. 

Pour corrigee les sur-utilisations pour toutes les ressources dans votre projet, choisissez la 

commande Audit des ressources à partir d'un affichage de tâches. 
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Informa/ions sur le foncffonnemenJ de l'audit : Lorsque vous utilisez la méthode de l'audit, 

Microsoft Project vérifie chacune des ressources ~lectionnées l'une ap~s l'autre. Si une 

ressource est sur-utilisée, Microsoft Project recherche les tâches qui produisent la sur

utilisation et identifie, parmi ces tâches, celles qui peuvent être retardées. Microsoft Project ne 

retardera pas les tâches suivantes : 

• Les tâches qui sont affectées de la contrainte Doit Commencer Le, Doit Finir Le ou Le 

Plus Tard Possible. 

... Les tâches affectées de la priorité « Ne pas effectuer d'audit ». 

• Les tâches qui ont une date de début r6elle. 

Aptès avoir déterminé les tâches qui peuvent être retardées, Microsoft Project choisit la tâche à 

retarder en fonction de ses relations entre les tâches. de la date de début, de la priorité et des 

contraintes. Veuillez noter que Microsoft Project oe peut pas résoudre les sur-utilisations dans 

des projets qui sont prévus à partir de la date de fm. 

-+ Utiljytio1 dg tables 

~ Djlmmme ck GANI 

Jable eatrie 

L. Choisissez Affichage Diagramme de Oantt. 

2. Dans le champ «Nom de la tâche >>, entrez un nom de tâche. 

3. Cliquez sur la case Entrée ou appuyez sur ENTREE 

Tablpa da miOtu·m 

Tableeatrée 

Microsoft Project offre deux types de tables : les tables des tâches que vous pouvez appllquer à 

certains affichages de tâches, et les tables des ressources que vous pouvez appliquer à certains 

affichages de ressources. Lorsque vous appliquez une table, Microsoft Project remplace la 

table en cours par la nouvelle table. Vous pouvez utiliser des tables prédéfinies ou cr6er vos 

propres tables qui affichent uniquement les champs souhaités. La liste ci-dessous affiche les 

tables des tâches et des ressources prédéfinies fournies avec Microsoft Project, ainsi qu'une 

table utilisée pour l'exportation de fichiers Microsoft Projec:t. 
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• Tabla des debes : Vous pouvez appliquer des tables des tAches uniquement aux affichages 

Diagramme de Gantt et Tableau des liches. Vous pouvez appliquer chaque table des liches à 

ces deux affichages. 

~ Dans le menu serondaire Table 

Cout : Affiche les informations sur les coûts ~latives aux liches du projet, y oompris le coût. 

le coût planifi~. la variation, le coût réel et le coût restant. 

Eatrie : Affiche le nom de la tiche et la d~. les dates de ~but et de fin, les ~esseurs et 

les ~ssoun:es. 

Prévislou : Affiche des infolltl4tions sur les prévisions, y compris les dates de ~but ct de fin. 

les dates de début et de fin repoussées, la marge libre ct la marge totale. 

Ra•m' : Affiche des infonnations de base sur le projet, y compris la d~ de la IAcbe, les 

dates de d6but et de fin, le % achevé, le coût et le travail. 

Smi : Affiche des informations réelles, y compris le d6but réel, la fin réelle, le % ache~. la 

d~ réelle, la d~ restante, le coût réel et le travail réel. 

Travail : Affiche des informations sur le travail, y compris le travail planifié, la variation dans 

le travail, le travail réel et le travail ~stant. 

Variatiou : Affiche la variation dans les prévisions d'un projet, y compris les dates de début et 

de fin, les dates planifi~es et les dates de fin ainsi que les variations dans les dates de début et 

de fin. 

Audit des couts : Com~ les informations sur le travail et le coût, y compris le coQt bud~ 

du travail plaoifi~ et du travail prévu. 

Dates de coatrai.ates : Affiche les contraintes des liches, y compris le type de contrainte et la 

date contrainte. 

-+ SgM de l'eléc:ytioa 

Pour effectuer le suivi de l'exécution des tâches d'un projet, il faut au préalable enregistrer la 

planification initiale et créer une planification initiale ou temporaire. 

Pour utiliser cette commande, choisissez Outils Suivi, puis Enregistrer lo planification initiale. 

Les dates de d~but et de fin des liches sont mises à jour à mes~ que vous faites le suivi de 

votre projet. En créant une planifi<:atioo initiale, vous pouvez comparer les informations les 
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plus récentes, stockées dans les champs « Début » et « Fin», aux informations initiales, 

stockées dans les champs de la planification initiale. 

Les planifications temporaires vous permettent d'enregistrer des instantanés de votre projet de 

façon à ce que vous puissiez les comparer ultérieurement avec les prévisions en cours, une 

planification initiale ou une autre planification temporaire. 

-+ Sgivj des d!tes. durées et çogts 

• Dif llliliolf tùs illformlllioiiS d mettre d jour 

Une fois que vous avez créé des prévisions et défmi une planification initiale, vous pouvez les 

mettre à jour aussi souvent que vous le souhaitez afin de suivre leur avancement. Pour ce faire, 

évaluez l'état de chaque tâche et mettez à jour les informations appropriées dans vos 

prévisions. Vous pouvez faire un suivi minimal ou détaillé des informations figurant dans la 

planification initiale. 

• Suivi miaimal 

Si vous ne voulez suivre que les dates de début et de fin de chaque tâche, vous pouvez 

comparer leurs dates de début et de fin réelles à leurs dates de début et de fin planifiées. 

• Suivi détaillé 

Si vous avez besoin d'effectuer un suivi détaillé des prévisions, vous pouvez suivre certaines 

ou toutes les variables de projet suivantes : 

~ les dates de début et de fin des tâches ; 

•> le %achevé de chaque tâche ; 

~ la durée des tâches ; 

<Co les conts du projet, des tâches et des ressources individuelles ; 

~ les heures de tmvail accomplies par chaque ressource. 

Les informations fournies par uo suivi détaillé sont utiles à la surveillance de l'avancement des 

tâches, au controle des conts et à la planification du personnel du projet Elles fournissent 

également des données historiques auxquelles vous pourrez vous référer poil( planifier des 

projets semblables dans l'avenir avec plus de précision. 
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Re!I!l!CQue : Lorsque vous mettez à jour la durée réelle, le % achevé ou la durée restante d'une 

tâche, Microsoft Project met automatiquement à jour les deux autres valeurs. Vous avez donc 

besoin de n'entrer qu'une seule de ces valeurs par tâche. 71» 
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