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CESAG/ISMEO Evaluation du PSIT au Sénégal

INTRODUCTION GENERALE

Depuis au moins deux décennies, le tourisme connait, au plan mondial, un
développement fulgurant qui en fait un des domaines-clés de l'activité
économique. Avec 856 milliards de dollar Etats Unis! (625 milliards d’euros) de
recettes en 2007, le tourisme représente la principale industrie au niveau
mondial (30% des exportations mondiales de services). Selon les estimations du
Conseil mondial du tourisme et des voyages, en 2005, le tourisme serait a
l'origine de 221 millions d'emplois a travers le monde (8,3%) de 1'emploi global
et représenterait 10,6% du PIB mondial. De plus, l'ampleur de cette
contribution varie d'un pays a l'autre et d'une région a l'autre.

Dans le continent africain, l'activité touristique connait une croissance forte ces
derniéres années. Selon les chiffres publiés par I'OMT, en 2005, le nombre de
visiteurs internationaux a augmenté de 9%, pour atteindre 37 millions, tandis
que les recettes progressaient de 10% pour se situer a 21,6 milliards de dollars.
Toutefois, cette performance n'est pas homogéne dans les différentes sous-
régions, l'industrie touristique étant nettement moins développée en Afrique de
I'Ouest et du Centre que dans les autres sous régions. Les quatre millions
d'arrivées en Afrique de 1'Ouest, soit un taux de progression de 4%,
représentent a peine 10% du total continental. A cet égard, le Sénégal, qui est
la deuxiéme destination touristique en Afrique de 1'Ouest (aprés le Nigeria), a
enregistrer des résultats appréciables en 2004 (+3,5%) et en 2005 (+15%).

Ces résultats sont issus des méthodes de traitement des données qui sont a la
fois modernes, efficaces et rapides. Ainsi le Ministére du Tourisme (MT) du
Sénégal s'est doté d'une structure moderne et informatisée lui permettant
d'améliorer ses méthodes de collecte et de traitement de statistiques et de gérer

de facon efficiente le secteur touristique au fur et a mesure de son

! Statistiques OMT, 2007
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développement a travers le Projet pour la mise en place d'un Systéme de suivi
d'Informations Touristiques (PSIT). L’efficacité des actions au profit des
utilisateurs de ces informations et l'allocation rationnelle des ressources
mobilisées tant recherchées ne peuvent étre mises en évidence qu'a travers
I'évaluation des activités.

Au Sénégal cet enjeu est au coeur de la réforme de I'Etat puisque 1'évaluation
des politiques publiques est considérée comme un levier important des
principaux programmes qui guident son action: la Stratégie de Réduction de la
Pauvreté (2006- 2010), et le Programme National de Bonne Gouvernance. La
généralisation des cadres de dépenses & moyen terme appelle aussi a une mise
en ceuvre réguliére d'évaluations de politiques publiques. La question des
relations Etat/ Société civile est également transversale 4 ces programmes et se
retrouve comme un enjeu de la mise en ceuvre d'évaluations de politiques
publiques.

L’importance de cet outil précieux de gestion n'est plus a4 démontrer en ce
troisiéme millénaire ou les ressources sont rares en face des besoins sans cesse
croissants.

Compte tenu de la place de l'évaluation dans le développement du Sénégal que
nous venons d'évoquer, nous avons choisi le théme de la présente étude afin de

développer la problématique de cet instrument au niveau du MT dans son PSIT.

Objet de 1'étude
La présente étude a pour objet de faire ’état des lieux, un diagnostic des
actions du PSIT en vue de proposer des recommandations pour l'atteinte de ses

objectifs.

SARR Daouda 7¢me Promotion DESS-GP
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Problématique de I’étude

Le MT est responsable du développement du tourisme, de la politique
touristique et de son exécution. Au regard de cette missioh, nous pouvons dire
que ce ministére s’est investi dans 1'émission des informations ayant trait a
l'activité touristique avec la collaboration des professionnels de ce secteur.

Des solutions ont été proposées:

- dans la partie des mesures d’accompagnement inscrites dans le volet de la
stratégie du Rapport des JNCT, il est prévu de mettre en place un systéme
d’informations touristiques fiable et performant.

Il en est ressorti que les données statistiques disponibles sont obtenues a partir
des statistiques hoteliéres de 1’échantillon retenu par le MT et concernent les
variables suivantes : arrivées, nuitées, nombre de réceptifs, répartition des flux,
taux d’occupation.

D’autres informations sont obtenues a partir des statistiques aux postes
frontiéres (aéroports- port), des rapports de différents bureaux d’études,
d’autres sources comme la DPS actuelle ANSD du Sénégal et ’'OMT.

Aussi, le rapport a décliné les données non disponibles avec leurs principaux
obstacles.

Enfin, une matrice des mesures jointe sous forme de tableau, entre autres,
récapitule pour l'axe stratégique « systéme d’information touristique » retenu,
les objectifs qui ont été définis et les actions qui seront entreprises pour les
réaliser ;

— dans le sous-point des performances du tourisme au Sénégal le Rapport
d’Etude dTmpact du Tourisme sur I’Economie Sénégalaise a préconisé :
« organisation du BS du Tourisme et son renforcement en moyens matériels,
humains et financiers nécessaires a la mise au point dun systéme de
statistique touristique est plus qu’urgente pour élaborer, conforter, consolider
et décliner, si c’est nécessaire, la vision stratégique du tourisme Sénégalais »,
et;

- dans l'axe « Amélioration des retombées du tourisme au niveau local » pour

les structures existantes, la stratégie de la Lettre de Politique Sectorielle s’est
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articulée, entre autres, a 'appui a la promotion des entreprises touristiques
nationales par la mise en place de sites Web et de SIT lesquels programmes
seront appuyés par exerriple par Digital Freedom Initiative (DFI), et le Fonds de
Solidarité Numérique (FSN).

Ces informations sont fondamentales pour la survie de capacités permanentes
de planification du tourisme et la mise en place d'un tableau de bord destiné a
fournir aux responsables, des informations de synthése concernant les activités
et les résultats de ce secteur. Pour rendre opérationnelles ces charges, le PSIT
sur financement du BCI de I'Etat du Sénégal a été démarré en 2006.

Ce projet n'a pas encore atteint ses objectifs qui dépendent fortement des
ressources financiéres jugées insuffisantes. Ceci se traduit par la concentration
de ses actions au niveau de la DEPT et plus précisément a la division des
statistiques ou se fait I'essentiel de la collecte, du traitement et la diffusion des
statistiques en matiére touristique. Il est clair que beaucoup de choses ont été
réalisées aprés trois ans de mise en oceuvre d'ou il est indispensable de
consolider ses points forts et de corriger ses points faibles.

Ceci nous améne a intituler notre théme de réflexion de la maniére suivante: "
évaluation du Projet pour la mise en place d'un Systéme de suivi d'Informations
Touristiques".
En tout état de cause, toute proposition qui sera faite dans le cadre de cette
€tude fera l'objet d'une évaluation critique pour faire ressortir la pertinence et
la faisabilité.
Ainsi, nous tenterons d'apporter des réponses aux questions essentielles ci-
apres:
* Quel bilan faut-il dresser a la suite de l’évaluation de ce projet
producteur d’informations touristiques ?
* Qu'est-ce qu’ll est souhaitable de faire du point de wvue de la
responsabilité technique et de la gestion financiére du projet?
* Quelles sont les actions a entreprendre pour permettre au ministére

d'atteindre ses objectifs ?
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Objectifs de 1'étude

Notre étude se propose d'apporter une modeste contribution a l'amélioration
des cadres d'intervention sur le PSIT et particuliérement dans le domaine
I'évaluation; toute chose qui aidera les programmes et projets a davantage
accroitre leurs performances.

Les objectifs spécifiques poursuivis pour notre étude sont:

-faire un diagnostic des actions du projet ;

-formuler des recommandations allant dans le sens de l'amélioration du

systéme existant.

Intérét de l'étude:
L'intérét que revét notre étude se situe a différents niveaux:

-Pour le Ministére

L'étude participera au renforcement de ses capacités d'invention a travers
l'amélioration de son systéme d'évaluation des projets et programmes. Ainsi,
elle apportera les mesures correctives nécessaires pour réduire ou éliminer les
contraintes qui peuvent étre sources d'écart entre les réalisations et les
prévisions des projets.

-Pour le projet bénéficiant de 1'étude

L'étude participera au renforcement de ses performances en le rendant plus
efficient et davantage efficace en attirant l'attention des responsables sur
I'exercice de leur mission.

—Pour le CESAG

L'étude servira:

* de référence pour d'éventuels travaux de recherche, donc un enrichissement
de la bibliographie;

* de renforcer sa vocation de mettre a la disposition de I'Afrique des
compétences capables d'apporter des réponses appropriées aux différentes
préoccupations des organisations et institutions pour les rendre plus
performantes;

* de développer des relations de partenariat entre le CESAG et le secteur public
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grace aux possibilités qu'offre cet institut en matiére de séminaires, ateliers,
formations spécialisées, etc.

-Pour nous stagiaires

Quant a nous, en qualité d'auditeurs, I'étude permettra de mettre en pratique

nos connaissances dans le domaine de 1'évaluation des projets et programmes.

Délimitation de l'étude

Notre étude n'a concerné que le PSIT dont les responsabilités technique et
financiére sont assurées respectivement par la DEPT et la DAGE.

Nos efforts ont été axés sur les différents services concernés par le projet dans

le but de ressortir les acquis et les limites du projet.

Démarche de l'étude

La démarche que nous avons suivie pour réaliser cette étude consiste en:

- la revue de la littérature sur 1'évaluation des projets, les documents du
secteur touristique;

- Iimplication des agents recrutés par le projet pour qu'ils appréhendent
mieux l'objet de cette étude et qu'ils puissent nous donner leurs avis et
observations sur le questionnaire proposé (joint en annexe);

- un échange avec les différents responsables, les bénéficiaires et autres
partenaires impliqués,

- I'analyse des données recueillies pendant les échanges et I'enquéte, et;

- la formulation des recommandations dont l'application pourrait
permettre de rendre plus performant le PSIT.

Plan de l'étude

Dans le cadre de la présente étude, le plan se divisera en deux grandes parties:
- une premiére partie, qui traite du cadre et du contexte de 1'étude ;

- une deuxiéme partie, consacrée a la présentation, l'analyse des résultats
et aux recommandations.

En plus de ces deux parties, une introduction et une conclusion ont été

proposées.
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Premiere Partie:

Cadre Théorique et contexte
de I'Etude
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CHAPITRE I: CADRE THEORIQUE

Cette partie a pour objectif de définir et d'expliquer les concepts et les
terminologies de base de 1'évaluation.

Ces terminologies ou concepts de base de 1'évaluation varient en général d'un
organisme de développement a un autre. Pour notre part, a la lumiére de la

littérature consultée, nous nous efforceront, de préciser certains d'entre eux.

SECTION 1: PROJET

1) Notion de Projets

1-1. Qu'est-ce qu'un projet?

Le mot projet provient du mot latin projectum de projicere, " jeter quelque
chose vers l'avant” dont le préfixe pro signifie " qui précéde dans le temps" et le

radical jacere signifie jeter".

Ainsi, le mot "projet" voulait initialement dire " quelque chose qui vient avant
que le reste ne soit pas fait". Quand le mot a été initialement adopté, il se
rapportait au plan de quelque chose, non a l'exécution proprement dite de ce
plan. Selon le Project Management Institut (PMI), un projet est toute activité
réalisée une seule fois, doté d'un début et d’'une fin déterminés, et qui vise a
créer un produit ou un savoir unique.

* Il peut nécessiter la participation d'une seule ou de milliers de personnes.
*Sa durée peut étre de quelques jours ou de plusieurs années.

°ll peut étre entrepris par une seule organisation ou par un groupe
d'organismes intéressés.

°[l peut s'agir de quelque chose d'aussi simple que l'organisation d'un
événement d'une journée ou d'aussi complexe que la construction d'un hétel,

ou un projet de développement du tourisme dans un pays.
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Un projet est, dans un contexte professionnel, une aventure temporaire
entreprise dans le but de créer un produit ou un service unique:

. Temporaire, car un projet se termine a une date déterminée.

* Unique, car le résultat final est propre au projet entrepris.

Un projet peut étre régulé par un plan de développement ou planifié, ce qui
cloisonne sa progression par des contraintes; en le limitant a des objectifs et
des paramétres déterminés. La planification, 'exécution et le contrdle de projets
de grande envergure demandent parfois la mise en place d'une organisation
temporaire, qui consiste en une équipe de projet et une ou plusieurs équipes de
travail. Un projet nécessite le plus souvent des ressources humaines,

matérielles et financiéres.

Un projet est un objectif "extraordinaire" (au sens littéral du mot) qui combine
quatre (04) aspects:

* Un aspect fonctionnel: (réponse a un besoin);

* Un aspect technique: (respect des spécifications);

* Un aspect délais: (respect des échéances);

* Un aspect couts: (respect du budget).

Il peut étre décomposé en lots, en sous projets ou en chantiers, afin d'obtenir
des sous-ensembles dont la complexité est plus facilement maitrisable.

On distingue:

* des "projets-ouvrage", dont le résultat est unique. Exemple: un hotel,;

* des "projets-produit”, dont l'objectif est la mise au point d'un ou d’'une gamme

de produit(s) ou service(s), qui sera diffusé a plus ou moins grande échelle.

Exemple: le Tourisme culturel.

*des "projets institutionnels”" qui peuvent consister en une opération de
rationalisation interne complexe. Exemple: Projet de faire du tourisme une
source de croissance pour stimuler et soutenir le développement économique
durable du Sénégal.

Le projet peut également faire partie d'un ensemble plus complexe, souvent
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appelé Programme. Le programme recouvre l'ensemble des composantes
permettant d'aboutir au résultat final dans toutes ses dimensions: juridique,
marketing, iﬁformatique, technique, formation des persoﬁnels, organisation,
logistique, communication, etc.

En principe, un projet n'est pas une simple idée jetée en l'air, mais suppose
d'étre décrit et planifié, par exemple selon la méthode PQQOQCC :

* Pourquoi? Quels sont les motifs et les objectifs?

* Quoi? Quelles sont les actions a4 mener?

* Qui? Quels sont les gens concernés?

*Ou? Quels sont les domaines touchés par le projet, voire les lieux?

*Quand? Quelle programmation faire dans le temps?

*Comment? Quels moyens, quels méthodes seront ils nécessaires?

*Combien? De quel budget aurons-nous besoin?

Un projet, dés qu'il est suffisamment complexe et a des enjeux importants,
consiste en un ensemble d'actions visant un résultat défini, connu et
mesurable. Le projet est limité dans le temps et comporte toujours une notion
de nouveauté et de changement.

On appelle projet I'ensemble des actions a entreprendre afin de répondre a un
besoin défini dans des délais fixés. Ainsi, un projet étant une action temporaire
avec un début et une fin, mobilisant des ressources identifiées (humaines et
matérielles) durant sa réalisation, celui ci posséde également un cout et fait
donc l'objet d'une budgétisation de moyens et d'un bilan indépendant de celui

de l'institution. On appelle livrables les résultats attendus du projet.

1-2. Cycle de Vie d'un Projet

Une méthode communément employée afin de conduire un projet a son terme
en respectant les impératifs de qualité, cotit et délai est le découpage du projet
en phase. Chaque phase est accompagnée d'une fin d'étape destinée a
formaliser la validation de la phase écoulée avant de passer a la phase

suivante.
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QUALJTE

COUTS DELAIS

Habituellement, on retrouve les phases suivantes (mais les appellations varient

selon le contexte et les méthodes):

PHASE1: L'étude Préliminaire

Egalement appelé Etude préalable, Etude de faisabilité ou encore Etude
d'opportunité, selon le cas.

A ce stade, le but est de déterminer le périmétre du projet et sa faisabilité,
c'est-a-dire de définir ce qui sera inclus dans les objectifs du projet, ce qui ne le
sera pas et si le projet doit bien étre lancé.

D'une part, on estime si les bénéfices attendus seront en proportion des
investissements engagés et du cout prévisionnel du projet. Pour de nombreux
projets, on détermine ainsi le retour sur investissement escompté( ou plus
exactement: payback).

Il faut toutefois noter que tous les projets ne visent pas forcément a atteindre
un profit financier: on peut lancer un projet dans le but d'améliorer le service
aux usagers d'une administration, ou réduire le taux de pauvreté dans une
zone. Dans ces cas, le retour sur investissement n'est pas nécessairement
quantitatif.

D'autre part, I'étude de faisabilité indique également si l'organisation ou
l'institution est bien en mesure de mener le projet a son terme. On cherche en
particulier a savoir si elle dispose des compétences, des ressources et des
fonds nécessaires.

On analyse :
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* Les risques de faire: quelles sont les difficultés auxquelles il faut s'attendre
dans le déroulement du projet et les moyens de les prévenir ? et ;

* Les risques de ne pas faire: quels sont les enjeux pour l'institution ou
l'organisation si le projet n'était pas lancé et mené a terme ?

Le projet n'est véritablement lancé que si cette premiére phase est concluante.

PHASE 2: La Préparation du Projet
Cette phase de lancement est 'occasion de définir:
*L'organisation du projet, c'est a dire:
* la composition de 1'équipe projet a mobiliser;
* les différents experts a solliciter;
* le chef de projet ou directeur de projet 4 nommer;
* la lettre de mission a rédiger;
* le comité de pilotage a constituer;
*Le planning des activités a réaliser avec leur ordonnancement, leur durée,
leur affectation de ressources et les moyens techniques nécessaires ;
*Le budget du projet a engager ;

*Les moyens de controler les résultats (Suivi- Evaluation).

PHASE 3: L'Etude Générale et L'étude détaillée.

Le but de cette phase est de concevoir ou de spécifier ce qui doit étre réalisé
pour atteindre l'objectif (ou rédige éventuellement un cahier des charges). Ces
études associent la maitrise d’ouvrage et la maitrise d'ceuvre.

On parle parfois d'expression de besoins ou de spécifications générales lorsque
ces livrables sont " fonctionnels" et exprimés par les "utilisateurs", et on réserve
alors le vocable de spécifications (ou spécifications détaillées) a des documents
plus "techniques", ou en tout cas qui détaillent plus de fonctionnement

"interne" du produit attendu.
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PHASE 4: La Recherche et Détermination de Solutions

Cette phasé consiste a étudier différentes solutions technfques et fonctionnelles
en fonction de contraintes de compétences, d'équipement, de délais ainsi que
des aspects financiers et de commercialisation. Les choix doivent étre ensuite
validés par la réalisation de maquettes ou de prototypes éventuels nécessaires.

Les écarts mesurés permettent de rectifier les choix.

PHASE 5: La Réalisation et le Contrdle
C'est lors de cette phase que le projet est réalisé, C'est a dire que les activités
permettant de mettre en ceuvre le nouveau produit, bien ou service sont

réalisées.

PHASE 6: La Réception

Dés la mise a la disposition ou la réception du ou des livrable(s), il est
nécessaire de procéder a des vérifications de maniére a contréler la conformité
du résultat réalis¢é avec la commande qui avait été passée lors des
spécifications.

A lissue de la phase de réception, est signé un procés-verbal de réception
définitive. Selon la complexité du projet, des séquences de vérification globale

peuvent s’avérer nécessaires.

PHASE 7: La Diffusion
Le produit est mis a la disposition du marché ou des utilisateurs, c'est ici
qu'entre en action la politique de communication et d'une maniére plus

générale ce qu'on désigne par 'accompagnement du changement.

PHASE 8: Le Suivi des Performances et de la Qualité
Les outils de suivi ont été établis dés la préparation du projet, en méme temps

qu'ont été définis les objectifs de performance et de qualité.
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2. L'intérét d’une Approche Projet

Nos sociétés modernes sont devenues des "sociétés a projet". Les projets
concernent autant les institutions (projet scolaire, projet d'établissement
hospitalier, projet de loi, projet politique, projet de société, etc.) que les
individus a tous les stades de la vie (du projet éducatif au projet de retraite, en
passant par les projets professionnels, familiaux, existentiels, etc.) .

Cette Omniprésence du mode projet dans tous les aspects de l'activité humaine
renvoie a4 une vision idéalisée de ce mode d'action. Le projet semble alors
devenu un instrument qui donne l'espoir a I'homme de ne plus seulement subir
les événements, mais de pouvoir maitriser le cours de I'histoire et forger le futur

a sa facon.

2-1. Place des Projets dans une Institution

Les projets sont généralement réalisés par des entreprises, des organisations ou
des institutions (Etats, Ministéres, Collectivités, etc.). Le but du projet est
d'apporter de l'innovation pour augmenter la valeur du produit ou du service et
donc, avoir des produits et services compétitifs. Seulement, les projets n'ont
pas tous la méme ampleur et toutes les entreprises sont différentes. Ainsi, on

voit apparaitre différents types de structures a projet.

2.1.1 Structure de Projet en Coopération

L'institution qui réalise des projets en coopération est une structure qui n'a
pas les capacités ou les ressources pour créer un projet par ses propres
moyens. Elle fait donc appel a des structures extérieures pour réaliser certaines
parties du projet. La sous-traitance peut concerner plusieurs parties du projet
et non pas uniquement la production comme on le pense souvent.

En effet, une institution peut faire appel a une autre structure pour la

production, mais aussi pour la conception ou pour l'aspect marketing.
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2.1.2, Structure du projet fédérateur

Les projets qui sont réalisés par plusiéurs institutions sont des projets qui font
appel a des domaines complétement différents et qui sont donc gérés par
plusieurs structures. L'organisation est centrée sur le projet et non sur les
structures. Ainsi, ces types de projets ont la nécessité d’un coordinateur de

projet pour gérer différentes ressources humaines.

2.1.3. Structure de projet en association

La derniére forme de structure de projet concerne celles qui ont la capacité
d'effectuer des petits projets au sein méme de l'institution et qui pour de plus
grands projets font appel a d'autres entités pour une joint-venture. Ces
institutions ont une multitude de ressources, elles sont donc généralement de
grandes tailles.

Ainsi, elles effectuent dans l'institution une multitude de petits projets internes.
Concernant les grands projets, pour des raisons de ressource ou de prise de
risque, elles font appel a d'autres structures pour effectuer des projets en

collaboration autrement appelés des joint-ventures.

2.2 Différentes modes d'organisation des projets

2.2.1 Structure fonctionnelle

Dans cette structure, chaque spécialiste métier reste dans sa division et
communiquera directement avec ses homologues pour faire les choix relatifs au
projet. Dans ce cas il n'y pas de chef commun. L'implication dans le projet ne
se fait que si les acteurs s'y attellchent et que leur direction meétier peut leur

laisser suffisamment de temps.

2.2.2. Structure par Coordination de Projet

Le coordinateur n'est qu'un gestionnaire du projet: il ne dirige pas tous les
acteurs mais il est en relation étroite avec les chefs de projet métier. Les acteurs
sont donc déchargés de la tache de gestion de projet, qui est en plus effectuée

de facon plus efficace puisque centralisée. Mais il n'y a toujours pas de
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direction du projet qui pourrait « concurrencer » les directions métier.

2.2.3. Structure de direction de projet

Le directeur de projet gagne en pouvoir puisqu'il a un poids hiérarchique sur
les autres participants au projet. Cela lui permettra d'y apporter encore plus de
cohérence en donnant des propriétés dans la réalisation des différentes taches
du projet plutét que des conseils qui pouvaient étre plus ou moins suivis.
Cependant apparait le probléme du conflit de direction puisque les intervenants
meétiers ont maintenant deux chefs: un pour leur métier et un pour le projet:

leur comportement risque d'étre encore plus imprévisible.

2.2.4 Structure de Projet "Sorti"

Tous les acteurs du projet quittent la structure dans laquelle ils étaient (y
compris physiquement: le travail sur le projet se fait souvent en plateau (open
space) pour une meilleure circulation de l'information). La hiérarchie est
maintenant claire et l'efficacité grandement améliorée.

Le probléme se pose cependant de la reconversion des différents acteurs a la fin
du projet puisqu’ils auront perdu leur compétence métier en ayant passé
plusieurs années sur des actions variées. De plus, si linstitution n’a pas de
projet a proposer directement a la suite, ces acteurs risquent d'étre débauchés

par des concurrents qui lancent leur projet.

2.3. Evolution dans le montage de projets

Les projets peuvent étre organisés suivant des schémas complexes (provoquant
colts et délais) du fait qu'ils doivent s'insérer dans l'organisation préexistante
de l'institution, elle méme complexe. Pour améliorer leur rendement, les
ingénieurs en management de projet au cours des années ont créée des types
de montage visant a simplifier ces schémas. Les projets sont passés d'un
schéma traditionnel a celui de l'ingénierie intégrée.

Avant les années 80, au début de l'apparition des projets, ces derniers étaient

régis par le développement séquentiel traditionnel. Ce type de montage est le
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plus simple mais le moins efficace. Les taches passent dun service a l'autre
selon le principe « over the Wall ». Un service effectue une action complétement
puis la passe au service suivant. Ce mode de tiches successives n’est pas
efficace a cause du fait que le temps total du projet est la somme du temps de
chaque tache.

Dans les années 80, les projets dont le développement se fait en ingénierie
simultanée font leur apparition. Contrairement au développement séquentiel
traditionnel, les taches sont effectuées le plus possible en méme temps. La
durée du projet est ainsi trés largement réduite.

Cependant ce type d'organisation de projet demande une organisation lourde
pour gérer tous les services en méme temps. Pour éviter ce probléme, on fait
appel a un coordinateur de projet qui permet de gérer 'ensemble du projet et
notamment les relations inter- services. Ainsi, on obtient des projets rapides
avec des couts réduits.

Dans les années 90, les projets sont complétement restructurés avec
l'apparition de l'ingénierie intégrée. Tout le projet est centré géographiquement
sur un plateau ou tous les services sont représentés. On obtient ainsi une
équipe pluridisciplinaire.

L'absence de corps de métier et la centralisation géographique du projet permet
d'améliorer nettement la communication au sein du projet. Ainsi, les projets
sont encore plus rapides et moins couteux.

Par contre, des problémes apparaissent a la fin du projet. Que faire des acteurs
du projet? En effet, l'institution peut les placer sur un autre projet mais tous
les projets ne demandent pas les mémes ressources humaines. Dans ce type
d'organisation du projet, il faut faire un appel a un service de ressources
humaines pour gérer ce probléme.

Les projets n'ont donc pas d'organisation type méme si en général ils se
rapprochent de certains modéles qui ont fait leurs preuves. Chacun des
modéles a des avantages et des inconvénients et chaque entreprise souhaitant
créer un projet doit examiner avec précision ses ressources et ses exigences

pour choisir le type de projet le mieux adapté.
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3. Management de Projet

3.1 Qu’est ce que la gestion de i)rojet

La gestion de projet est une démarche visant a structurer, assurer et optimiser
le bon déroulement d'un projet suffisamment complexe pour devoir:

* étre planifié dans le temps: c'est 1'objet de la planification;

ofaire intervenir de nombreuses parties prenantes: c'est l'objet des
organisations qui identifient maitrise d'ceuvre et maitrise d'ouvrage;

* responsabiliser le chef de projet ou le directeur de projet, mettre en place un
comité de pilotage;

esuivre les enjeux opérationnels et financiers importants.

L’objectif est d'obtenir un résultat conforme a des normes de qualité et de
performances prédéfinies, pour le moindre coit et dans le meilleur délai
possible.

Lorsque la gestion de projet porte sur un ensemble de projets concourant a un
méme objectif, on parle de gestion de programme.

La gestion de projet est l'utilisation d'un savoir, d’habiletés, d'outils et de
techniques dans le cadre des activités d'un projet, en vue de satisfaire ou de
dépasser les exigences et les attentes des parties prenantes a l'égard d'un
projet.

Le gestionnaire de projet, parfois appelé coordonnateur ou chef de projet, en
administre les détails au jour le jour. Il s'agit la d'un défi constant qui demande
une compréhension du contexte plus général du projet et la capacité de
concilier des exigences contradictoires telles que:

* les ressources disponibles et les attentes;

* les priorités différentes des parties prenantes;

* les besoins définis et la portée du projet;

la qualité et la quantité.

Heureusement, nombre d'outils et de techniques de gestion de projet ont été

mis au point a cette fin.
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3.2 Acteurs clé du management de projet

' 3.2.1 Maitrise d'ouvrage -

On appelle maitre d'ouvrage (ou maitrise d'ouvrage) l'entité porteuse du besoin,
définissant l'objectif du projet, son calendrier et le budget consacré a ce projet.
Le résultat attendu du projet est la réalisation d'un produit, appelé ouvrage.

La maitrise d'ouvrage maitrise l'idée de base du projet, et représente a ce titre
les utilisateurs finaux a qui 'ouvrage est destiné.

Ainsi, le maitre d'ouvrage est responsable de l'expression fonctionnelle des
besoins mais n'a pas forcément les compétences techniques liées a la

réalisation de l'ouvrage.

3.2.2 Maitre d'ouvrage délégué

Lorsque le maitre d'ouvrage ne posseéde pas l'expérience métier nécessaire au
pilotage du projet, il peut faire appel a une maitrise d'ouvrage déléguée (dont la
gestion de projet est le métier). On parle ainsi d'assistance a maitrise d'ouvrage.
La maitrise d'ouvrage déléguée est chargée de faire l'interface entre le maitre
d'ccuvre et le maitre d'ouvrage afin d'aider celui-ci a définir clairement ses
besoins et de vérifier aupreés du maitre d'ceuvre si 'objectif est techniquement
réalisable.

La maitrise d'ouvrage déléguée ne se substitue pas pour autant a la maitrise

d'ouvrage et n'a donc pas de responsabilité directe avec le maitre d'ceuvre.

3.2.3 Maitre d'ceuvre

Le maitre d'ceuvre (ou maitrise d'ceuvre) est l'entité retenue par le maitre
d'ouvrage pour réaliser 'ouvrage, dans les conditions de délais, de qualité et de
couts fixées par ce dernier conformément aux exigences de la maitrise
d'ouvrage. Le maitre d'ceuvre a aussi la responsabilité dans le cadre de sa
mission de désigner une personne physique chargée du bon déroulement du

projet (on parle généralement de maitrise du projet), il s'agit du chef de projet.
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3.2.4 Sous-traitance

Pour la réalisation de certaines taches du projet, lorsqu;il ne posséde pas en
interne les ressources nécessaires, le maitre d'ceuvre peut faire appel a une ou
plusieurs entreprises externes, on parle alors de sous-traitance (et chaque
entreprise est appelée sous traitant ou prestataire). Chaque sous-traitant
réalise un sous-ensemble du projet directement avec le maitre d'ceuvre mais n'a
aucune responsabilité directe avec la maitrise d'ouvrage, méme si celle-ci a un

"droit de regard" sur sa facon de travailler.

3.2.5 Distinction des roles du maitre d'ceuvre et du maitre d’ouvrage

La distinction entre maitre d'ouvrage et maitre d'ceuvre est essentiellement
dans le déroulement d'un projet, car elle permet de distinguer les
responsabilités des deux entités. Il convient ainsi de s'assurer que la définition
des besoins reste sous l'entiére responsabilité de la maitrise d'ouvrage.

En effet, il arrive dans certains cas que la maitrise d'ouvrage délégue a la
maitrise d'ceuvre des choix d'ordre fonctionnel sous prétexte d'une insuffisance

de connaissances techniques.

Exemple: Une chaine hoteliére qui prend la main et pilote un projet de
développement touristique dans une zone géographique dés la phase
d'expression des besoins.

Or, seul le maitre d'ouvrage est en mesure de connaitre le besoin de ses
utilisateurs.

Une mauvaise connaissance des roles des deux entités risque ainsi de
conduire a des conflits dans lesquels chacun rejette la faute sur l'autre.
D'autre part, s’il est vrai que le maitre d'ceuvre doit prendre en compte les
exigences initiales du maitre d'ouvrage, il n'est par contre pas habileté a
ajouter de nouvelles fonctionnalités au cours du projet méme si cela lui semble
opportun. Le maitre d'ceuvre est cependant chargé des choix techniques pour
peu que ceux-ci répondent fonctionnellement aux exigences de la maitrise
d'ouvrage.

Enfin, il arrive qu'une maitrise d'ouvrage estime qu'un produit existant est
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susceptible de répondre a ses besoins, l'achéte, puis se retourne vers la
maitrise d'ceuvre pour effectuer des adaptations du produit.

La distinction entre maitrise d'ceuvre et maitrise d'ouvrage est encore plus
difficile lorsque les deux entités font partie de la méme structure. Dans de
pareils cas, il est d'autant plus essentiel de bien définir contractuellement les

roles respectifs des deux entités.

3-3) Gestion de projet et Management de projet :

Comme déja indiqué précédemment, on appelle gestion de projet, I’organisation
méthodique mise en ceuvre pour faire en sorte que louvrage réalisé par le
maitre d’ceuvre réponde aux attentes du maitre d’ouvrage et qu’il soit livré dans
les conditions de cout et de délai prévus initialement, indépendamment de sa
« fabrication ». Pour ce faire, la gestion de projet a pour objectifs d’assurer la
coordination des acteurs et des taches dans un souci d’efficacité et de
rentabilité.

C’est la raison pour laquelle, un responsable de projet est nommé au niveau de
la maitrise d’ouvrage afin détre en relation permanente (en théorie) avec les
décideurs.

Dans le cas de projets importants, le maitre d’ouvrage peut nommer une
direction de projet, c'est-a-dire une équipe projet sous ’autorité du responsable
de projet chargé de laider dans la gestion du projet, ainsi que dans les
décisions stratégiques, politiques et de définition des objectifs. Le chef de projet
doit étre dégagé de ses activités et de ses responsabilités courantes afin de se
consacrer a la gestion du projet.

Le terme management de projet intégre la notion de gestion de projet a laquelle
il ajoute une dimension supplémentaire concernant la définition des objectifs
stratégiques et politiques de la direction (il intégre donc la direction de projet).
Le choix d’'une méthodologie pour conduire un projet, aussi contraignant peut-
il paraitre, est un atout permettant a tous les acteurs de projet de mener
conjointement une action organisée selon des régles clairement exprimées.
Cette méthodologie commune est d’autant plus importante que les acteurs du

projet sont parfois amenés a changer en partie au cours du projet.
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4) Planification de projet :

Chaque projet a un cycle de vie compoéé d’étapes a franchir du début a la fin.
Le plan de projet établit les régles de base et les énonce de facon claire. Clest
une étape particuliérement importante puisque les projets mettent
habituellement en jeu plusieurs partenaires et intervenants ayant des intéréts
et des points de vue différents.

Plusieurs problémes rencontrés lors de certains projets auraient pu étre évités

ou minimisés si, dés le départ, un plan de projet détaillé avait été mis au point.

4-1) Pourquoi planifier un projet ?

o Pour que tous les partenaires comprennent et acceptent les régles
fondamentales qui régiront le projet. Pour cela, les objectifs doivent étre
formulés clairement de fagon a éviter tout désaccord ultérieur.

o Pour que le plan de mise en ceuvre du projet contribue a la maitrise et a
la mesure de son progrés. Une fois ’équipe constituée et les possibilités de
financement déterminées, le plan devra étre passé en revue et les détails
particuliers ajoutés pour faciliter une gestion réussie.

o Pour que le plan de projet aide a faire face aux changements susceptibles
de survenir ou, plutét, qui surviendront inévitablement. Que se passera-t-il, par
exemple, si 'un des intervenants ajoute un nouvel objectif au projet ? Un plan
de projet détaillé doit aider a affronter ce type de situation et a s’en tenir aux
objectifs généraux du projet.

o Pour que le plan d’exécution d’un projet contribue a consolider le soutien
des parties prenantes au cours des mois ou des années que durera le projet.
Encore une fois, ce fait est particuliérement important parce que le projet aura
besoin du soutien de personnes appartenant a divers organismes et sur
lesquelles il ne pourra exercer aucune autorité directe.

En bref, un bon plan de projet doit servir :

o a remplacer 'euphorie et '’enthousiasme des initiateurs et animateurs
pour l'objectivité des faits ;

. de guide a I’action, et ;
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. d’outil de communication pour le projet.

4- 2) Qu’est-ce qui constitue un plan de projet ?

Puisqu’il n’y a pas deux projets entiérement identiques, il n’existe pas non plus
deux plans de projet qui soient pareils.

Pour qu’il soit d’une utilit¢ maximum, le plan de projet doit étre pertinent,
compréhensible et tenir compte de I'importance et de la complexité du projet
unique.

Le bon plan de projet doit inclure les éléments suivants :

o le mandat de projet ;
° le calendrier des activités ;
o la matrice de responsabilités ;

o le budget de plan de projet ;
° les étapes importantes, avec les dates cibles, et ;
o la stratégie de gestion du risque.

Le plan de projet devrait étre remis a toutes les parties prenantes :

o Gestionnaire de projet ;

° Promoteur ;

. Partenaires ;

o Principaux membres du personnel du projet.

Il s’agit d'un outil de grande valeur qui peut permettre d’éviter la confusion
quant a la portée du projet et les malentendus sur les responsabilités, les
échéanciers ou la gestion des ressources.

La quantité de détails fournis dans un plan de projet dépendra des besoins
identifiés. Un plan peut étre trés bref ou trés détaillé. I1 incombe a ses
concepteurs de mettre au point un plan approprié a la nature, a la taille et a la

complexité du projet.
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4-2-1) le mandat de projet

Le mandat de projet est un document qui témoigne de 'appui des premiers
responsables, qui autorise le gestionnaire du projet & mener le projet et a
attribuer les ressources nécessaires .La création d'un mandat de projet est
chose facile. Il suffit d’indiquer le nom et le but du projet ainsi que le nom du
gestionnaire de projet et une déclaration de soutien de la part des personnes
responsables. Elle est signée par la haute direction de l'organisme en charge et
les organismes participants. Le mandat de projet doit étre diffusé largement a
tous ceux qui sont touchés par le projet. Cela aidera a donner un élan au
projet, a renforcer lautorité de son directeur et ,si possible , a intéresser
d’autres personnes dont la collaboration pourrait s’avérer précieuse , a faire

partie de I’équipe de projet .

4-2-2) Le calendrier d’activités

Le calendrier d’activités est I'un des éléments les plus importants du coffre a
outils du gestionnaire de projet. En permettant de fractionner un projet et de
répartir toutes les taches nécessaires a son achévement, le calendrier des
activités :

eoffre une vision précise de ’envergure du projet ;

*permet de savoir précisément ce qui est terminé et ce qui reste a faire ;

spermet de suivre de prés le travail, les échéances et les colts associés a
chaque tache ;

epermet de confier la responsabilité de taches précises aux membres de
I’équipe ;

*permet aux membres de ’équipe de comprendre leur réle dans ’ensemble du
tableau.

La production dun calendrier d’activités demande un effort et on pourrait
penser qu'un projet n’a pas l'ampleur voulu pour justifier cette démarche.

Toutefois, grace au plan d’action mis au point lors de la préparation de la
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demande, les responsables auront déja en main l'information nécessaire pour

commencer le projet.

4-2-3) La matrice de responsabilités

Un projet nécessitera la collaboration d'un grand nombre de personnes et
d’organismes qui travaillent 4 un but commun. La gestion d’une équipe variée,
souvent dispersée a plusieurs endroits, peut présenter des défis particuliers.

La matrice de responsabilités est un outil précieux de gestion de projet destiné
a aider a relever ces défis. Une matrice de responsabilités attribue a quelquun
la responsabilit¢é de chaque activité principale du projet, évitant ainsi que
certains €léments « échappent a la surveillance » de la direction de projet. Il
n’est pas nécessaire qu’elle soit complexe et peut étre facilement réalisée en se
rapportant a l'organisation du travail du projet.

La colonne de gauche présente toutes les taches nécessaires a la réalisation du
projet. Sur la ligne supérieure horizontale du tableau, inscrivez tous les
membres de I’équipe du projet. Inscrivez un code dans chaque cellule qui
représente la participation de ce membre de I’équipe a la tache représentée sur

cette ligne. Par exemple :

Tableau N°1 : Matrice de responsabilités d’'un projet

Membres de I’équipe du projet

Taches Intervenant 1 | Intervenant 2 | Intervenant 3 | Intervenant 4 | Intervenant 5
Activite 1 A R C - _
Activité 2 - R - - -
Activité 3 - R - - -
Activité 4 A R - - -
Activité 5 P P P P P

Source : Support formation « Gestion, Suivi et Evaluation des Projets », du
21 au 25 aoiit 2006
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Légende : A -Autorisation écrite ; Responsabilité ; Participation ; Commentaires
Choisir des codes qui conviennent au projet, 'important est d’établir clairement
qui a un réle a jouer par rapport a chaque .activité, ainsi que l'identité de ceux
qui en répondent ou de ceux dont 'approbation écrite est requise. S’assurer de
joindre la matrice au plan de projet de fagon a ce que chaque participant soit

conscient de ses responsabilités.

4-2-4) L’élaboration du budget
Le budget consiste a déterminer, pour chaque activité les ressources financiéres

nécessaires pour sa réalisation.

4-2-5) Les étapes importantes et les dates cibles

Les étapes importantes marquent un événement significatif dans le cours du
projet, habituellement l'achévement d’un produit livrable important. Dans le
cadre du plan d’action du projet, les étapes importantes ont été définies et des
dates cibles ont été fixées.

A présent, il s’agit de faire la liste de ces étapes importantes et des dates cibles
dans le plan de projets afin de s’assurer que tous les intervenants en prennent
connaissance. Bien que toutes les parties prenantes reconnaissent sans doute
I'importance de franchir les étapes et de respecter les échéances afin d’atteindre
les objectifs du projet, cette démarche comporte aussi d’autres avantages moins
évidents. La réalisation des étapes dans les délais prévus évite le gaspillage des
ressources, maintient au projet son élan et instaure une crédibilité par rapport
aux partenaires potentiels.

La gestion d’un projet nécessite la conciliation constante des ressources et des
priorités. Ces contraintes, auxquelles s’ajoutent les effets inattendus de
circonstances qui échappent au controle peuvent compromettre la réalisation
des étapes et le respect des dates d’échéance. Le calendrier d’activités et la
matrice de responsabilités sont des outils privilégiés pour aider a maintenir le
cap.

Voici quelques conseils pour aider dans la démarche :
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. S’assurer que les partenaires et le personnel clé ont approuvé par écrit le
plan de projet en s’engageant explicitement a respecter les étapes importantes
et les dates cibles. .

o Examiner la matrice de responsabilités lors des réunions de ’équipe de
projet afin d’affronter les problémes avant qu’ils ne créent des décalages
importants.

o S’assurer que chaque personne dispose de I’autorité confirmée et a accés
aux ressources nécessaires pour compléter les taches dont ils ont la
responsabilité en vertu de la matrice de responsabilités.

o Prévoir suffisamment de temps pour la formation nécessaire au
fonctionnement efficace de tous les membres de ’équipe.

o Rencontrer individuellement les membres de 1’équipe afin de discuter des
résultats attendus et des activités qui leur ont été confiée tout en soulignant les
difficultés qui pourraient se manifester et répondre a leurs questions.

o Souligner le succes de I’équipe de projet lorsqu’ils atteignent une étape

dans les délais prévus.

4-2-6) L’analyse du risque projet

Le risque est inhérent a tous les projets. Dans le jargon de la gestion de projet,
le « risque » désigne une condition ou un événement incertain ayant une cause
et, lorsqul se produit, a un effet positif ou négatif sur les objectifs du projet
ainsi qu’une incidence sur les couts, ’échéancier ou la qualité du projet.

Bien sir, chacun préfére assurer le maximum de probabilités et de
conséquences positives et réduire au minimum la probabilité et les
conséquences d’événements allant a ’encontre des objectifs de son projet. Un
plan de réponse au risque peut y aider. Celui- ci met en relief les risques
inhérents au projet, précise leurs effets et propose des réactions convenues face

a chaque risque.
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4-2-7) Stratégie de gestion du risque

4-2-7-1) Identification des risques

La premiére étape dans la création de réponse consiste a définir les riéques qui
pourraient nuire a un projet. Le gestionnaire de projet, les principaux membres
du personnel et les partenaires du projet devraient lancer des idées en
s’inspirant de l'arrété de projet, du calendrier d’activités, de ’échéancier et du
budget afin de mettre en relief les risques possibles. Les intervenants peuvent
souvent définir les risques en se fiant a leur expérience. En outre, il existe des
ressources documentaires qui précisent dans plusieurs domaines d’application.
Exemple de sources de risques souvent rencontrés :

o les risques techniques tels que la technologie non éprouvée ;

o les risques de gestion de projet tels que les lacunes relatives a la
répartition du temps et des ressources ;

o les risques organisationnels tels que les conflits de ressources par
rapport a d’autres activités ;

o les risques externes tels que la modification des priorités chez les

partenaires.

4-2-7-2) Elaboration de stratégies de réaction face aux risques

Il est impossible de se préparer a tous les risques ou de les atténuer tous mais
les risques hautement probables et ayant des répercussions considérables sont
susceptibles de requérir une intervention immédiate. L’augmentation ou la
diminution des risques par rapport aux objectifs d'un projet dépend de
l'efficacité de sa planification .I1 existe diverses stratégies d’intervention,
notamment : |

o L’évitement : la modification du plan de projet afin d’éliminer le risque ou
de protéger les objectifs de ses effets. Un exemple d’évitement est le recours a
une technique connue plutét qu’a une technique innovatrice.

o Le transfert: le transfert de risque comporte presque toujours le

versement d’'une indemnité a la partie assurant le risque. Un exemple de
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transfert est le recours a un contrat a prix fixe pour les services d’un
consultant.

o L’atténuation : réduire la probabilité ou les conséquences d’un événement
défavorable & un seuil acceptable. Une action rapide est plus efficace qu'une
tentative de rectification des conséquences aprés lessai. Un exemple
d’atténuation est la recherche de partenaires additionnels afin d’augmenter les
ressources financiéres du projet.

o L’acceptation : la décision de ne pas modifier le plan de projet pour faire
face au risque d’acceptation passive ne demande pas d’action. L’acceptation
active peut vouloir dire I’élaboration d’un plan d’urgence advenant I’événement.
Comme tous les risques ne sont pas évidents au début du projet, il importe de
prévoir un examen périodique des risques lors des réunions de ’équipe de
projet.

Les risques qui se manifestent devraient faire ’objet d*un rapport soulignant la
réaction privilégiée. Les lecons tirées de l'expérience peuvent étre utiles a
d’autres intervenants ou a d’autres projets. Tout est projet, et pour réussir
toute entreprise de la vie de fagon maitrisée, nous avons tous besoin de
méthode.

* Voir, juger et agir

* Analyser, planifier et contréler.

Ce qui nous appelons la gestion de projet pourrait n’étre qu’une collection de
recettes variées adaptées a de multiples situations. Il est vrai que selon les
métiers et les contextes, on qualifie de projet des objets qui n’ont souvent rien
en commun : la construction d'un centre de loisir, le lancement d’un nouveau
produit, la réalisation d’un projet économique ou social, un choix politique ou
social.

Pourtant, notre esprit cartésien retrouve des modéles théoriques et des
méthodes d’organisation qui permettent d’utiliser des outils communs pour

gérer tous ces projets.
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SECTION 2 :L’EVALUATION

1) Concept et mécanisme

1-1) Justification et concept d’évaluation

« Le passé n’éclairant pas l’avenir, ’esprit marche dans les ténébres ». Alexis de
Tocqueville. Définir ce qu’est une évaluation n’est pas une chose aisée. On peut
appréhender cette notion de facon progressive, tout d’abord en levant certaines

ambiguités éventuelles, et en précisant quels enjeux elle peut recouvrir.

Contre certaines idées recues

L’évaluation n’est pas un contréle extérieur. Le dictionnaire « petit robert »
explique que « évaluer », c’est « porter un jugement sur la valeur », c’est « fixer
approximativement ». Ces définitions sont insatisfaisantes en ce qu’elles
introduisent lidée d’un contréle extérieur et peuvent avoir une connotation
négative. Des synonymes, tels qu’ « estimer » ou, « apprécier » ont au contraire
une connotation positive et pédagogique. Il s’agit de partir de ce qui est bien
pour l'améliorer. L’évaluation n’est pas une séance de planification pour
€laborer « un plan d’opération ».

L’évaluation apporte un diagnostic. Elle peut toutefois étre constructive dans le
sens ou elle provoque une planification quelquefois insuffisamment réfléchie et
affichée au départ.

L’évaluation ne peut pas étre le résultat d’une objectivité totale.

Le terme d’évaluation renvoie fréquemment a l'idée d'une prise de recul, a la
volonté de se placer en rupture par rapport a l'objet évalué. Or, il est illusoire
de prétendre a une objectivité totale, qui serait amenée par cette rupture.
L’appréciation portée sur une réalité par ’évaluation renvoie toujours, quelle

qu’elle soit, a un systéme de valeurs et de références qui est une construction.
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Définition :

Evaluer c’est déterminer la valeur d’'un objet, estimer les mérites d’un travail ou
d’'une ceuvre artistique etc. Cest une procédure systématique‘ d’audit, qui
permet a partir d'une bonne connaissance de 'existant et d’'une bonne analyse
de cet existant de prendre des décisions idoines. Ces décisions viseront alors a
une ameélioration, un maintien ou un changement de lexistant (la situation
initiale).

L’évaluation d’'un projet a pour objet de rechercher si les moyens humains,
techniques, juridiques, administratifs et financiers mis en ceuvre ont permis de
produire les effets escomptés et d’atteindre les objectifs visés. L’évaluation
s'intéresse plus a l'analyse des résultats et aux enseignements. Elle se
concentre aussi sur la jonction entre les phases du projet : conception, mise en

ceuvre, effets, qui sont inter dépendants.

1-2) Les enjeux de I’évaluation
Les enjeux de I’évaluation peuvent étre introduits par trois verbes : réformer,

informer, former.

1-2-1) Evaluer sert d’abord a « réformer »

Evaluer, c’est estimer la valeur des résultats d’une action et poser un diagnostic
qui deviendra le fondement d'une phase ultérieure. Evaluer, c’est analyser le
passé en profondeur pour mieux programmer l’avenir. L’étude finale de tous les
aspects d’'un projet ou d’une politique permet d’en déterminer les points forts et
ses insuffisances : elle sert a dresser un bilan critique qui conduit 4 en
conforter les acquis et le réorienter sur des points plus fragiles.

En ce sens, évaluer permet de réformer, dans le meilleur sens du terme, c’est-a-
dire de révéler les compétences existantes tout comme les compétences a

adjoindre.
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1-2-2) Evaluer sert a « informer »les différents acteurs d’un projet

Evaluer va permettre d’assurer une information transparente sur un projet vis-
a-vis des administrés, qui délégﬁent a leurs élus la responsabilité d’actions de
solidarité internationale, et vis-a-vis des partenaires étrangers et des
bénéficiaires de l'action. De ce point de vue, I’évaluation est une réponse a une
demande sociale de plus en plus forte en matiére de transparence.

D’autre part, l'ensemble des acteurs dun programme, plus ou moins
directement impliqués (administration, services techniques, autres partenaires
de projets, publics ou privés, sans oublier les bailleurs de fonds) travaillent sur
le méme terrain. Il est utile que chacun partage la méme information sur la
nature et les résultats du projet, sur sa philosophie du développement et sa
méthode de travail.

L’évaluation devient dés lors un outil de communication et de renforcement de
l’expérience dans la mesure ou elle fait 'objet d’une diffusion. Elle apporte des
informations  précieuses (par comparaison, par analogique, par
complémentarité) aux institutions et organisations travaillant dans le méme

domaine ou dans la méme aire géographique.

1-2-3) Evaluer sert a « former »

L’évaluation n’est ni une inspection, ni un contréle. L’avis apporté par
I’évaluateur ne peut étre comparé a un jugement « normatif ». Sa fonction est
plus pédagogique : il s’agit de permettre de comprendre ce qui s’est passé
depuis l'origine de ’action pour en mesurer les effets.

L’évaluation est donc un outil qui permet d’accompagner, appuyer les acteurs
pour quils tiennent toujours mieux leur réle comme porteurs, comme
partenaires et comme bénéficiaires. Le fait méme de conduire une évaluation,
avant méme d’avoir les résultats, améne des évolutions par le travail de
réflexion collectif auquel il donne lieu. C’est une démarche trés formatrice, qui

apporte un bénéfice.
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1-3) Evaluation par rapport a d’autres outils

Afin d’éviter certaines confusions, il importe de situer ’évaluation par rapport
" au suivi ou a un audit : ‘

. Un audit est une mission ponctuelle de contrdle sur l’exécution dune
action. L’audit est effectué a la demande dun contréle extérieur, il porte
prioritairement sur les aspects financiers.

o Le suivi est une mission d’ajustement permanent dans le déroulement
d’'un programme. Il est polyvalent, destiné a étre utilisé en interne, et est
constitué a partir de tableaux de bord. Les aspects financiers n’en constituent
qu’un volet.

o L’évaluation est une mission récurrente d’accompagnement dans la
conduite d'une politique. Elle est engagée en vue d’une amélioration
prospective. Elle est globale et qualitative, et le volet financier n’en constitue
qu’une faible part.

Enfin, les différences, spécificités, complémentarités et points communs entre
I’évaluation et ces outils (suivi, inspection et audit) sont élaborés dans un

tableau en « annexe » du mémoire.

2) Différents types d’évaluation
On distingue généralement, sans que les frontiéres soient étanches, plusieurs

types d’évaluation :

2-1) Evaluation interne :

Elle est conduite par les responsables du projet, soit seuls, soit assistés par un
ou des experts. Ce systéme présente 'avantage d’étre assez rapide et fortement
mobilisateur, en interne. Les résultats de ’évaluation sont, dés lors, utilisés par
le seul gestionnaire. Elle présente toutefois le risque d’un manque d’ouverture

et d'un manque de recul.
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2-2) Evaluation Externe :

La structure qui commande I’évaluation est distincte de celle qui la réalise :le
décideur a recours a des évaluateurs externes. Ce type d’évaluation est plus
long, et plus onéreux. Le regard extérieur et les éléments introduits par
Pévaluateur impliquent des phases de discussions contradictoires sur les

problémes soulevés par 1’évaluation.

2-3) Evaluation mixte :

Elle s’appuie simultanément sur un évaluateur externe et sur les ressources
internes de la structure qui commande I’évaluation. Les personnes ou acteurs
d’'une coopération peuvent étre mobilisés sur la conduite d'une partie de
I’évaluation. Leur connaissance des sujets est un atout qui facilitera les
démarches.

Cette présentation est assez formelle, car une « bonne » évaluation ne peut se
réaliser quavec l'implication des différents protagonistes, et elle nécessite
également un regard extérieur. Trouver un compromis intéressant entre
mobilisation interne et regard extérieur est un choix qui demande a étre

négocié entre les principaux intervenants.

3) Dispositif d’une évaluation « externe »
Dans le cas d’une évaluation externe, l’évaluation s’appuie sur plusieurs

protagonistes, notamment un comité de pilotage et un évaluateur.

3-1) Instance d’évaluation et comité de pilotage :

Véritable maitre d’ouvrage, le comité de pilotage est un collectif qui est
responsable de I’économie générale du projet d’évaluation .II en définit la
méthodologie, les moyens d’enquétes nécessaires, les cahiers des charges,
coordonne les travaux d’évaluation, la mise en relation des groupes. Il est
responsable de la bonne fin de l'exercice. Il fixe les régles du jeu et assure le
controle, tout au long du processus, du respect de celle-ci. Sa mission comporte

donc une qualité pédagogique et explicative.
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A ce titre, le comité de pilotage :

° passera la commande de I’évaluation ;

° en définira le contenﬁ ;

° choisira I’évaluateur ;

° assurera le controle du bon déroulement de I'évaluation ;

° sera destinataire des résultats de I’évaluation ;

° définira les conditions de restitution et de diffusion des résultats de

I’évaluation.
Le choix des personnes et des structures qui vont composés le comité de
pilotage n’est donc pas neutre : ce choix va délimiter le degré d’ouverture et le

périmeétre de I’évaluation.

3-2) Evaluateur

L’évaluateur va réaliser 1’évaluation pour le compte du commanditaire et sera
sélectionné par le comité de pilotage. Le choix de 1’équipe d’évaluation est
primordial et sera guidé en partie par le type de questions posées. La recherche
de l’évaluateur repose tant sur ses compétences que sur sa personnalité
(capacité d’écoute, d’ouverture, etc.)

Le profil de I’évaluateur peut étre de deux types :

o Soit un spécialiste technique de I’évaluation, également capable de gérer
la complexité du jeu des acteurs et garant d’une certaine déontologie (respect
de la répartition des missions entre techniciens et élus mandatés). Il est donc
un ensemblier.

o Soit un animateur conseil, un facilitateur organisateur de I’évaluation
laissant au commanditaire et aux partenaires de [’évaluation lentiére
responsabilité du questionnement et des enseignements a tirer des conclusions
finales. Il est donc un accoucheur.

Dans tous les cas, l’évaluateur pourra apporter un regard extérieur qui

enrichira la réflexion ; il permettra de donner a ceux qui sont directement
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engagés dans l'action le recul nécessaire pour apprécier les résultats et y

apporter un regard critique.

4) Principales étapes d’'une démarche d’évaluation :

La démarche d’évaluation comprend, dans l'ordre, les étapes suivantes, dans
lesquelles la collectivité est plus ou moins impliquée.

4-1) Temps de la préparation

La collectivité commanditaire est maitre du processus. Cette étape va permettre
de définir le profil de I’évaluateur et le type de résultats attendus.

A ce niveau, la collectivité aura a :

o définir les « termes de référence ». La préparation des termes de référence
permet de mettre a plat le contexte dans lequel s’engage l’évaluation, les
objectifs recherchés, les questions posées, etc. ;

o sélectionner I’équipe d’évaluation, soit par un appel d’offres restreint, soit
de gré a gré.

La préparation est de la responsabilité premiere de la collectivité. Elle pourra, si

besoin est, s’entourer d’un appui extérieur dés cette étape.

L’élaboration des termes de référence

La démarche d’évaluation doit étre discutée entre les différentes parties
prenantes et consignée dans des termes de référence. Ceux —ci constituent le
cadre autour duquel va s’organiser tout le processus. C’est pourquoi il est
indispensable que les termes de référence soient acceptés par tous les acteurs
concernés, car ils vont clarifier le role et le niveau d’implication de chacun
pendant I’évaluation. Les termes de référence préciseront notamment :

o le contexte, le partenariat et les actions : présentation de la situation
actuelle en situant I’évaluation dans une perspective historique ;

o la définition des enjeux et des objectifs de I’évaluation, et notamment les
questions et thémes devant faire ’objet de ’évaluation ;

o la description du champ couvert par I’évaluation ;
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o le cadre méthodologique ;

o les réles et responsabilités des intervenants ;

o l;équipe d’évaluation ;

° la demande suivie ;

. les formes de la restitution et les destinataires ;
° le calendrier de réalisation ;

) les conditions de financement et de budget.

4-2) Temps de la réalisation
Les évaluateurs vont mener le travail de réalisation, qui repose sur :

o la collecte d’informations a partir d’analyses documentaires, dun travail
d’enquétes et d’entretiens ;

o la rencontre des partenaires, par une (ou plusieurs) missions de terrain ;
o la rédaction dun rapport provisoire, qui intégre une partie d’analyse
suivie d'une partie de recommandations.

L’évaluateur doit pouvoir conduire son travail sans étre « géné» par la
collectivité, a savoir sans que celle-ci cherche a modifier le cahier des charges
en cours de processus.

Le cahier des charges peut d’ailleurs étre validé lors d'une réunion de cadrage
préalable au travail d’enquétes. Quelques réunions d’étapes peuvent jalonner ce
travail : elles permettent de présenter les premiers résultats, d’émettre des
hypothéses de travail et d’anticiper quelques peu sur les résultats. Elles
peuvent ainsi faire tomber certaines craintes éventuelles liées a I’évaluation.

La collectivité n’est plus ’acteur principal, et laisse place au travail des experts

mandatés pour la réalisation.

4-3) Temps de restitution
La restitution est une phase primordiale de I’évaluation. Elle permet de :
o présenter les résultats de l’évaluation, a partir du rapport provisoire

remis au préalable au comité de pilotage ;
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. confronter et échanger sur le diagnostic posé ;

o préparer l'utilisation de I’évaluation.

La restitution donﬂe lieu a la remise dun rapport final infégrant des
modifications éventuelles. Dans le cas d’une évaluation de partenariat; la
restitution aura lieu dans les localités des partenaires.

La restitution est un moment privilégiée d’échanges et de débats privilégiés,
autour des résultats de l’évaluation. Elle est tournée essentiellement vers les

décideurs et les bénéficiaires.

4-4) Temps de I’exploitation :

L’exploitation du rapport d’évaluation passe par différentes étapes :

. la diffusion des résultats : il faut déterminer la liste des destinataires du
rapport d’évaluation, et plus longuement, fixer les modalités de diffusion des
résultats. L’évaluation est privée et peut rester confidentielle, tout comme la
diffusion des résultats (totale ou partielle) peut étre élargie a d’autres acteurs.
L’évaluation est, dés lors, un outil d'information, d’explication, de débats ;

. la prise de certaines décisions, en interne, afin de mettre en application
tout ou partie des recommandations faites dans ’évaluation ;

. la mise en ceuvre des décisions. Passé un certain délai, les décideurs
pourront vérifier si les suggestions issues de l’évaluation ont donné lieu a
certaines réorientations des politiques, des projets, des stratégies, des
méthodes d’intervention. L’exploitation des résultats doit déboucher sur des
décisions prises et assumées par la collectivité. L’évaluateur n’est plus
concerné, a ce stade. Il pourra toutefois intervenir dans la mise en ceuvre des
recommandations ou dans lintroduction dun systéme de suivi, mais ce dans

un autre cadre qui dépasse celui de ’évaluation.
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Section 3 : Le cadre logique

Le cadre logique est un outil de brojet créé en 1970 par un bureau d’études
sous l’égide de I’Agence Américaine pour le Développement International
(USAID) pour répondre aux besoins de planification, de gestion et d’évaluation
des projets. Testé de 1970 a 1974, il fait parie intégrante depuis 1975 du
systéme de gestion du cycle de projet de plusieurs pays et organismes d’aide au

développement.

1) Présentation du cadre logique

Selon les organismes d’aide au développement, le cadre logique se présente
sous forme d’une matrice 4 x 4 ou 5 x 4(c'est-a-dire 4lignes et 4colonnes ou 5
lignes et 4 colonnes).

Un outil nommé matrice de cadre logique (ou matrice de planification de projet)
est utilisée pour transformer une stratégie de projet en une matrice de projet.
Apreés que la stratégie a été établie, le projet doit étre élaboré plus en détail.

Cela implique de :

o Définir plus en détail l'objectif ;
o Définir les résultats nécessaires afin d’atteindre l'objectif ;
o Décider ce dont on a besoin pour obtenir les résultats, par exemple :

quelles activités devons-nous réellement entreprendre ?

o Considérer ce qui pourrait mal se passer (hypothéses) ;

. Définir quand « le projet est un succes »(critéres et indicateurs).

La matrice de cadre logique est une feuille de travail qui résume le schéma de
conception du projet, qui autrement serait trop complexe. La matrice ne couvre
que les éléments essentiels. Ces résultats-clés doivent étre détaillés dans la

description de projet.
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Dans la matrice, le projet sera décrit par les éléments clés qui définissent son

contexte :

o objectifs ;

. résultats ;

° activités ;

o données de départ ;

. facteurs extérieurs ;

. critéres de mesure du succes.

Au premier abord, la matrice peut paraitre un peu confuse et difficile a
comprendre. Cependant, lorsqu’on suit les procédures étape par étape, on finit
par y arriver. Elle est trés utile dans le cas ot on a besoin d'un apercu du projet
et lorsqu’on a besoin de savoir ou on est dans le processus de sa conception.

Le tableau de la matrice de cadre logique est présenté dans la partie « annexe »

du mémoire.

2) Etapes de conception du cadre logique :

2-1) Objectifs aux Résultats

Parmi tous les objectifs possibles, le concepteur du projet choisit un objectif du
projet. L’approche est congue de fagon a « conduire » & cet objectif a la fin du
projet. Le projet «contribue» aussi aux autres objectifs (les objectifs
d’ensemble). Pendant sa durée, le projet conduira aussi a des résultats
spécifiques. Dans cette partie du processus de planification, ces objectifs a
différents niveaux sont choisis.

Déterminer ensuite les résultats dont on aura besoin afin d’atteindre l'objectif

du projet et enfin les activités a mener pour atteindre ces résultats.
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2-2) Conditions supplémentaires a considérer
Considérer ce qui pourrait mal se passer (hypothéses): pour cela, il faut

retourner a la logique zigzag, et a partir de la, obtenir ceci :

Activités + hypothéses =Résultats
Résultats + hypothéses =0Objectif du projet
Objectif du projet + hypothéses =0Objectif d’ensemble

Ce sont les hypothéses (et les conditions préalables) qu’il faut identifier a ce
stade du processus de planification. La détermination des hypothéses et des
conditions préalables au succés du projet est une part essentielle de
I’estimation du risque d’échec d’un plan de projet.

Puisque des hypothéses peuvent étre formulées a chaque niveau dans le
matrice de cadre logique, il est nécessaire d’identifier les hypothéses possibles
pour chaque niveau individuellement.

Le plan du projet doit inclure tous les facteurs qui jouent un role dans la
réalisation des objectifs du projet. Afin de s’assurer que le plan est complet,
toutes les conditions nécessaires a la réalisation de 'objectif du projet doivent
étre ajoutées. Celles-ci seront vérifiées plus tard afin de déterminer si elles
seront classées comme hypothéses en dehors de linfluence du projet ou

incluses dans le plan du projet.

2-3) Analyser les conditions liées aux hypothéses de travail

Les conditions doivent étre analysées pour déterminer si elles seront placées
dans la matrice des hypothéses, si elles seront incluses a l'intérieur du projet
lui-méme comme objectifs ou activités liés a lui, ou si elles ne doivent pas étre
incluses du tout.

Les hypothéses seront incluses dans le plan de projet de telle sorte qu’elles
puissent faire l'objectif de suivi. Si une hypothése s’effondre, ceci affectera le
projet, puisque seules les hypothéses pertinentes sont incluses. Les activités du

projet doivent donc toujours inclure le suivi des hypotheéses.
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Certaines hypothéses peuvent étre tellement importantes que les planificateurs
préférent les inclure comme activités de projet ou objectifs, afin de placer
I’hypothése sous le contr()le‘ du projet (si possible). 4

S’il devient évident que certaines conditions doivent étre incluses dans le
projet (comme résultats, ou méme en tant qu’activités), elles peuvent étre
placées immédiatement dans la matrice a la place appropriée. Les activités du
projet doivent donc toujours inclure un suivi d’hypothése.
Finalement, il peut exister des « hypothéses fatales ». Ce sont des hypothéses
qui risquent de s’effondrer et qui ne peuvent pas étre placées sous le controle
ou linfluence du projet. Elles présentent un risque sérieux pour l’efficacité et
Iimpact du projet. Elles peuvent nécessiter une ré-focalisation du projet (un
changement d’objectif de projet), des actions spécifiques de la part de parties
extérieures au projet 4 un niveau plus élevé (par exemple interventions
politiques) ou une autorisation explicite des décideurs afin de pouvoir continuer
le projet.
Si une condition n’a pas d’importance pour le succés du projet, ou sl est
certain que le projet sera réalisé alors elle ne doit pas étre incluse dans la
matrice.
Les « hypothéses fatales » au niveau de 'objectif de projet ne sont pas rares si la
« distance » entre I'objectif de projet et les objectifs d’ensemble est grande et si
la contribution apportée par l'objectif de projet a la réalisation de l'objectif
d’ensemble des projets est faible.
Bien que ceci ait une influence sur la justification du projet, ce n’est pas
obligatoirement un probléme majeur : beaucoup de projets sont entrepris pour
leur valeur propre méme s’ils ne contribuent que de maniére limitée a
lensemble des objectifs de développement dans un secteur ou une zone
géographique donnés.
Vous pouvez demander aux décideurs de mettre en place un deuxi€éme projet en
paralléle au votre pour réduire cette situation.
Cependant, évitez les « hypothéses fatales » a un niveau bas de

l’arborescence : elles mettent en danger la viabilité du projet méme.
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2-4) Vérifier I'indépendance des résultats

Finalement, les résultats sont vérifiés afin d’assurer qu’ils sont tous

indépendants.
1) Est- ce que le premier résultat ménera a l’objectif du projet ?
2) Est-ce que le second résultat méne directement a l'objectif du projet, ou

bien éventuellement au premier résultat? Si c’est le second cas, placez le
second résultat dans la colonne sous le premier résultat, ou il deviendra une
des activités pour ce résultat.

3) Est-ce que le premier résultat meéne éventuellement au deuxiéme
résultat. Si c’est le cas, placez -le dans la colonne sous le deuxiéme résultat ou
il devient une des activités pour ce résultat.

Continuez cette procédure jusqu’a ce que tous les résultats aient été vérifiés et

certifiés indépendants.

3) Description des logiques

3-1) logique verticale

Logique verticale = colonne du résumé narratif +

colonne des conditions critiques

Les éléments de la logique verticale (lecture de bas en haut) décrivent la logique
d’intervention du programme ou du projet, et permettent d’hiérarchiser les
objectifs en objectifs long, moyen et court termes. La colonne du résume
narratif ou de la logique d’intervention décrit les relations de causalité entre
différents niveaux d’objectifs tandis que la colonne des conditions critiques ou
hypothéses identifie les conditions externes qui peuvent empécher la réussite

du projet.
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3-1-1) Eléments du résumé narratif

Les éléments du résumé narratif, qui traduisent la logique d’intervention, se
lisent comme suit : ‘

o si les moyens sont disponibles, on peut entreprendre les activités ; grace
aux activités réalisées, on obtient les résultats (extrants) ;

o une fois les résultats obtenus, on devrait en principe atteindre le but
(I’'objectif spécifique) ;

o une fois l'objectif spécifique atteint, il contribuera a la réalisation des

objectifs globaux (finalité).

3-1-1-1) Finalité ou objectifs globaux

Elle traduit ce vers quoi sont orientés les efforts déployés du projet ainsi que
ceux d’autres projets complémentaires ou du méme secteur. La finalité ne fait
pas partie intégrante du projet elle se situe a un niveau supérieur, celui du
programme ou du secteur d’intervention.

Le projet seul ne permet pas d’atteindre ces objectifs globaux qui sont

généralement définis dans les programmes et plans des pays.

3-1-1-2) But ou objectif spécifique
C’est le probléme que le projet est sensé résoudre a terme (ou le besoin a

satisfaire). C’est en d’autres termes, la situation de fin de projet.

3-1-1-3) Extrants ou résultats
Ce sont les réalisations concrétes en terme de biens ou services attendus du
projet grace aux activités entreprises et aux ressources fournies. Ils sont

toujours nécessaires et suffisants pour atteindre ’objectif spécifique.
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3-1-1-4) Intrants ou activités

Ils traduisent tout ce qui est nécessaire pour produire les résultats escomptés

(ressources et activités) (modéle ACDI) ou les opérations a entrepréndre pour

obtenir les résultats (modéele CCE)

3-1-2) Conditions critiques

Les conditions critiques décrivent les conditions, événements ou éléments sur
lesquels I’équipe de projet n’a aucune emprise et qui sont nécessaires pour
assurer la réussite du projet. Elles sont évaluées en fonction de leur probabilité
de réalisation et ne doivent pas inclure les facteurs dépendants du gestionnaire
de projet (exemple: que le personnel vienne a l’heure) ni les calamités

(inondations, sécheresse, épidémie, etc.). Elles permettent de déterminer le

niveau de risques du projet

3-1-2-1) Comment déterminer les conditions critiques

Tableau N°2 : Détermination des conditions critiques

Détermination des conditions
critiques

Questions a poser

Niveau Objectifs Globaux

Une fois 'objectif spécifique réalisé,
quels sont les facteurs externes
indépendants du gestionnaire de
projet qui peuvent empécher
d’atteindre les objectifs globaux ?

Niveau Objectif Spécifique

Une fois les résultats obtenus,
quels sont les facteurs externes
indépendants du gestionnaire de
projet qui peuvent empécher
d’atteindre l'objectif spécifique ?

Niveau Résultats

Une fois les activités entreprises,
quels sont les facteurs externes
indépendants du gestionnaire de
projet qui peuvent empécher de
produire les résultats ?

Niveau Activités

Quels sont les facteurs externes
indépendants du gestionnaire de
projet qui sont nécessaires pour le
démarrage du projet ?

Source : CODEX, GP, CESAG 2008
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3-1-2-2) Comment évaluer les conditions critiques

Le facteur externe est-il important ?

Non ne pas linscrire dans le cadre logique
Oui est-il probable qu’il se réalise ?
o Pratiquement sUr : ne pas l'inscrire dans le cadre logique.
o Assez probable : inscrire dans le cadre logique
o Improbable : peut-on modifier la stratégie du projet afin que ce
facteur ne soit plus nécessaire ?
< Oui modifier la stratégie du projet afin que ce facteur ne soit
plus nécessaire
g Non ajouter des activités et /ou résultats
< ce facteur constitue une condition fatale. Le projet est trés

risqué. Avertir les décideurs et /ou arréter.

3-2) Logique horizontale

Logique horizontale : colonne des IOV + colonne des Moyens de
Vérification

La logique horizontale permet d’identifier pour chaque niveau de la logique
verticale les résultats précis a obtenir ainsi que les moyens nécessaires grace
auxquels on peut obtenir les données.

Les éléments de la logique horizontale servent a clarifier quantitativement et
qualitativement les objectifs a atteindre selon un horizon temporel et tels que
décrits dans la colonne du résumé narratif. Ils permettent aussi de mesurer
pour chaque palier le niveau de réalisation des objectifs.

Cette mesure s’effectue grace a lidentification des Indicateurs Objectivement

Vérifiables (IOV) et les Moyens de Vérification (MV).
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3-2-1) Indicateurs objectivement vérifiables (IOV)

lls énoncent et définissent clairement l’objectif exprimé en clarifiant les
résultats a obtenir.

Ils sont souvent qualitatifs au niveau de 1'objectif global et plus quantitatif au
niveau de P'objectif spécifique et des résultats. Ils renseignent sur la réalisation

d’un objectif en termes de quantité, qualité, temps et lieu.

3-2-1-1) Caractéristiques d’un bon indicateur

Objectivement vérifiable (quantifiable ou observable) : quel que soit la personne
qui utilise la méthode, les résultats doivent €tre les mémes.

Pertinent : doit permettre de mesurer les résultats qui de l'avis de différents
spécialistes représentent une description appropriée du projet /programme.
Explicite : chaque niveau de réalisation d’un objectif doit étre spécifiquement
défini en termes de quantité, qualité, et temps.

Indépendant : chaque IOV doit étre rapporté a un objectif donneé.

3-2-1-2) Comment formuler les IOV par rapport & un objectif

Objectif : atteindre le maximum de touristes

Démarche de formulation des IOV

1) identifier I'indicateur ex : entrées de touristes

2) fixer sa quantité et /ou la qualité ex : 1,5 million

3) préciser le cadre temporel ex: 2010

4) préciser le lieu ex : postes frontiéres du Sénégal

Cet objectif aura donc IOV suivant :

1,5 million d’entrées de touristes enregistrées dans les postes frontiéres du

Sénégal en 2010.
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3-2-2) Moyens de vérification

[Is permettent d’identifier les sources ainsi que les moyens. a utiliser pour
obtenir les données significatives et nécessaires pour l’évaluation future du
projet. Ces sources de vérification doivent fournir des données fiables et
accessibles a des couts raisonnables. Elles peuvent étre internes ou externes au
projet.

Pour les IOV dont on n’a pas pu trouver de sources de vérification convenables,

les remplacer par d’autres indicateurs plus accessibles.

4) Intéréts et Limites du Cadre Logique

4-1) Intéréts du cadre logique

Le cadre logique est indispensable a toutes les étapes du cycle de projet :

J A I’étape de planification, le cadre logique :

% permet de voir si le projet a inclus tout ce qui est nécessaire pour

atteindre ’objectif global ;

<> présente les objectifs de fagon explicite et compréhensible.

. A l’étape d’exécution, il :

o permet a I’équipe de se mettre d’accord sur les objectifs et résultats a
atteindre ;

< permet de suivre et de mesurer I’état d’avancement des réalisations.

. A I’étape d’évaluation, il permet de :

< dresser les bases d’une évaluation ;

< tester la validité des hypothéses, et ;

<% faire des recommandations aux décideurs.

4-2) Limites du cadre logique
Le cadre logique ne peut pas garantir seul la réussite du projet. Celle-ci dépend
de la capacité technique de I’équipe et du sérieux mis dans l'application de la

méthode.
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Concu a un moment donné du cycle du projet, le cadre logique refléte les
préoccupations et les connaissances de cette période. Il faudra donc 'adapter

en fonction de I’évolution de lé situation.

Section 4 : Présentation du Modéle
Aprés avoir fixé des objectifs cohérents avec sa mission, sa vision et ses valeurs,
il va falloir peser ses forces et ses faiblesses réelles (analyse de linterne),

estimer les opportunités et les menaces (analyse de ’externe), que l'on peut

représenter par la matrice suivante :

Tableau N°3: Matrice des FFOM

Interne Externe
Forces Opportunités
- Retard comblé - Equipement
- Engagement des — Formation
Positif agents /d - Cadrf? d’anal.yse
— Exhaustivité dans - Appui technique
la collecte - Echanges
d’informations et
de documents
Faiblesses Menaces
- Rémunération — Décisions
- Formation administratives
- Retards - Finances
- Risques de — Démission
Négatif maladie - Non respect des
— Communication engagements
- Autres absences et - Risque vers la fin
manquements de projet
- Risques de
démission

Source : Support formation « Gestion, Suivi et Evaluation des Projets », du

21 au 25 aoiit 2006

Par interne, il faut donc comprendre les caractéristiques a l'organisation et par

externe les caractéristiques de ’environnement.

SARR Daouda 7¢me Promotion DESS-GP




CESAG/ISMEO Evaluation du PSIT au Sénégal

1) Présentation générale du modéle d’analyse SWOT

1-1) Qu’est-ce qu’une analyse SWOT ?

Le modéle d’analyse SWOT ou FFOM (sigle équivalent en francgais) est un
modéle ou outil fréquemment utilisé en vue de la formulation de la stratégie.

Il s’agit en fait d’'une analyse qui combine les menaces et les opportunités de
lenvironnement externe avec les forces et les faiblesses relevées sur le plan
interne. Elle réunit ainsi les ressources et les compétences internes avec les

exigences découlant de 'environnement externe.

SWOT FFOM

S ou Strengths F ou Forces

W ou Weaknesses F ou Faiblesses

O ou Opportunities O ou Opportunités
T ou Threats M ou Menaces

1-2) Pourquoi une analyse SWOT ?

Les organisations performantes, quelles soient privées (entreprises) ou
publiques et parapubliques (institutions) surveillent de fagon permanente leur
environnement de méme que le niveau de leurs performances internes.

Ceci s’impose pour les raisons suivantes :

o Nous vivons dans un monde en perpétuel changement, caractérisé par la
rapidité des innovations et par des changements constants au niveau des
habitudes. Une organisation qui tarde a reconnaitre ces changements risque
d’étre rapidement dépassée ;

o Vu que lenvironnement change constamment, les facteurs clés de succeés
se modifient également. Il s’ensuit que linstitution doit en permanence,
remettre en question ses propres compétences et les adapter de fagon a pouvoir
répondre avec succés aux nouvelles exigences.

Qu'il en ait conscience ou non, tout bon stratége applique la méthode SWOT.
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1-3) Analyse externe : ’environnement

Lanalyse de l'environnement révéle l’existence de régles : «reégles du jeu v,
régles de comportement, contraintes, opportunités, etc. Méconnaitre la
réglementation ou la culture spécifique de I’environnement peut se réveéler fatal,
et ces données peuvent évoluer dans le temps et varier géographiquement.
L’analyse externe consistera donc a analyser minutieusement l'environnement
de linstitution au sens large, afin de détecter des tendances qui pourraient
affecter son activité dans les années a venir, soit de fagon positive, soit de fagon
négative. En particulier I’analyse portera sur :

o I’environnement politique : stabilité, paix civile, gouvernance, événements
politiques majeurs, tels que des élections, etc.;

o l’environnement économique : croissance économique, évolution des

revenus, évolution des prix, etc.;

o l’environnement social : évolution démographique, phénoménes de mode,
etc. ;

. I’environnement culturel : croyances et valeurs, etc.;

o l’environnement technologique : facilité d’acceés, performances, etc. ;

o lenvironnement juridique et réglementaire : contraintes et opportunités

législatives, fiscalité, etc. ;
. I’évolution de la branche d’activité : circuits de distribution, fournisseurs,
clients, entreprises concurrentielles, etc.

L’analyse externe aboutit donc a un relevé des menaces et des opportunités.

1-4) Analyse Interne : 'organisation elle-méme
L’analyse interne, qui rappelons le s’intéresse aux caractéristiques intrinséques
de l'organisation, se fonde sur une démarche et des outils similaires a ’analyse

externe.
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Pour un auditeur indépendant, la premiére démarche doit étre d’appréhender
correctement la culture de l'institution. Celle-ci détermine les freins et leviers
« culturels ». . .

L’analyse interne s’intéresse ensuite aux différentes fonctions de l'organisation,
recense les potentiels et compétences, leur niveau de maitrise pour déboucher
sur le profil de compétence ou la maitrise « métier (s)». Il est important de
jauger la capacité d’adaptation, la flexibilité face aux changements possibles.
Existe- t-il des effets de seuil ? Quelles sont les forces et faiblesses de
l'organisation ? Une compétence distinctive est un regroupement de plusieurs
compétences-clé susceptibles de procurer un avantage compétitif. Elle porte
donc sur des aptitudes managériales plus vastes.

La synthése de 'analyse interne conduit a formuler les stratégies réalisables.

2) Question de recherche

Au regard de la problématique du PSIT, notre question de recherche est ainsi
libellée :

« Comment faire pour améliorer la performance du Projet pour la mise en place
d’un Systéme de suivi d'Informations Touristiques ? »

Cette question nous conduit a des questions subsidiaires qui sont :

J quels sont les acquis du projet ?
o quels sont les points faibles du projet ?
o quelles recommandations peut-on faire pour améliorer ses

performances ?

3) Hypothéses de recherche

Il est toujours important d’avoir une description claire de I’état de référence par
explication des hypothéses qui conduisent a I’élaboration d'un projet et par la
quantification et /ou qualification possible des objectifs quon cherche a

atteindre.
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Cette situation de référence est indispensable pour établir des comparaisons et
faire des évaluations.

L’évaluation d'un projet nécessite d’abord une situation de référence. Comrﬂe
celle-ci, nous pouvons prendre les données prévisionnelles et les objectifs fixés
dans I’étude de faisabilité du projet. Mais il faut remarquer que ces prévisions
peuvent faire l'objet de modifications ultérieures. En général les études de
faisabilité ont tendance a montrer une vision trop optimiste des résultats
attendus du projet et parfois le risque projet est difficilement maitrisable a
cause des mutations et des imprévus susceptibles de se produire.

Mais dans notre étude, les hypothéses de recherche seront orientées de fagon a
répondre a la question de recherche menant a la résolution du probléme
central annoncé dans la partie problématique de I'étude. En effet, il s’agit de
savoir est-ce que les défaillances de performance dans le PSIT sont liées a son

environnement externe ou interne.
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CHAPITRE 2 : CONTEXTE DE L’ETUDE

SECTION 1 : SECTEUR DU DOMAINE DE L’ETUDE

La notion de secteur économique permet de classer les entreprises ayant la
méme activité principale dans le secteur au sein duquel elles réalisent cette
activité, quelles que soient leurs activités secondaires.

Dans la distinction la plus classique, on trouve trois principaux secteurs :
secteurs primaire (agriculture, sylviculture, péche, extraction, des ressources
naturelles), secondaire (industrie, y compris le batiment) et tertiaire (commerce,
banque, assurance, tourisme,...).

Toutefois, dés le début des années 90 avec les effets modestes des politiques
agricoles et industrielles, le secteur tertiaire était devenu une composante
essentielle de ’activité économique du Sénégal.

Avec une contribution de prés de 60% dans la formation du PIB?, le secteur
tertiaire a participé de fagon substantielle a l’animation de lactivité
économique.

Parmi les activités de services tirant le secteur tertiaire, on note
particuliérement les télé-services, le commerce et le tourisme.

Le secteur tourisme est défini comme l'ensemble des activités déployées par les
personnes au cours de leurs voyages et de leurs séjours dans des lieux situés
en dehors de leur environnement habituel pour une période consécutive qui ne
dépasse pas une année, a des fins de loisirs, pour affaires et autres motifs non
liés a l’exercice d’une activité rémunérée dans le lieu visité. On peut constater
que la définition du tourisme est ainsi fondée sur la demande et décrit le
tourisme comme l’ensemble des services et des produits achetés par le touriste
ou par des agents contribuant principalement a la satisfaction des besoins du

tourisme. Or les biens et services consommés par les touristes sont le

2 LPS, Septembre 2005
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transport, ’hébergement, l’alimentation, les achats en produit d’artisanat
notamment et les divertissements.

Compte tenu de ces importants apports a ’économie, il sied de conforter cette
position et au plus Vaméliorer, en partant des avantages comparatifs dont
dispose notre pays.

Pour le secteur du tourisme, le Sénégal, grace a ses nombreux et divers attraits
géographiques, climatiques et humains, bénéficie d'un large potentiel et
d’immenses possibilités. Sa contribution a ’économie la place en pdle position
des secteurs clés a structurer, promouvoir et soutenir pour lui faire jouer
pleinement son role de levier de croissance durable.

Le Sénégal a engagé dans cette perspective, une nouvelle politique touristique
qui inscrit le tourisme au centre de sa problématique de développement a coté
d’autres secteurs prioritaires.

Partant de l'objectif de 1,5 million de touristes a l’horizon 2010 et prés de 2
millions a I’horizon 2015, et en définissant les grandes orientations stratégiques
a mettre en ceuvre pour y parvenir, la volonté manifeste du Chef de I’Etat
consiste un signal fort de cette nouvelle politique touristique.

La finalité demeure donc la valorisation du potentiel touristique, pour faire du
secteur un vecteur de notre croissance. Avec cette vision tendant a faire jouer a
cette industrie un réle économique déterminant, les stratégies et actions a
entreprendre devront s’articuler avec certains cadres de référence, en
l'occurrence :

o la Stratégie de la Croissance Accélérée (SCA) permettant l'intégration
réussie des entreprises sénégalaises a I’économie régionale et mondiale ;

o la Stratégie de Réduction de la Pauvreté (SRP) fondée sur une croissance
a effets distribués et qui assure la satisfaction des besoins de base des
populations ;

o le document du Cadre Intégré.
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Ces stratégies intégrent le tourisme comme priorité économique, par sa
capacité a générer des richesses nationales dont les effets doivent davantage

étre maitrisés et partagés.

SECTION 2 : IMPORTANCE DU SECTEUR TOURISTIQUE
Cette partie est tirée de I’Etude dTmpact du Tourisme sur I’Economie
Sénégalaise de 2003 entreprise par le Gouvernement du Sénégal avec 'appui

technique de I’'OMT et financier du PNUD.

1) Valeur ajoutée du tourisme
La production totale des activités touristiques dégage une valeur ajoutée directe

de l'ordre de 140,2 milliards de F CFA se répartissant ainsi :

o 67% au titre du tourisme récepteur ;
. 17 % au titre du tourisme interne ;
o 16 % au titre des activités touristiques.

La valeur ajoutée indirecte est de l'ordre de 67,1 milliards de F CFA.
Directement et indirectement, le tourisme sénégalais crée une valeur ajoutée en
I’an 2000 de l'ordre de 207,3 milliards de F CFA soit 76 % de la production
totale laissant 24 % au titre d’importations directes et indirectes.

Par sous branches, les activités spécifiques du tourisme créent une valeur
ajoutée directe de 100,8 milliards de F CFA provenant du tourisme récepteur
pour 72,9 milliards, du tourisme interne pour 17,4 milliards et des autres
activités pour 10,5 milliards. Les activités d’hébergement-restauration,
alimentation, divertissements constituent la composante essentielle avec 81,8
milliards dont 63,3 milliards dus au tourisme récepteur.

Avec plus de 140 milliards de F CFA de PIB courant, le tourisme obtient une
part relative dans le PIB du Sénégal de l'ordre de 4,6 %. Directement et
indirectement, ’activité touristique dans son ensemble génére prés de 6,75 %
du PIB total provenant respectivement du tourisme récepteur (70%) du

tourisme interne (17 %) et des autres activités (13 %).
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2) Emplois par branches d’activités

Le tourisme crée directement prés de 75.000 emplois dont prés de 20.000 dans
le secteur formel. Ces emplois se trouvent dans les sous-branches
d’hébergement-restauration (19 %), d’alimentation (8%), des transports et
agences de voyage (33 %) et des autres activités (34%). Limportance de ces
derniers ensembles de sous-branches s’explique par le poids du secteur
informel.

Par types de tourisme, les emplois directs sont générés par le tourisme
récepteur a hauteur de 66 % du total suivi du tourisme interne avec 19 % et les
autres composantes de la production pour les besoins du tourisme.

Ainsi, le tourisme au Sénégal fait travailler directement et indirectement prés de

100000 emplois (il s’agit d’emploi moyen sénégalais).

3) Impact sur les finances publiques

L'effet sur les finances publiques est obtenu en faisant la balance entre d’une
part les recette directes et indirectes et d’autre part, les dépenses qui peuvent
apparaitre sous forme d’investissement effectuées par I'Etat, les dépenses
courantes et les subventions accordées sous forme d’exonération aux
entreprises touristiques au moment de la mise en place des investissements.
Les activités directement liées au tourisme permettent a I’Etat de prélever des
impo6ts et taxes de lordre de 27,7 milliards de F CFA constitués principalement
de taxes et impbts indirects (70 %), d’impoéts sur les salaires (21%) et dimpots
sur BIC de l'ordre de (9%).

Les recettes fiscales directes nettes de subventions d’exploitation (532,5
millions) se situent a 27,2 milliards de F CFA.

Du coté des dépenses, outre le manque a gagner sous forme d’exonération de
droits et taxes accordés aux investissements touristiques, il y a lieu de
comptabiliser les frais de fonctionnement de I’administration du tourisme pour
380 millions, les dépenses de promotion pour prés dun milliard et la

participation de l’activité générée par le tourisme aux dépenses communes de

SARR Daouda 7¢me Promotion DESS-GP



CESAG/ISMEQ Evaluation du PSIT au Sénégal

I’Etat et des collectivités locales estimée a un milliard de F CFA sur la base de
la répartition des dépenses globales du budget de ’Etat proportionnellement a
la popﬁlation urbaine aprés conversion des nuitées du tourisme en termes de
population permanente durant une année.

La balance du compte de I’Etat est largement excédentaire avec un solde positif

qui avoisinerait les 40 milliards de F CFA.

4) Incidence du tourisme sur la balance des paiements

Un pays qui se trouve dans une situation objective de spécialisation
internationale en développant son accueil touristique parmi ses objectifs
d’obtenir des devises les recettes en devises des activités touristiques sont
constituées par ’ensemble des dépenses de biens et services effectués par les
touristes a lintérieur du pays. C’est dans ce sens que tout produit ou service
touristique consommé par un visiteur équivaut a une exportation qui ne
subirait pas les contraintes des couts de transport et de distribution sur les
marchés extérieurs. L’analyse de la production du tourisme provenant des
différentes activités et types de tourisme révéle limportance et le role
conducteur du tourisme récepteur, générateur de devises, dans le
développement du tourisme.

Il est alors important de déterminer lapport net en devises de ce type de
tourisme.

Les recettes brutes du tourisme récepteur en devises sont estimées a 186,3
milliards de F CFA en l'an 2000. Ces recettes ont couvert entiérement les
dépenses dimportation du riz et 75% de la facture pétroliére du Sénégal.

Avec le niveau des recettes estimées a nouveau en 'an 2000, le tourisme au
Sénégal apparait comme 'un des premiers secteurs pourvoyeur de devises avec
la péche (186 milliards).

11 constitue plus de 18% des exportations en biens et services.

Les dépenses touristiques sont constituées :

° des transferts de dividendes a hauteur de 50% des résultats nets

d’exploitation de I’hétellerie, de la restauration, des agences de voyages, de
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transports et de location découlant du rapport des activités touristiques soit 4,2
milliards de F CFA ;

o des transferté d’expatriés aux alentours de 13 % des frais .de personnel
allant a l’hétellerie-restauration et transport d’amenée soit 2,6 milliards de F
CFA;

o des frais de promotion touristique de 'ordre de 400 millions de F CFA ;

o des importations directes et indirectes pour les besoins du tourisme
récepteur évalué a 41,7 milliards de F CFA.

Le total des sorties de devises serait de 48,9 milliards de F CFA soit 26,2% des
recettes brutes.

Les recettes nettes en devises du tourisme récepteur seraient de 'ordre de 137
milliards de F CFA et couvrent prés de 70 % du déficit de la balance des
paiements.

Ainsi au vu de ce qui précéde, le secteur du tourisme a travers ses différentes
sous branches participe pleinement & la vie et a I’é¢conomie nationale. Mais ce
role est parfois insoupgonné du fait des difficultés qu’on a pour l'appréhender.
Toute activité greffée a ce secteur, tels que les projets doivent servir a
maximiser les profits en vue de réduire la pauvreté aujourd’hui chérement
ressentie par la population que d’induire des effets pervers amenant un
bouleversement socio-économique et écologique.

C’est pour cela qu’a ’heure actuelle, le suivi-évaluation d’impact des projets est
de plus en plus la préoccupation des bailleurs de fonds et des Etats. Cette
préoccupation que doivent combler les gestionnaires des projets est la suite
logique des produits et des effets des projets que réalisent ces gestionnaires.
Pour minimiser les effets négatifs des projets qui conduisent a l'impact de
méme genre sur les bénéficiaires, tout en maximisant ceux positifs, le
gestionnaire doit maitriser tout au long des différents cycles du projet les
informations qui conduisent a leur bonne réalisation.

Les enseignements tirés de la collecte et du traitement de ces informations a

travers lanalyse des écarts de réalisation permettent d’améliorer la
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performance des projets et programmes et par conséquent d’induire un impact
positif sur les bénéficiaires. Cela suppose que toute entité de la tutelle des
projets et programmes relatifs 4 un domaine porteur de croissance comme le
tourisme mérite un dispositif institutionnel lui permettant de tirer ces

enseignements et d’anticiper la réussite des projets et programmes.

Section 3 : Présentation du Ministére en charge du Tourisme

1) Evolution Institutionnel du Ministére du Tourisme

Au plan institutionnel, le secteur du tourisme a toujours été pris en compte au
Sénégal depuis la loi 60-030 du lér février 1960 de la Fédération du Mali
créant un Office du Tourisme.

Dés 1962, le secteur du tourisme a été pris en charge dans le cadre dun
ministére tour a tour couplé au Commerce et a lIndustrie, pris aux
Télécommunications avant de devenir un Commissariat en mai 1964.

De mars 1965 a mars 1968, le Tourisme est revenu sous la gestion dun
Ministére chargé de lInformation et des Télécommunications puis du
Commerce et de D’Artisanat, avant de passer sous l'autorité d’un Secrétariat
d’Etat jusqu’en avril 1979 avec un interméde d’avril 4 aotit 1973 sous forme de
Délégation Générale.

Depuis 1986, le Tourisme est resté sous lautorité dun Ministére soit
exclusivement dédié au secteur soit en charge de la Protection de la Nature et
de ’Environnement, des Transports Aériens ou des Sénégalais de I’Extérieur et

de I’Artisanat.

2) Organisation du MT

Suite aux conclusions d’un audit organisationnel de ’Administration Nationale
du Tourisme qui a décelé des dysfonctionnements et la non prise en compte de
certaines fonctions et, devant la nécessité de prise en considération de la
nouvelle orientation vers des investissements touristiques dans le cadre du
PPP, I’Etat s’est évertué a conduire une réforme de son administration dans le

Sens
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. « De restaurer les fonctions essentielles propres a une administration
nationale du tourisme ;

o D’assurer un meilleur controle des activités du secteur afin d’en
minimiser les effets pervers ;

o D’optimiser la gestion des ressources humaines a I’égard de
I’'administration et des structures privées ;

o De créer une nouvelle dynamique d’investissements et de nouveaux poles
de développement touristique ;

o De développer et promouvoir de nouveaux produits ;

o De favoriser la mise en ceuvre de techniques nouvelles de management
pour une politique commerciale plus adaptée et mieux concertée ».

Le décret n° 2004-103 du 6 Février 2004 organise ainsi le Ministére en charge
du Tourisme conformément au décret n° 2008-44 du 25 Janvier 2008 en:

-Cabinet et Services rattachés dont :

o I'Inspection des Affaires Administratives et Financiéres ;
. le Service de la Communication ;

. le Bureau de Suivi ;

o I’Ecole Nationale de Formation Hétellerie et Touristique ;
o I’Agence Nationale de Promotion Touristique.

-Directions dont :

o la Direction des Etudes et de la Planification remplacée par la Direction
des Etudes et de la Planification Touristique ;

o la Direction de la Réglementation et du Contrdle remplacée par la
Direction de la Réglementation et de ’Encadrement Touristique ;

. la Direction des Ressources Humaines et la Formation ;

o le Service de I’Administration Générale et de I’Equipement remplacé par

la Direction de 'Administration Générale et de 'Equipement.
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-Services déconcentrés correspondants aux Zones de Développement
Touristiques Intégré (ZDTI) chargées de mettre en ceuvre a leur échelon la
politique du Département en matiére de Tourisme. .

Par ailleurs, la Société d’Aménagement et de Promotion des Cotes et Zones

Touristiques du Sénégal (SAPCO) est sous la tutelle du MT.

3) Missions du Ministére du Tourisme

Le MT est responsable du développement du tourisme, de la politique
touristique et de son exécution. Il est également compétent dans les législations
et réglementations applicables au Sénégal. D’une part, le Ministére représente
les intéréts de lindustrie du tourisme dans tous les domaines relevant du
Gouvernement (impdts, santé et hygiéne, éducation et formation, politique
économique générale) et d’autre part, il représente les intéréts du gouvernement
en termes de réglementation et de contréle des activités du secteur.

A ce titre, le MT assure :

o la préparation et lapplication de la législation et la réglementation

relatives aux professions et aux activités touristiques et hotelleries ;

o la fonction de promotion, de développement et de diversification du
tourisme ;
o le controle du profit des activités touristiques a I’ensemble de I’économie

nationale et a la création d’'un maximum d’emplois salari€s ;
o l’assistance aux sénégalais qui envisagent de réaliser ou d’acquérir des

réceptifs hoteliers ;

o le contrdle qualité des réceptifs hételiers ;
o le contréle de 'application des chartes ratifiées ;
o la représentation de ’Etat au sein des instances internationales.

En substance, le Ministére est chargé de 'accomplissement des objectifs du
secteur touristique a travers la Politique touristique, la Planification

économique, le Développement du Tourisme, la Réglementation et la Promotion.
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Section 4 : Présentation du PSIT

1) Définition des concepts

1-1) Tourisme

Il comprend les activités déployées par les personnes au cours de leurs voyages
et de leurs séjours dans les lieux situés en dehors de leur environnement
habituel, pour une période consécutive qui ne dépasse pas une année, a des
fins de loisirs, pour affaires et autres motifs. Certains types de voyageurs sont

donc clairement exclus de cette définition du tourisme.

1-1-1) Tourisme interne
Il comprend les activités des résidents du pays donné voyageant en tant que

visiteur uniquement dans ce méme pays.

WVisiteurs résidents voyageant dans le pays

1-1-2) Tourisme Récepteur
Il comprend les activités des non-résidents qui voyagent en tant que visiteurs

dans les pays donnés.

Visiteurs non-résidents voyageant dans le pays|

1-1-3) Tourisme Emetteur
I1 comprend les activités des résidents du pays donné qui voyagent en tant que

visiteurs dans un autre pays.

ﬁlisiteurs résidents voyageant dans un autre paysl

Il convient dans certains cas d’associer les trois (03) formes de Tourisme dans
les catégories suivantes :

- Le Tourisme intérieur qui englobe le Tourisme interne et le Tourisme

récepteur.
- Le Tourisme national qui englobe le Tourisme interne et le Tourisme

émetteur.
- Le Tourisme international qui englobe le Tourisme récepteur et le

Tourisme émetteur.
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1-2) Visiteur
Toute personne qui se déplace vers un lieu situé en dehors de son
environnement habituel pour une durée iﬁférieure a douze (12) mois et dont le
motif principal de la visite est autre que celui d’exercer une activité rémunérée
dans le lieu visité.

Il est décomposé en visiteur international et en visiteur interne.

1-2-1) Visiteur International

Toute personne qui se rend dans un pays autre que celui dans lequel elle a sa
résidence habituelle, mais en dehors de son environnement habituel, pour une
période non supérieure a douze (12) mois et dont le motif principal de la visite
est autre que celui d’exercer une activité rémunérée dans le pays visité.

I1 est décomposé en un touriste et en un visiteur de la journée.

1-2-1-1) Touriste (visiteur qui passe la nuit)
C’est un visiteur qui passe au moins une nuit dans un moyen d’hébergement

collectif ou privé dans le pays visiteé.

1-2-1-2) Visiteur de la journée
C’est un visiteur international qui ne passe pas la nuit dans un moyen
d’hébergement collectif ou privé dans le pays visité.

Les visiteurs internationaux de la journée englobent :

o les passagers en croisiére, et ;
o les membres des équipages qui ne passent pas la nuit dans le pays
destinataire.

1-2-2) Visiteur Interne

Toute personne qui se rend pour une période non supérieure a douze (12} mois
dans un lieu situé dans son pays de résidence, mais autre que celui
correspondant a son environnement habituel et dont le motif principal de la
visite est autre que celui d’exercer une activité rémunérée dans le lieu visite.

Le visiteur interne est décomposé en un touriste et en un visiteur de la journée.
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1-2-2-1) Touriste (visiteur qui passe la nuit)
C’est un visiteur interne qui passe au moins une nu1t dans un moyen

d’hébergement collectif ou privé dans le pays visité.

1-2-2-2) Visiteur de la journée
Clest un visiteur interne qui ne passe pas la nuit dans un moyen

d’hébergement collectif ou privé dans le lieu visit€.

2) Historique des statistiques touristiques

Le Sénégal a traditionnellement été un pays de visiteurs.

Certes, il n’en a pas été établi de statistiques au sens moderne, mais dans les
documents qui nous ont été laissés figurent des données chiffrées, méme si
celles —ci ne semblent pas étre exhaustives.

Ce n’est qu’en1972 (création du BS au sein de la révision des Etudes et de la
Planification) qu’est apparue une description chiffrée et détaillée du Tourisme.
Depuis cette date, le BS n’a ménagé aucun effort pour l’amélioration de
l’annuaire statistique tant dans le fond et dans la forme.

En outre, sous l’égide de 'OMT, le premier workshop ouest africain sur les
statistiques du tourisme s’est tenu en 1979 et une dizaine de pays africains
membres de ladite organisation y étaient représentés.

A lissue des travaux, il a été reconnu que le Sénégal était I'un des rares pays a
communiquer a temps les données statistiques du tourisme et que la
méthodologie adoptée par les statisticiens pour la collecte de I'information est
correcte et trés proche des normes internationales édictées par I’OMT.
Toutefois, avertissaient les experts de 'OMT, la méthode utilisée de collecte, de
traitement et de publication des statistiques ne pourra pas toujours rester
manuelle.

Depuis 1980, la politique de développement du secteur touristique s’est
orientée vers linitiative privée et la diversification du produit a permis de

réaliser des plans de développement de Saly et de Basse Casamance. C’est ainsi
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que la capacité lits a plus que doublé en passant de 7.550 lits en 1980 a
19.208 lits en 2001 et 19.727 lits en 2002 3.

'Le rapide développement actuel du tourisme- et la demande croissante de la
part des administrations et des privés rendent impératif le passage a des
méthodes de traitement de données qui soient a la fois modernes, efficaces et
rapides. Or, l'observation des flux de visiteurs et des mouvements repose
actuellement sur des documents datant de vingt ans environ et dont le
traitement est toujours manuel. Aussi, constate-t-on des délais de plus en plus
longs dans I’analyse, le traitement et la diffusion de l'information des bulletins
statistiques.

Cest en 1980, avec la mise sur pied du Service de Planification et d’Analyse
Economique (SPAE), par une mission francgaise d’assistance technique au sein
de la Direction des Etudes et de la Promotion des Investissements (DEPI), qu'un
ensemble de procédures ait été établi pour le traitement des statistiques, pour
la réalisation d’enquétes auprés des touristes et pour effectuer également les
nouveaux projets touristiques.

Egalement, dans le cadre des Accords de coopération, difféerentes missions
d’études et d’informations effectuées en Tunisie (1984/1989) relatives aux
études, traitements et analyses des données statistiques ont permis :

- d’une part de s’imprégner de l‘expérience tunisienne, et ;

- d’autre part d’améliorer et d’affiner notre méthodologie et nos analyses en
matiére de traitements statistiques.

Par ailleurs, ladoption et la mise en application des nouvelles
recommandations OMT-ONU sur les statistiques du tourisme, exigent une
action concertée aux niveaux international, régional et national, entre tous les
organismes intéressés et compétents.

Il s’avére donc urgent que le MT puisse disposer au sein de ses structures

techniques de capacités permanentes de planification du tourisme , aux fins

* Document du PSIT, Septembre 2005
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d’exploiter au maximum les potentialités, aussi bien au niveau de l'offre que de
la demande , pour une formulation adéquate de politiques sectorielles.

La seule alternative qui s’offre au Ministére est de se doter d’une structure
moderne et informatisée lui permettant d’améliorer ses méthodes de collecte et
de traitement de statistiques et de gérer de facon efficiente le secteur

touristique au fur et a mesure de son développement.

3) Objectifs du projet

L’objectif principal est de constituer une basse de travail nécessaire a la
formulation d’une politique touristique dynamique et évolutive, aux fins
d’établir des programmes de développement du marcheé touristique permettant
d’élargir léventail de loffre et de la demande dune part, et d’assurer au
tourisme un développement intégré pour éviter les distorsions et les approches
anarchiques, d’autre part.

Pour l'atteindre, six (6) sous-objectifs sont retenus ainsi qu’il suit :

o Mobiliser et développer des sources d’informations dans le cadre d’une
structure harmonieuse utilisant des normes et des cadres communs de
présentation et ce, en relation avec I’ensemble des opérateurs économiques ;

o Produire, traiter et gérer les informations touristiques, économiques et
sociales en leur assurant plus defficacité et de crédibilité ;

o Produire et diffuser les résultats dans les meilleurs délais afin de
transformer rapidement, économiquement et en toute sécurité, certaines
données ou situations données, par voie de conséquence, €n mesures ou
décisions appropriées ;

o Intégrer ces sources d’information dans le but de les valoriser les unes
par rapport aux autres ;

o Mettre en place un réseau informatisé d’informations touristiques
assorties d’une méthodologie d’analyse et de programmation, permettant
d’obtenir des ratios et indicateurs d’évaluation pour Iétablissement de

programmes de développement du secteur ;
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o Valoriser ’ensemble des informations touristiques, afin de disposer de
capacités permanentes de planlﬁcatlon du tourisme ; et mettre en place un
tableau de bord destiné a fournir aux responsables, des informations de
synthése concernant les activités et les résultats de ce secteur, pour prises de

décisions.

4) Actions Prévues dans le projet

Compte tenu de l'urgence d’implanter un systéme informatisé fonctionnel et
fiable, mais aussi des contraintes de moyens, il semblait pertinent de décliner
la stratégie proposée en un plan d’actions avec les volets suivants :

- Le Plan d’actions 2006 consistait en :

1- Léquipement immédiat en matériels informatiques des structures
centrales du MT ;

2- Le cablage des batiments concernés ;

3- La mise sur pied d’un plan de formation pour les utilisateurs de ces
matériels ;

4- L'élaboration et le lancement des dossiers d’appels d’offres pour les

applications concernant le traitement et I’exploitation des données sur le
tourisme ;

5- Le recrutement et la formation des agents destinés aux postes frontieres,
ainsi que des agents chargés de la saisie des données au niveau de la DEPT,

6- La conception des diverses applications, la mise en exploitation et le
suivi.

- Le plan d’actions 2007 consistait en :

1- L’équipement en matériels informatiques des SRT ;

2- Le cablage des batiments abritant ces structures ;

3- La formation pour les nouveaux utilisateurs ;

4- L’installation des applications au niveau des sites régionaux ;

5- Le démarrage de la mise en ceuvre, et lintégration des sites dans la

chaine de traitement des données.
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- Le systéme préconisé sera facilement extensible, par conséquent, plus

tard, on pourra envisager :

1- Le développement des autres applications, listées dans les besoins ;

2-

structures sous tutelle (en cas de besoin et en fonction des priorites) ;

3-
4-
5-

5) Evaluation des coiits

Le cablage des batiments abritant ces structures ;
L’installation des applications au niveau de ces sites

La formation au systéme pour tous les nouveaux utilisateurs.

Cette évaluation peut étre synthétisée dans le tableau suivant :

Tableau N°4 : Couts du PSIT

L’équipement en matériels informatiques des postes frontieres, ou des

1- Total Personnel =36.325.000F | 1-1)
CFA Total Recrutement de 24 agents
Frontiéres=13.475000F CFA
1-2)
Total Formation= 22.850.000F CFA
2- Total Informatique =|2-1)
151.930.000F CFA Total Matériel =79.330.000F CFA
2-2) Total logiciels et

applicatifs=72.600.000F CFA

3-
CFA

Total logistique = 40.000.000F

Total Budget (1+2+3) =228.255.000 F CFA

Source : Document du PSIT

Enfin, le salaire des 30 agents (6 agents de saisie et 24 agents frontiéres) a

recruter est estimé a 28.080.000 F CFA pour une année.
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6) Structures responsables du projet

6-1) Structures de décision et d’élaboration du projet

6-1-1) Comité de Pilotage

Il est chargé :

o De la supervision de I’étude ;

o De la validation de I’étude.

I1 est composé des membres suivants :

- Le Ministre du Tourisme : Président du Comité ;

- Le Directeur des Etudes et de la Planification Touristique;

- Le Directeur de la Réglementation et de ’Encadrement du Tourisme ;
- Le Directeur Général de I’Agence Nationale de Promotion Touristique ;
- Le Conseiller Technique chargé de la Promotion et des Investissements ;
- Le Conseiller Technique chargé du Suivi ;

- Le Facilitateur Tourisme/PPIP

6-1-2) Comité de Suivi

Il est chargé :

o De veiller a ’application des directives du Comité de Pilotage ;

o D’assister le cabinet chargé de ’étude a mobiliser et a développer les

sources d’information ;

. De veiller a la crédibilité des informations ;

. De suivre la méthodologie d’analyse et de programmation des
indicateurs ;

. De veiller a la valorisation de l’ensemble des informations touristiques.

Il est composé des membres suivants :

- Le Directeur des Etudes et de la Planification Touristique : Président du
Comité ;

- Deux membres de la Division des Statistiques ;

- Un membre de la Division des Etudes Générales et de la Planification ;
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- Le Conseiller Technique chargé du Suivi ;

- Le Facilitateur Tourisme/PPIP

6-1-3) Groupe de Projet

Il est composé des membres du cabinet chargé de ’étude, ainsi que des agents
de la Direction des Etudes et la planification touristique.

C’est l'instance de travail de la maitrise d’ceuvre. Il gére et assure 'ensemble
des actions opérationnelles sous la direction du Chef de Projet (Directeur des

Etudes et de la Planification Touristique).

6-2) structures responsables de la mise en ceuvre du projet

6-2-1) Structure responsable technique

La DEPT est la structure qui a la responsabilité technique du projet.

Elle a pour mission la conception, la programmation et le suivi du
développement touristique.

Elle est chargée des principales fonctions suivantes :

o Elaboration et actualisation du plan stratégique de développement du

plan stratégique de développement et d’aménagements touristiques ;

o Elaboration des programmes tri annuels d’investissements publics
correspondants ;
o Réalisation d’études générales sur le tourisme : effets directs et indirects,

impact économique et environnemental ;

o Réalisation d’études de marché sur les tendances générales d’évolution
de la demande au niveau mondial.

Elle comprend :

- la Division des Etudes Générales et de la Planification et ;

- la Division des Statistiques.
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6-2-2 Structure responsable « gestion financiére »
La Direction de P’Administration générale et de I’Equipement a la gestion
financiére du projet.

Elle est chargée :

o De la gestion du personnel ;

o De la gestion et de 'entretien du matériel ;

) De la préparation des actes individuels ;

o De I’élaboration et du suivi de I’exécution du budget du Ministére.

Elle comprend :
- le Bureau Administratif et Financier ;
- le Bureau du Personnel ;

- le Bureau du Courrier.
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Deuxieme Partie

Résultats —Analyse
et
Recommandations
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Section 1 : Actions du PSIT

1)

Actions réaiisées

Tableau N°5 : Prévisions-Réalisations du PSIT

Actions

Prévisions

Réalisations (F CFA)

Ecart (prévisions —réalisations) (F CFA)

2006

2007

2008

2006

2007

2008

2006

2007

2008

Acquisition
pro logiciels
et logiciels

15.000.000

25.000.000

22.000.000

15.000.000

25.000.000

22.000.000(*)

Matériel
Informatique
de Bureau

25.000.000

35.000.000

10.000.000

25.000.000

10.000.000

25.000.000

10.000.000

Matériel de
Transport
Service et
Fonction

15.000.000

20.000.000

25.000.000

16.800.000

25.000.000

-1.800.000

-5.000.000

25.000.000(*)

Soldes et
Accessoires
(Salaires)

8.000.000

18.000.000

23.364.900

7.350.000

23.364.900

8.000.000

10.650.000

Cotisations
Sociales Non
Ventilées

2.000.000

2.000.000

2.000.000

798.602

2.000.000

2.000.000

1.201.398

Frais de
Formation du
Personnel

15.000.000

10.000.000

5.000.000

Carburant

3.000.000

3.000.000(%)

Honoraires
et

Commissions

10.000.000

25.000.000

10.000.000

25.000.000(*)

Conférences,
Congres,

Séminaires

5.000.000

5.000.000

Autres
Achats Biens
et Services

5.000.000

5.000.000(*)

TOTAL

65.000.000

130.000.000

115.364.900

16.800.000

68.148.602

353.649.900

48.200.000

61.851.398

80.000.000(*)

- : Non prévu

Source : Ministére du Tourisme

* . Ponction faite par I'Etat
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Le tableau des budgets a moﬁtré que le projet a accusé une année de retard da
a un probléme interne lié a I'incompréhension de certains responsables.

Prévu sur trois (3) ans, le projet, financé sur le BCI de I’Etat, a connu une
prolongation d’un an.

Ses taux de réalisationt de 2006, 2007 et 2008 sont respectivement de 25,85%,
52,42% et 30,65% qui correspondent a une insuffisance des ressources
financiéres. Ainsi, sur un budget total de 228.255.000 F CFA , 120.313.502 F
CFA ont été dépensés d’ou un écart (besoin) de 107.941.498 F CFA.

Enfin, il convient de faire ressortir certaines actions phares du projet
notamment I’équipement en matériel informatique, ’équipement en matériel de
transport service et fonction, le recrutement du personnel, la formation et la
carte débarquement de ’Aéroport Léopold Sédar Senghor (ALSS) de Dakar.

o Equipement en matériel informatique :

En 2008, le projet a doté le MT de 29 postes informatiques dont les 14 sont
affectés a la DEPT. Ainsi, le matériel informatique du bureau des statistiques a
été complétement renouvelé.

o Equipement en matériel de transport service et fonction :

Avec le projet, le parc automobile du MT est renforcé de deux (2) véhicules.
Dans ce poste, un dépassement budgétaire de 6.800.000 F CFA est constaté.

o Recrutement de personnel :

Au total, le projet a recruté onze (11) agents de saisie sur le diplome du BFEM
dont les sept (7) sont affectés a la DEPT et les quatre (4) au Cabinet du
Ministre. Il convient de noter que seuls les agents affectés a la DEPT font
réellement le travail pour lequel ils ont été recrutés a savoir :

- la saisie des fiches remplies par les visiteurs au niveau de 'ALSS de

Dakar ;

4 Réalisation x100/Prévision
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- la collecte des fiches au niveau des postes frontiéres terrestres et des
établissements d’hébergement touristique, et ;

- le classement exceptionnel des fiches issues de '’ALSS de Dakar selon
leur date d’arrivée.

A cet effet, ils ont été enquétés dans le cadre du mémoire dont le questionnaire
est joint en annexe.

Ainsi, ce personnel est composé de cinq (5) hommes et deux (2) femmes dont
quatre (4) parmi eux ont moins de 35ans et trois (3) personnes ont un age
compris entre 36 et 45 ans.

Aussi, il est composé de trois (3) mariés, trois (3) célibataires et un (1) divorcé.
Enfin, leur niveau de formation est le suivant :

- 2 Licenciés en Tourisme (Bac +3) ;

- 1 Technicien Supérieur en Tourisme (Bac +2) ;

- 1 Bachelier ;

- 3 Brevetés (BFEM).

) Formation

Deux sessions de formation ont été effectuées par llnstitut Supérieur de
Développement Local (ISDL) pour les agents du MT. Il s’agit du théme portant
sur llnitiation au traitement informatique et a l'analyse de données avec les
logiciels suivants :

- Excel5, Access®, Sphinx7, SPSS8, Stata® et MS Project!® du 12 au 16
novembre 2007 pour 14 agents (10 a la DEPT, 1 a la DRET, 1 ala DRHF et 1
au SAGE actuel DAGE), et ;

5 Logiciel tableau capable de créer des tableaux de calcul et de manipuler les données qu’il contient

® Logiciel informatique appliqué au traitement des données

7 Editeur de logiciels d’enquétes et d’analyse statistique de données.

® Statical Package for the Social Science est un logiciel de gestion et d’analyse de données statistiques de portée
générale.

® Logiciel de statistiques descriptives, graphiques, tables d’épidémiologie et premiéres estimations

191 ogiciel de gestion de projet qui permet de planifier les projets et les ressources, et d’assurer le suivie des projets
pendant leur réalisation. Il permet ainsi une gestion de projet professionnelle, conforme a I’état de ’art, et ainsi
garantir le respect des délais et du budget.
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- Excel, Access, Sphinx, SPSS du 8 au 10 novembre 2007 pour 14 agents
dont figurent les sept (7) agents de saisie recrutés initialement par le projet.
Cependant, sur les sept (7) agents de saisie recrutés par le projet et enquétés,
deux(2) n’ont pas participé a cette formation. Cela est du a leur recrutement
tardif causé par la démission de deux(2) agents de saisie.

o Fiche débarquement de ’ALSS de Dakar

Le projet a proposé l'amélioration de cette fiche qui ne prend en compte que le
volet du tourisme récepteur (débarquement des visiteurs). La fiche est financée
par 1’Agence des Aéroports du Sénégal assurant la collecte, le tri et le
classement des fiches selon la date d’arrivée des visiteurs.

Ainsi, il convient de souligner les informations existantes a remplir par les
visiteurs a savoir :

- Les informations reprises

D Date d’arrivée ;

> Motif du voyage (éclaté) ;

X Nationalité ;

% Pays de résidence ;

<> Mode d’hébergement (éclaté)

<> Durée de séjour, et ;

e Nombre de personnes voyageant sur votre passeport ;

- Les informations nouvelles :

> Type de postes frontiéres ;

% Compagnie ;

X4 Profession (non exploitée) ;

< Age ;

<> Premier séjour au Sénégal ;

< Adresses successives pendant le séjour au Sénégal (exploitées
globalement) ;

X Sexe, et ;

< Nombre d’accompagnants.
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2) Actions non réalisées

Pour des raisons de contraintes budgétaires, beaucoup d’actions restent a faire
dans le projet. Ainsi, il convient de mettre l’accent sur certaines actions non
réalisées :

- Le méme modéle de la fiche aéroportuaire de Dakar devrait étre déployé
au niveau des autres postes frontiéres (aériens, routiers, ferroviaires et
maritimes).

Cette fiche devra étre remplie a l'arrivée et au départ des visiteurs; ce qui
permettra d’appréhender un peu mieux le tourisme national et international
(émetteur et récepteur).

- L’exploitation du tourisme émetteur au niveau de ’Aéroport de Dakar n’a
pas encore débuté alors que la Banque Centrale aurait besoin de ces éléments
pour pouvoir valider I’évaluation des recettes du Tourisme par le Ministére en
charge de ce secteur.

- Le recrutement de 24 agents prévus destinés aux postes frontiéres
terrestres pour veiller 4 ce que toute personne traversant la frontiére dans un
sens ou l'autre, remplisse de facon correcte et compléte, le formulaire. Au
besoin, ils proposeront leur aide pour que cela soit bien fait.

- La régionalisation de la saisie des données collectées permet d’alléger le
travail au niveau central, mais aussi pour les acteurs d’avoir une analyse

régionale.

Section 2 : Forces du PSIT

Le travail sur les fiches débarquement de 'ALSS de Dakar est effectué comme
suit :

- certains agents de ’Aéroport sont chargés d’assurer la collecte, le tri et le
classement des fiches par date a’arrivée, et;

- la DS opére le traitement, l'analyse et les commentaires des données

touristiques.
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Une des forces du projet réside dans le fait que les agents de saisie du tourisme
ont comblé le retard d'un an accusé dans le traitement des fiches de
renseignements des visiteurs au niveau de ’ALSS de Dakar. Ce qi,li leur permet
d’étre a jour sur le traitement des données au niveau de cet Aéroport. Cet
exploit est réalisé grace au renforcement de leffectif des agents de saisie par
sept (7) agents mis a la disposition de la DS de la DEPT. Ces derniers ont
bénéficié gratuitement d’une formation pratique des anciens agents de saisie
qui leur permet d’arriver 4 une production moyenne de fiches saisies par jour
de 829.

Ensuite, la force du projet peut étre confirmée grace a I'engagement de cing 9)
agents disposés a renouveler leur contrat. Les raisons évoquées sont :

- le plaisir trouvé dans le cadre du travail ;

- la vie en famille existante ;

- la connaissance du tourisme sur toutes ses formes ;

- la connaissance sur les chiffres nets des flux touristiques ;

- le travail intéressant et passionnant ;

- le travail demandant la rigueur, la sérénité et 'objectivité et ;

- les résultats participant a la planification de plusieurs secteurs de
développement.

En outre, les deux (2) agents dubitatifs accepteront de renouveler leur contrat
s’ils sont obligés de rester a cause d’un manque d’emploi pour acquérir une
expérience professionnelle qui pourrait les servir plus tard.

Enfin, il faut également souligner, comme forces dans le PSIT, les améliorations
dans l'exhaustivité de la collecte des informations et dans la fiabilité des
données.

Section 3 : Faiblesses du PSIT

A la suite de 'enquéte réservée aux sept (7) agents recrutés par le projet et mis
a la disposition réelle de la saisie des fiches débarquement et des entretiens
avec les agents du MT, il est ressorti dans les différents points notés des

faiblesses.
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e Dans la rémunération :

- la différence sur le traitement salarial entre les vacataires de la saisie
(anciens) et les agents de saisie recrutés par le projet qui est en faveur de ces
derniers alors qu'ils effectuent le méme travail ;

- des retards sur le paiement de salaires des agents de saisie recrutés par
le projet sont souvent notés. Cela est dii au circuit long emprunté par le bon
d’engagement des salaires (DAGE, COF, DDI et Trésor) et a la priorité que ’'Etat
accorde aux fonctionnaires par rapport aux contractuels ;

- I’absence de prime de motivation ;

- aucune indemnité aux heures supplémentaires n’est versée pour les
agents de saisie si le travail déborde ;

- le salaire est jugé insuffisant pour le travail de saisie des fiches effectué ;
- le projet n’a pas d’incidences financiéres aux agents de la DEPT et plus

précisément a ceux de la DS ;

e Dans la formation :

- un manque de formation pour les agents recrutés par le projet ;

- certains logiciels sur lesquels les agents de saisie ont subi une formation
avec le projet ne sont pas utilisés a savoir SPSS et Sphinx d’ou une
inadéquation entre ces modules de formation et le travail effectué ;

- la formation a été de courte durée et il y avait une absence de suivi pour
la maitrise des logiciels ;

- les supports de la formation n’ont pas été délivrés aux séminaristes ; ce
qui entraine un désapprentissage ;

- le retard sur linstallation de certains logiciels a été souligné ;

e Dans les retards d’exécution :

- les deux véhicules du projet ne servent pas réellement aux activités liées aux

statistiques ; ce qui entraine parfois des retards sur la récupération des fiches
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au niveau de I’ALSS de Dakar et sur la collecte des données aux postes
frontiéres terrestres ;

- la non-publication du Bulletin ‘Statistique du Tourisme (BST) de 2007 est
due a la non-possession totale des données hotelieres. Celui de 2008 n’est pas
encore publié faute de certaines données hételiéres et frontiéres manquantes
(octobre, novembre et décembre) ;

- la non-évacuation a temps des fiches déja traitées encombrant les bureaux ;

e Dans les risques de maladie :

- I'odeur et la poussiére émanant des fiches entrainent des risques de maladie ;
-I’absence de torchons pour le nettoyage des fiches et de détergents pour le
lavage des mains aprés le travail a été évoqueé ;

- la non-prise en charge médicale des agents de saisie ;

e Dans la communication :

- une absence de réunion bilan avec les agents de saisie ;

- un manque de communication et une absence de feed-back pour les

agents de saisie ont été soulignés ;

e Dans d’autres absences et manquements :

- I'absence de mouilleurs qui séparent les fiches pour rendre le travail plus
rapide et sécurisant ;

_I’absence d’un lieu de stockage pour les fiches déja traitées ;

- I’invasion de virus sur les ordinateurs ;

- le chef de bureau exploitation de la DS ne dispose pas d’une clé¢ USB
alors qu’il faut souvent des transferts de données ;

- I’absence d’imprimante pour la DS ;

- la machine a reluire de cette division est en panne depuis longtemps ;

- 1a diffusion des BST est trés limitée depuis 2000 ;
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e Dans les risques de démission :

- les deux (2) agents dubitatifs recrutés par le projet n’accepteront pas de
renouveler leur contrat si 'un trouve un emploi correspondant a son profil et
l’autre consideére le travail de saisie comme un manque d’avantage et d’avenir
avec un salaire inadéquat a l’effort fourni ;

- enfin, sur les sept (7) agents recrutés et mis a la disposition de la DEPT,
quatre (4) ont un niveau minimum de baccalauréat (supérieur au BFEM) et
risquent de démissionner s’ils trouvent un emploi correspondant a leur

dipléome.

Section 4 : Opportunités du PSIT

1) Projet de développement du tourisme dans la région de Saint Louis
Le dynamisme du tourisme saint-louisien a inspiré le montage du PDT dans la
Région de Saint —Louis, d'une durée initiale de trois ans et d’un montant dun
(1) milliard de F CFA.

La convention de financement du projet a été signée le 22 janvier 2001. Ce
projet est financé par ’Ambassade de France.

Il s’agit d'un projet d’appui au Ministére du tourisme et a la région de Saint-
louis, qui vise a diversifier l'offre touristique sénégalaise et augmenter le
nombre de touristes ainsi que leur durée de séjour, dans le cadre d’un tourisme
de qualité et durable. Ce développement touristique devant permettre de
valoriser les potentialités de la région, tout en prenant en compte les
aspirations des populations pour une meilleure répartition des retombées
économiques.

Dans la premiére composante du projet intitulée « appuis institutionnels a la
structuration du milieu », le service chargé du suivi statistique a été rénové afin
de permettre I’'amélioration du systéme de collecte de données et I’élargissement
des paramétres recueillis au regard des impératifs de délais et de fiabilité. Cela

peut étre illustré dans les différents éléments :
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o Equipement en matériel informatique

Le matériel informatique du BS a été complétemenf renouvelé en novembre
2003 avec la mise en place d’une salle de tri et analyse et d'une salle de saisie
spécifique. Dix postes informatiques ont été mis en place dont trois permettent

la gravure de CD-Rom.

o Formation continue en statistiques

Sept missions ont été effectuées par Monsieur Jean Marc LUSSON, chargé du
volet des statistiques, pour la formation du personnel du BS du MT. Elles
rentrent dans le cadre d’un cycle de formation périodique initié depuis avril
2002 et dont les buts étaient de :

- instituer des procédures de traitements des statistiques pour les données
touristiques qui soient conformes aux normes de I'OMT ;

- former les agents du BS du MT par un complet transfert de savoir-faire
afin de les rendre autonomes dans la mise en ceuvre des procédures instituées.
Ces missions ont permis :

- la formation du personnel du BS a la gestion de bases de données et ala
production d’un bulletin annuel de conjoncture touristique composé d’états
statistiques directement issus de la base de données et d’une présentation
standardisée sous Power Point incluant graphiques, animations et
commentaires ;

- la production des bulletins mensuels, trimestriels et annuels en formant
les agents non encore formés a leur production systématique et en rendant le
service autonome pour ces taches ;

- linstallation des bases de données définitives et complexes sur trois
ordinateurs de sauvegarde, la formation du personnel a leur maintenance et
Jinstitution d’une procédure de sauvegarde quotidienne sur CD-Rom.

Au terme de ces missions, les bulletins mensuel-type et trimestriel-type créés
en 2002 ont été revus, corrigés et optimisés et les dix agents (dont figurent les

nommeés « anciens » agents de saisie ci-dessus) ont été formés pour produire
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réguliérement les bulletins suivants. Trois bulletins annuels-type ont été
produits : un bulletin global pour 'ensemble des arrivées aériennes, un bulletin
spécifique concernant la diaspora sénégalaise et un bulletin spécifique
concernant la clientéle francaise, en sa qualité de premier marché émetteur.
Les données disponibles concernaient les années 2003 et 2004 (celles de 2005
étaient en cours). Une analyse de la balance provisoire des paiements
touristiques a été réalisée et les données disponibles couvrent les années 1996
a 2003 inclusivement (les données relatives a 'année 2003 sont provisoires).
Enfin, la base de données relative a la constitution d’un répertoire national des

établissements touristiques a été créée.

2) Tourisme sous CDS-MT

L’intégration du PSIT dans le CDS-MT du département touristique initié en
2006 constitue une opportunité pour ce projet.

Les étapes d’élaboration de ce cadre son :

a) Examen de la mission du Ministére pour la rendre conforme aux objectifs
de développement du gouvernement ;

b) Détermination des objectifs sectoriels du ministére en conformité avec les
objectifs du Programme National de Développement (PND), de la Stratégie de
Réduction de la Pauvreté (SRP) et des conventions internationales telles que les
Objectifs du Millénaire pour le Développement (OMD) ;

c) Analyse de la contribution des programmes actuels aux objectifs
sectoriels retenus ;

d) Révision des programmes et des projets actuels et leur priorisation en vue
d’atteindre les objectifs sectoriels retenus ;

e) Planification détaillée des activités de chaque projet ;

f) Détermination des extrants attendus et évaluation des niveaux d’effort
et des équipements nécessaires a la réalisation des activités des programmes et
projets prioritaires ;

g) Estimation des couits par activités des programmes et des projets

prioritaires et des services de support du Ministére.
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3) Protocole d’Accord
Le protocole d’accord éigné le 27 Mai 2008 entre ’ANSD et le Ministére en

charge du Tourisme reste également une opportunité pour le PSIT.

3-1) Domaines de coopération

La coopération porte sur .

o ’appui technique de ’ANSD au MT tant au niveau central que dans les
régions en vue d’améliorer la collecte, le traitement, I’analyse et la diffusion des
données statistiques sur le tourisme ;

o l'échange régulier d’informations statistiques et d’indicateurs
économiques entre le MT et '’ANSD ;

o assistance de PANSD au MT pour la réalisation d’enquétes ou d’études
spécifiques sur le tourisme, et ;

o le partenariat en matiére d’élaboration du compte satellite du tourisme et

de la matrice de comptabilité sociale.

3-2) Mise en ceuvre

La MT et ’ANSD conviennent dans le cadre de leurs activités courantes ou
l’exécution de projets communs, d’échanger des informations et documents,
voire de travailler ensemble sur ’élaboration de certains documents d’intérét
commun.

Afin d’encourager de tels échanges et dans le respect des textes en vigueur :

. lexpertise de 'ANSD sera mise a la disposition du Ministére pour
améliorer ses méthodes de collecte des statistiques touristiques et renforcer
ces capacités d’analyse en rapport avec les nouveaux concepts en vue de
’adhésion du Sénégal a la Norme Spéciale de Diffusion des Données(NSDD) ;

o le MT transmettra a ’ANSD toutes les données relatives au secteur du
tourisme de facon réguliére aussi bien les données mensuelles, trimestrielles

qu’annuelles ;
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. ANSD transmettra au MT les indicateurs de l’économie nationale
relevant du secteur touristique ;

o les centres de documentaﬁon respectifs des deux institutions établironf
une étroite collaboration ;

o la collaboration entre les SRSD et les SRT sera effective pour la collecte a
temps des données touristiques auprés des réceptifs hoteliers et des postes
frontaliers ciblés au niveau des régions touristiques autres que Dakar.

L’accés aux données liées au tourisme et autres documents détenus par chaque

partie :
. doit étre clairement motivé
o est confidentiel et a ce titre, ces données et documents ne peuvent étre

diffusé sans 'autorisation de l'institution émettrice.

Toute publication de ces informations doit respecter les dispositions de la loi
2004-21 du 21 juillet 2004 garantissant le secret statistique.

Ainsi, une mission conjointe entre les deux structures dans les postes
frontaliers et les établissements d’hébergement touristique des principales
régions touristiques a été effectuée de novembre 2008 a janvier 2009.

Elle avait pour objectifs de collecter les informations statistiques et de
sensibiliser les intéressés (hoteliers et policiers).

La DS du MT a mobilisé six (6) agents, offert des supports de collecte
(questionnaires) et assuré la formation et la sensibilisation sur les statistiques
aux intéressés.

Quant a ’ANSD, elle a mis un véhicule pour le transport, mobilisé ses agents
des SRSD et distribué des indemnités aux différents participants.

Enfin, la disponibilité et 'engagement des deux équipes ont été déterminants

pour la réussite de cette mission qui sera renouvelée aprés évaluation.
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Section 5 : Menaces au PSIT

Elles sont passées en revue dans les différents points ci-apreés:

e Dans les décisions administratives :

—La diffusion de notes administratives qui confiaient le role de saisie des volets
du tourisme a ’Agence Nationale de I’Aviation Civile sans que ses agents n’aient
été formés a cet effet et que les bases de données et logiciels n'y soient installés
constituait un blocage des activités de saisie de la DS du Tourisme du fait de la
confusion causée par ces notes. Cette procédure séparant la saisie du
traitement des données, est potentiellement trés préjudiciable.

—L’Arrété portant nomination des membres et fixant le montant des indemnités
mensuelles a allouer aux agents responsables du PSIT n’a pas été approuve par
la primature. Alors qu’il avait proposé une Unité de Coordination qui avait pour
objectifs de :

*coordonner et superviser la mise en ceuvre des activités du projet ;

*assurer le suivi de la programmation, et ;

*procéder a 'évaluation des activités du projet.

~La séparation des Transports Aériens avec le Tourisme cause des difficultés
lices a l'obtention des badges d’accés au niveau de ’ALSS de Dakar pour les
agents du Tourisme chargés de la collecte des fiches de renseignement des

visiteurs.

* Dans les Finances :

~Une planification technique souvent irréaliste parce qu’on ignore a priori les
disponibilités financiéres a court et moyen terme.

~-En 2008, 'Etat du Sénégal a fait des ponctions a hauteur de 80 millions F
CFA sur certaines lignes budgétaires du projet notamment I’acquisition pro
logiciels et logiciels, l’acquisition de matériels de transport, le carburant , les

honoraires et commissions et les autres achats de biens et services suite aux
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difficultés de la situation économique du pays (voire tableau des budgets). D’ot
les logiciels (Sphinx, Eviews 5 et Acrobate professionnel!!) recus du cabinet
(28]) estimés a 22 millions F CFA constituent une dette du Ministére envers ce

cabinet.

* Dans la démission :

Deux des sept (7) agents recrutés en premier lieu dans le PSIT ont démissionné

pour motif d’avoir trouvé un meilleur emploi dans d’autres structures.

« Dans le non respect des engagements :

Le non respect du département du tourisme aux engagements pris lors de la
mission conjointe de novembre 2008 4 janvier 2009, dans le cadre du protocole
d’accord entre ANSD et le MT, notamment la prise en charge des participants

pour ’'hébergement et la restauration, constitue une défaillance.

 Dans le risque vers la fin du projet :

Enfin, vers la fin du projet, les agents recrutés seront beaucoup plus

préoccupés par la recherche d’'un autre emploi que les activités du projet.

Section 6 : Recommandations
Au regard des échanges effectués avec certains responsables du MT et des
résultats de la recherche, nous avons bati les recommandations dans les points

suivants :

 Recrutement dans la fonction publique :

L’intégration définitive au sein de I’Administration des principaux agents
(contractuels et agents de saisie recrutés par le projet) est nécessaire pour une
pérennité des acquis. Ceci permettra la prise en compte des avantages sociaux,
la prise en charge de la santé de ces agents et l’élimination de démissionnaires

qui attendent des occasions favorables pour rendre le tablier.

" Logiciel facilitant la distribution ,la révision et I’archivage des fichiers AdobePDF (Portable Document Format)
créés a partir d’une grande diversité de logiciels,y compris des applications spécialisées
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 Formation des agents :

La formation des-agents doit étre accentuée d’abord sur les logiciels utilisés
dans leur travail (Access, Power pointl? et Excel). Ceci permettra a ces derniers
qui ne maitrisent que la saisie des données d’avoir d’autres compétences pour

pouvoir régler certaines défaillances techniques qu’ils auraient pu éviter.

« Missions de collecte des données statistiques :

-une mission s’impose pour compléter les données hételiéres et frontieéres de
2008 manquantes ;

_assurer tous les trois (3) mois des missions réguliéres composées des agents
de la DS et des SRT pour la collecte des données, et;

-les deux (2) véhicules doivent étre orientés principalement aux activités du

projet notamment la collecte des données statistiques et I’évacuation des fiches.

« Equipements, installations et fournitures :

-doter la DS d’une imprimante laser en couleur, d'une machine a reliure et les
autres accessoires pour la production de 400 a 500 BST suivie d'une large
diffusion a ces structures (Présidence de la République, Assemblée Nationale,
Sénat, Ministéres, Ambassades, Organismes Nationaux et Internationaux,
Universitaires, Chambre de Commerce, Professionnels du secteur du Tourisme,
etc.) ;

- avoir a la DS une connexion a lInternet a la place de lintranet
gouvernemental qui est limité pour améliorer 'analyse et le commentaire des
statistiques ;

- l'installation des logiciels de sauvegarde et d’antivirus est impérative, et;

- mettre les agents de saisie dans les meilleures conditions de travail
(propreté des bureaux, blouses, gangs, détergents, etc.) pour accroitre leur

productivité dans le travail.

12 L ogiciel de présentation des diapositives assistée par ordinateurs
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«Communication :

La communication qu’elle soit ascendante ou descendante est nécessaire au
bon fonctionnement de la structure. Clest le moteur indispensable pour
l’atteinte des objectifs et le régulateur d’'un bon climat social. Aussi, devrait-elle

étre au centre de toute initiative de la part des responsables.

Respect des engagements :

Le MT doit veiller au respect des engagements pris dans le cadre du protocole

d’accord avec ’ANSD pour renforcer son département.

Financement :

- l’exploitation de la piste des sociétés est importante pour le financement
des fiches de saisie destinées aux autres postes frontiéres a Iimage de celles de
’ALSS de Dakar ou la Société Nationale des Télécommunications (SONATEL) du
Sénégal y a mis une insertion publicitaire au verso, et;

- la révision du document de projet et I’élaboration de son cadre logique
sont nécessaires en vue de soumettre ces documents de projet a la Coopération
Francaise pour financement.

Cette requéte s’inscrira dans le but de poursuivre les activités qu’elle a déja
réalisées dans les statistiques avec le Projet de Développement du Tourisme
dan la Région de Saint Louis.

Dans ce cadre le maitre d’ouvrage (MT), en tant qu’autorité hiérarchique, il lui
revient de droit d’étre réguliérement informé par le maitre d’ouvrage délégué
(DEPT) de I’état d’exécution du projet.

Quant a ce dernijer, il a besoin des informations pertinentes sur létat
d’exécution du projet afin de tirer les enseignements sur les écarts de
réalisation et d’y apporter au moment opportun les correctifs nécessaires.

Enfin, concernant le bailleur de fonds (Coopération Francaise),il a surtout
besoin des informations sur l'utilisation des fonds alloués, la transparence des
informations, le respect des procédures dans le choix des maitres d’ceuvre, des
prestataires et des fournisseurs et l'état d’exécution du suivi par le maitre

d’ouvrage délégue.
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CONCLUSION GENERALE

L’évaluation soumise au PSIT correépond a une évaluation a mi-parcours qui
est une étape importante pour '’exécution d’un projet. Pour toutes choses, il est
important de s’arréter a un moment donné pour évaluer afin de mieux
consolider les points forts et de corriger les points faibles.

La revue de la littérature nous a permis d’une part de préciser la démarche de
mise en place d’une évaluation et, d’autre part, d’é¢laborer le modéle d’analyse.
Ce modéle nous a permis d’apprécier le projet, a travers ses forces et faiblesses,
ses opportunités et menaces.

Les résultats essentiellement obtenus nous ont permis de savoir que beaucoup
de choses restent a faire dans le projet a savoir :

- l’exploitation du tourisme émetteur au niveau de I'’ALSS de Dakar ;

- la régionalisation du traitement des fiches ;

- le recrutement de 24 agents aux postes frontiéres chargés de collecter les
données et d’assister les visiteurs au bon remplissage des fiches ;

- les conditions difficiles de travail ;

- etc.

Ceux-ci sont dus en grande partie & une insuffisance de ressources financiéres
et une insensibilité des responsables de la structure chargée de la gestion
administrative et financiére du projet (DAGE). Cette derniére raison entraine
souvent des contradictions entre la DAGE et la DEPT chargée du volet
technique du projet.

A partir de ce diagnostic, et compte tenu de la mise en ceuvre du projet nous
avons fait des recommandations pour améliorer le SIT en cours de réalisation
par le canal du BCI de I’Etat du Sénégal.

Pour atteindre les objectifs du projet, le MT devrait rechercher des ressources
additionnelles pour exécuter les actions non encore réalisées dans les délais
requis. La structure indiquée est la Coopération Francaise qui a eu déja a
renforcer le BS en matériels informatiques et en formation de ses agents.

Toutefois, ’évaluation d’un projet est sans contexte une entreprise complexe.
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La non disponibilité a notre égard de certaines informations liées a I'affectation
de certains matériels, en dehors de la DEPT, n’a pas permis de voir I'impact du
brojet sur les autres Directions. Méme si juéqu’é cette étape, l’essentiel des
activités du projet est concentré au niveau de la DEPT et plus précisément a la
DS.
Voila pourquoi nos travaux ne constituent pas une fin en soi, ils comportent
certes des insuffisances et des limites mais, il reste perfectible.
Néanmoins, nous osons espérer que nos travaux contribueront a animer des
axes de réflexion sur loutil précieux de gestion et de planification qu’est
’évaluation, afin qu’elle retrouve la place qu’elle mérite au sein du MT.
Les manquements du projet, évoqués ci-dessus, ne militent pas en faveur de
’élaboration d'un Compte Satellite du Tourisme. Celui-ci est un outil statistique
qui satisfait a ces besoins et caractéristiques en fournissant un cadre
d’informations économiques clair pour les décideurs politiques comme pour les

personnes appelées a prendre des décisions dans leurs entreprises.
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Annexe 1 :

QUESTIONNAIRE SUR LE Projet pour Ia.mise en place d’un Systéme de suivi d’Informations
Touristiques (PSIT) DANS LE CADRE D’UN MEMOIRE DE DESS GESTION DES PROJETS AU CESAG

(NB : S'il vous plait lisez tout avant de remplir.)

1- Quelle est votre fonction dans le PSIT ?

2- Vous étes affecté(e) dans quelle structure du Ministére ?

Encadrez 'une :  CABINET DEPT DRET DRHF DAGE

3- Quelle est la durée de votre contrat de travail dans le cadre du PSIT ?

Remplissez en chiffre : ...........ans

4- Quelle est la date de signature de votre recrutement dans le PSIT ?

5- Quel est votre age ?

Remplissez en chiffres : ....cccvenee ans

6- Quel est votre sexe ?

Encadrez 'un: Masculin Féminin

7- Quelle est votre situation matrimoniale ?

Encadrez 'une: Célibataire Marié(e) Divorcé(e)
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Remplissez en chiffre : ....................... Nombre d’enfants

8- Quel est votre niveau d’étude?

Encadrezl'un:  CEPE BFEM BAC BAC+2 LICENCE MAITRISE

AUTRE 8 Pr8CISET § .ouvvurrereseesceesesserestsssseesosssssessesssssssssssss s sssses sessre e sss s s bas s i bs b s bs a8 eSS om0

9- Etes-vous prét(e) a renouveler votre contrat de travail dans le PSIT ?

Si oui,
POUTGUOR ? Levvuuseeersseeusscessonceses it onsims s s 288 8211 28100 4 81 85800 48 88040040810 8 L S RS

Si non,
POUTGUOI ? furerrverieseneseessenms esiessossss s s sassassss sesses s s beass s S50 100007 HR 88108100400 00841 08 S0 RS s 120

NB : Les questions 10 et 11 ne concernent que les agents de saisie de la DEPT recrutés dans le
projet SIMT.

10- Quel est le nombre minimum de fiches que vous saisissez par jour ?

Remplissez en chiffres : ............c........ Fiches/jour
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11- Quel est le nombre maximum de fiches que vous saisissez par jour ?

Remplissez en chiffres @ ....ocveeerineneecees Fiches/jour

12- Décrivez votre travail ?

Merci pour votre collaboration
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Annexe 2 : Fiche de saisie

MINISTERE DU TOURISME ET DES TRANSPORTS AERIENS

DATE / DATE / /
Jour / Day Mois / Monh Annge / Year
i Arrivée / Arrival  Départ / Departure ) Transit/ Transit
Type Poste Frontiére / Type Border Post :
N° Vol / N° Flight Lieu/ Place :
MOTIF DU VOYAGE / REASON FOR TRAVELLING :
1 - i Aftaires / Business 2- 1 Vacances - Tourisme / Holydays - Tourism
3- L1 Résident / Resident 4 - 1 Contérence / Conference
5-i1 Parents - Amis / Family - friends 6 - 1 Religion - Pélerinage / Religion - Pilgrimage
7-1J Santé/ Health 8- 1 Autres / Others
OCCUPATION / OCCUPATION :
Nationalité / Nationality :
Pays de résidence / Country of permanent residence :
Age/Age: Sexe/Sex: M F .
Premier séjour au Sénégal / First Stay in Senegal - J0ui/Yes 1 Non/Nc

SEJOUR AU SENEGAL / Duration of Stay in Senega’

| - Hébergement / Accomodation :
3 Hotel/ Hotel ') Résidences Hoteliére / Hotel Residence ) Campement / Camping
_I Parents - Amis / Parent - Friends ‘1 Autres / Others

It - Adresses successives pendant fe séjour au Sénégal / Il - Durées /
Sugcessives adresses during the stay in Senegal : Duration

1) e 1)

) -4

K I S 3}

NOMBRE DE PERSONNES VOYAGEANT SUR VOTRE PASSEPORT/
How many people travel on your passport :

NOMBRE D’ACCOMPAGNANTS / Number of accompanist
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Annexes 3: Les Différences, Spécificités, Complémentarités et Points Communs entre
Evaluation et Suivi, Inspection, Audit

Fonctions | Différences Spécificités Complémentarités | Points communs

Suivi et | Moment TDR utilisés Evaluation utilise Outils et

Evaluation | différent (suivi | pour les résultats du méthodes champs
permanent et | évaluation. suivi. d’application Les

évaluation

périodique)

Les acteurs
(suivi interne
et évaluation

externe)

Le suivi est un
outil de
gestion interne
pour corriger
les erreurs et
I’évaluation
pour plus de
décision sur le
projet en
faisant un

constat.
L’évaluation
apporte un

jugement.

Le suivi est
interne et
permanent et
permet de
corriger ;
I’évaluation est
surtout
externe, se fait
au début, a
mi-parcours et
alafin et elle
est suivie de

sanction.

Le suivi permet
d’informer les
acteurs sur le
déroulement
correct des
activités et
I’évaluation
permet de
s’assurer de la
bonne

utilisation des

Le suivi est une
étape de
I’évaluation mais
aussi un élément

de I’évaluation.

Utilisation des
indicateurs et des

critéres.

deux servent les
meémes acteurs,

sont éléments du

cadre logique,
servent  d’appui
conseil et
permettent de

dégager les forces
et les faiblesses
dans la gestion du

projet.
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ressources. Périodicité
Utilise les données | Les mémes étapes
I'un de l'autre
Inspection Recommandations
et (pour les deux)
Evaluation
Evaluation
utilise le cadre Les deux sont
logique comme ponctuels et
Champ repere, utilisent les
différent L’inspection données du suivi.
(domaine utilise les Les résultats des
différent) textes deux contribuent
législatifs et a l’'amélioration de
Contréle de 3 . .
réglementaires. la gestion.
conformité
avec les textes
(inspection),
Apprécier le
dispositif sur
le plan
efficacité,
efficience,
pertinence,
etc.
L’inspection a
un caractere
administratif,
institutionnel ;
par contre
I’évaluation Périodicité
est faite par
Externe

des privés.
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L’inspection Utilise les données | Prise de décision
vérifie la les uns des autres.

Evaluation
et Audit

conformité et
I’évaluation
apprécie pour
une prise de

décision.

Domaine
différent
Méthodes

différentes

L’audit vérifie
surtout les
écritures

comptables.

L’audit met
l’accent sur la
gestion
financiére et

comptable.

TDR : Termes De Références

Source : Support formation « Gestion, Suivi et Evaluation des Projets », du 21 au 25 aoflit 2006
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Evaluation du PSIT au Sénégal

Description Descripteurs et | Moyens Hypothéses de
apports /Sources de | travail et pré
. vérification conditions
exterieurs
(indicateurs)
Objectif L’objectif
auquel le
d’ensemble .
projet
contribuera.
L’objectif peut
étre fixé par le
pays, un
bailleur de
fonds, une
ONG, etc.
Toutes les
o o ) o conditions qui
Objectif du L'objectif  qui | Description de | La source dans . "
doivent étre
sera atteint a la | I’'objectif du | laquelle les .
projet fin du projet rojet en termes | données seront remplies  pour
! projet. Pro] ] que l'objectif de
de quantité, | trouvées  pour projet
qualité, durée et | vérifier si les . R
) o contribue a
localisation indicateurs ont| ., .. .
S o o l'objectif
possible. été réalisés. densemble,
Ceci  s’obtient . .
s mais qui
généralement de doivent atre
rapports et
viil
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autres réalisées  par
documents. d’autres parties
que les
partenaires du
projet. celles-ci
sont hors de
linfluence du

projet.
Résultats Les objectifs | Description des | La source dans | Toutes les
qui seront | résultats du | laquelle les | conditions qui
atteints projet en termes | données seront | doivent étre
pendant la | de qualité, | trouvées  pour | remplies pour
durée du | quantité, durée | vérifier si les | que Pobjectif de
projet. et localisation | indicateurs ont | projet soit
possible. été réalisés. | réalis€, mais
1y en aura Ceci  s’obtient | qui doivent étre
preéque généralement de | réalisées  par
toujours  plus rapports et | d’autres parties
d'un. autres que les
documents. partenaires du
projet. celles-ci
sont hors de
linfluence du

projet.
Toutes les
conditions qui
Activités Ce qui sera fait | Moyens ou doivent stre
pour atteindre | ressources pour remplies pour
les résultats a | entreprendre les que les
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détailler pour | activités.

chacun d’eux.

activités du
projet réalisent
les résultats du
projet, mais qui
doivent étre
réalisées  par
d’autres parties
que les
partenaires du
projet. Celles-ci
sont hors de
linfluence du

projet

Conditions
préalables

Les conditions
qui doivent étre

remplies pour

que les

activités soient
mises en

oceuvre.

Source : Support formation « Gestion, Suivi et Evaluation des Projets », du 21 au 25 aot 2006
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