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RESUME

Une étude a été réalisée afin de mettre en exergue le suivi évaluation tel que pratiqué dans les projets
de développement au Cameroun par les managers du suivi évaluation.

La mise en ceuvre du suivi évaluation dans les projets de développement a été mesurée en fonction
d’'un certain nombre de variables qui portaient sur la compréhension de son utilité, ainsi que les
mécanismes de mise en ceuvre et 'identification des méthodes et outils. Les données recueillies sur le
terrain a partir du questionnaire ont été traitées et analysées par le logiciel SPSS.

Les résultats de I'enquéte menée sur un échantillon de quarante huit personnes ne nous ont pas permis
de confirmer ou d'infirmer les hypothéses qui avaient été émises pour essayer d’expliquer la
problématique de la pratique du suivi évaluation au Cameroun.

Mais, I'analyse descriptive des résultats montre que la connaissance du suivi évaluation est
approximative, la pratique est contraire aux prescriptions théoriques et les outils et méthodes sont peu
connus et mal utilisés.

Mots clés:

Suivi, Evaluation, hypothése, questionnaire, logiciel
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ABSTRACT

A study to assess the monitoring and evaluation of development projects as carried out in Cameroon by
its practitioners was carried out.

The implementation of monitoring and evaluation of development projects was assessed with the aid a
number of indicators pertaining to its usage, as well as the execution mechanisms and the identification
of methods and tools. Field data collected using questionnaires were processed using SPSS software.

The outcome of the investigation carried out on a sample population of forty height respondents did not
enable us to confirm the hypotheses put forth in an attempt to explain the difficulties faced in the
practice of monitoring and evaluation in Cameroon.

But the analysis of the findings enabled us to notice that the knowledge of the use of
monitoring and evaluation is wanting, its implementation does not always meet theoretical
requirements and the methods are ill-known and tools improperly used.

Key-words

Monitoring, evaluation, hypotheses, questionnaire, software,
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INTRODUCTION

Apres quelques années de pratique de suivi évaluation dans les projets de développement au
Cameroun, les résultats sont plutt mitigés et commencent & décevoir (Projet Cadea, 2008). On
observe une incompréhension entre les différents partenaires. Les bénéficiaires ne se reconnaissent
pas dans les conclusions des études réalisées, les évaluateurs ont I'impression de précher dans le vide,
les responsables de projets considérent le suivi évaluation comme étant un outil de répression et ont
limpression d’étre la principale cible, alors que les bailleurs de fonds prennent leurs décisions sans tenir
compte des résultats obtenus a la suite de la mise en ceuvre du suivi évaluation.

Pourtant, le suivi évaluation est un outil de progres et son utilisation, de plus en plus importante dans
les projets peut se justifier a plusieurs niveaux.

Au niveau macro économique, on note les pressions de l'environnement sur les politiques de
développement qui se manifestent par :

e La croissance démographique ;

e ['urbanisation croissante ;

e la pauvreté grandissante ;

o |a détérioration de I'environnement écologique;
o les restrictions budgétaires ;

e les incertitudes institutionnelles

e larecherche de I'équité sociale.

La prise en compte du suivi évaluation dans la compréhension de ces phénoménes peut conduire a une
bonne orientation des politiques d’aide au développement ainsi que la conception et la mise en place
des projets adaptés susceptibles d’apporter une réponse aux besoins préalablement exprimés.

Le suivi évaluation est également important a ce niveau, dans la mesure ou il permet aux chercheurs de
savoir, de comprendre et de tirer des enseignements ; ce qui permet d’enrichir les connaissances
exprimés dans le domaine & travers la dynamique mondiale.

Au niveau de la micro économie, le suivi évaluation génére des informations qui permettent aux
managers et aux opérateurs de gérer et contrbler le processus d’exécution du projet. En effet,
I'exploitation des résultats du suivi évaluation permet aux responsables d’étre éclairés dans leur prise
de décision. Enfin, il permet aux bénéficiaires du projet de connaitre, d’étre informés aussi bien sur
I'évolution du processus de mise en ceuvre que des résultats obtenus, cela donne la possibilité
d’envisager une amélioration de leurs conditions de vie par le processus d’apprentissage, a la lumiére
de ce qui a été apporté comme innovation dans le projet.
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Pour répondre a toute ces finalités, le systéme de suivi évaluation doit étre capable de générer une
information fiable, dotée d’un certain niveau de qualité. Les outils utilisés pour sa mesure permettent de
lui donner une crédibilité. Cela montre bien que le suivi évaluation est une science en perpétuelle
évolution, les recherches dans ce domaine sont de plus en plus réalisées et en méme temps, les
approches, les méthodes et les outils qui en résultent subissent un perfectionnement continu et
sophistiqué.

Pour le monde en général et les pays en voie de développement en particulier, le suivi évaluation a des
possibilités et des opportunités qui commencent a se faire connaitre, c'est une science qui a de I'avenir.

Au Cameroun, les mémes observations sont effectuées mais avec des causes peut-étre différentes car
d’'aprés la Cadea (2008), aucune étude n’a été réalisée jusqu’ici pour essayer de comprendre et
appréhender le suivi évaluation tel qu'il est pratiqué, comme étant un outil de développement et de
progrés. Ce constat nous améne a nous poser des questions sur les résultats des projets de
développement au Cameroun, qui sont la plupart du temps contraire aux objectifs de départ. En effet,
bien que I'Etat et les bailleurs de fonds y consacrent beaucoup de ressources financiéres, la pauvreté et
le sous développement reculent difficilement. C'est le systéme de suivi évaluation de ces projets de
développement qui est le premier remis en question et il est nécessaire de comprendre les causes de
ce manque de performance.

Pour apporter un début de réponses a notre questionnement, nous avons opté pour une synergie entre
la recherche qualitative et la recherche quantitative. En effet, les travaux de recherche sur le sujet au
Cameroun étant presque inexistant, et pour mieux cerner notre sujet, nous nous sommes appuyés sur
la littérature disponible qui traitait de la question. Aprés élaboration d'un guide d'entretien, cette
démarche nous a permis de réaliser des entretiens semi directifs en profondeur avec quatre (04)
praticiens du suivi évaluation exercant dans les projets de développement au Cameroun.

Les éléments identifiés au cours de la phase qualitative nous ont permis de passer a la phase
quantitative avec I'élaboration d’un questionnaire et son administration auprés d’un échantillon constitué
de quarante huit (48) individus, tous praticiens du suivi évaluation dans les projets de développement
au Cameroun.

Pour mieux comprendre notre travail de recherche, le présent mémoire a été divisé en quatre chapitres.

Le premier chapitre, « Problématique de I'étude et son contexte» présente la description générale du
sujet et son importance, le probléme posé, les questions soulevees, la synthése des données et les
résultats attendus.

Le deuxieme chapitre, « Le suivi évaluation dans les projets de développement : approche théorique »,
propose une synthese des approches théoriques sur lesquelles les praticiens du suivi évaluation
s’appuient pour justifier les méthodes, les outils et les techniques utilisés dans sa mise en pratique.

Le troisieme chapitre présente notre « Méthodologie» qui estla démarche de notre recherche, ainsi
que la méthode et les outils utilisés pour répondre a notre questionnement.
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Notre dernier chapitre «La pratique du suivi évaluation développement au Cameroun : résultats de
I'étude », effectue une analyse descriptive des résultats, essaie de leurs donner une interprétation, pour
répondre au probléme posé dans notre travail, en apportant plus d’éléments provenant des résultats
obtenus au cours de I'étude.

Nous conclurons enfin en insistant sur les apports de notre étude dans la pratique du suivi évaluation
au Cameroun sans oublier de relever les limites.

Ce plan a été adopté non seulement pour respecter les principes du guide de rédaction des mémoires a
I'Université Senghor, mais aussi pour traduire avec une plus grande clarté la réalité que nous voulons
décrire et qui est celle de la pratique du suivi évaluation dans les projets de développement au
Cameroun.
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CHAPITRE |

La problématique du suivi évaluation et son contexte

L’enjeu du suivi évaluation dans les projets de développement n’est plus a démontrer mais, de tous les
outils dont dispose le manager de projets pour effectuer sa mission de changement et de
transformation par une saine gestion, le suivi évaluation est celui qui suscite le plus de passions. En
effet, au fur et @ mesure qu'il gagne en intensité dans sa mise en ceuvre, il commence a décevoir.

Ce chapitre présente la problématique qui est I'aboutissement du choix du sujet dans un contexte
camerounais et qui conduit a une question principale qui elle-méme aboutit a la synthése des données
disponibles, aux hypothéses et aux résultats attendus.

1.1 Contexte de I'étude

Le suivi évaluation est un systéme d’information et un outil d'aide a la décision constitué d’'acteurs, de
données dont la production, I'organisation et la circulation sont régies par des procédures, et qui
s'inscrit dans le processus de gestion des projets et programmes. Il aide a la gestion axée sur les
résultats et doit toujours porter sur ce qui est planifié, pour que les jugements soient plus objectifs et
réalistes. Le suivi évaluation est une discipline récente qui gagne de plus en plus en importance dans la
gestion des projets et programmes (Neu, 2001).

Le Cameroun ou le suivi évaluation commence tout juste a étre pratiqué, se trouve actuellement a la
croisée des chemins a cause des choix qu'il doit faire pour son développement économique et social
par le canal de la bonne gouvernance et de la lutte contre la pauvreté. En effet, trois éléments nous
semblent constituer des opportunités pour la pratique du suivi évaluation dans le management de
projets au Cameroun.

Le premier élément est en faveur de I'utilité du suivi évaluation dans la mesure ou il permet d’accroitre
les informations disponibles sur une action, il renseigne aussi sur les enjeux, les moyens et les
résultats. En effet, si elles ne sont pas totalement reprises par les décideurs qui se basent souvent sur
d’autres sources d'information pour décider, les conclusions des évaluations permettent en tout état de
cause de donner une plus grande visibilité aux termes du débat autour de I'action évaluée.

Le deuxiéme élément est la situation actuelle du Cameroun, caractérisée par la mauvaise gouvernance
et la corruption qui se manifestent dans la gestion des projets de développement par des manquements
graves observés dans ['utilisation des ressources mises a disposition dans ces projets ; compromettant
ainsi l'atteinte des résultats.

Le troisiéme élément enfin est la politique de rigueur et de moralisation dans la gestion de la chose
publique qui a été initié par les autorités camerounaises et surtout, les bailleurs de fonds internationaux
qui deviennent de plus en plus regardant sur la justification de l'utilisation des ressources financiéres
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mises en ceuvre dans le cadre des projets de développement et I'atteinte des résultats en termes de
développement, de lutte contre la pauvreté et de pérennisation des effets par le processus
d’'apprentissage.

Mais, le suivi évaluation commence a décevoir en méme temps qu'il se généralise. Les évalués se
sentent parfois floués, les équipes en charge du suivi évaluation on parfois le sentiment d'écrire dans le
désert, les gestionnaires de projets considérent les agents en charge du suivi évaluation des projets de
développement comme des adversaires qu'il faut combattre (Rapport Cadea, 2008). Dans cette
confusion, c'est la qualité du projet de développement, en termes de résultats et d'impact qui est
affectée.

Le suivi évaluation des activités d'un projet est un sujet d’actualité, il serait le point faible du
management de projets au Cameroun. En effet, il est essentiel pour juger la progression réalisée en
direction des objectifs, des résultats et de I'impact. Le suivi est bien plus que la simple collecte de
linformation sur le projet, c'est I'évaluation systématique et continue du progrés dans le temps par la
collecte, I'analyse de l'information et son I'utilisation pour amélioration du travail au sein du projet.
Evaluer, c'est estimer a un moment donné a quel point les objectifs ont été atteints. Suivi et évaluation
sont des outils pour identifier les points forts et faibles ; pour prendre de bonnes et opportunes
décisions et favoriser 'apprentissage dans le projet en cours ou les projets avenir.

Pour les pays en voie de développement comme le Cameroun et par sa contribution a I'obtention des
résultats de qualité dans les projets développement, le suivi évaluation est un sujet sur lequel il serait
intéressant de se pencher afin d’avoir un éclairage sur l'orientation qu'il est entrain de prendre dans les
projets de développements (Rapport Cadea, 2008).

1.2 Enoncé des questions soulevées et hypotheses de recherche

1.2.1 Enoncé des questions soulevées

Dans un contexte caractérisé par la relative jeunesse de la pratique du suivi évaluation, les techniques
et les méthodes appliquées sont encore loin d'étre parfaites. Dans la majorité des projets de
développement au Cameroun dont les projets de professionnalisation agricole renforcée, de recherche
sur la vulgarisation agricole, d'appui a la concession ferroviaire , de développement du systéme de
santé au Cameroun, d’appui institutionnel aux réformes en matiére de gouvernance sont quelques
exemples, la pratique du suivi évaluation est encore embryonnaire mais, elle suscite déja des conflits
entre les différents partenaires car, ils ne s'accordent pas toujours sur les résultats obtenus a l'issue
des évaluations. C'est le management de ces projets dans son objectif d’atteinte des résultats
développementaux et d’optimisation de I'impact qui en prend un coup. En effet, quand bien méme les
recommandations contenues dans les rapports d’évaluations sont appliquées dans la gestion des
projets de développement, les résultats ne suivent pas toujours, ce qui ne permet pas d’envisager une
réplication de I'expérience. Il est nécessaire de bien cerner comment le suivi et I'évaluation sont mis en
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pratique avant d’envisager les corrections possibles qu'on pourrait y apporter, d’'ou notre question
centrale de recherche :

Pourquoi le suivi évaluation mis en pratique dans les projets de développement au Cameroun ne
donne t-il pas les résultats attendus?

Les questions secondaires ci-dessous ont été élaborées pour mieux éclairer la compréhension de la
question principale de notre étude.

e Quelle est la connaissance que les managers de projets de développement ont du suivi
évaluation au Cameroun?
e Quelles sont les méthodes et outils utilisés dans le suivi évaluation des projets de
développement au Cameroun?
e Quelles sont les facteurs qui peuvent expliquer le résultat mitigé du suivi évaluation dans les
projets de développement au Cameroun ?
Pour essayer de répondre a ces questions, deux points ont retenu notre attention :

e La compréhension de l'utilité du suivi évaluation et 'importance qu'il revét dans les projets de
développement;
e Les mécanismes de mise en ceuvre et l'identification des outils.
Pour mieux appréhender la pratique du suivi évaluation dans les projets de développement au
Cameroun et comprendre pourquoi les résultats sont mitigés nous avons formulé trois hypothéses qui
nous permettront d’apporter un début de réponses a notre questionnement.

1.2.2 Hypothéses de recherche

L’analyse de la pratique du suivi évaluation dans les projets de développement au Cameroun s’appuie
sur un certain nombre d’hypothéses que nous étudierons. D’une part, le suivi évaluation doit étre
capable de fournir une information actualisée, répondant aux criteres de pertinence, de bonne qualité
et d'impact. D'autre part, en se basant sur les documents consultés et au regard de la pratique qui en
est faite, les résultats obtenus pourraient étre expliqués par les hypothéses ci- dessous :

Hypothése 1: L'importance accordée au suivi évaluation dans sa mise en ceuvre dépend la
comprehension de son utilité dans le projet de développement;

Hypothése 2: L'utilisation faite des rapports de suivi évaluation par les dirigeants de projets de
développement dépend de la compréhension de son utilité;

Hypothése 3 : L'utilisation faite des rapports de suivi évaluation par les dirigeants des projets de
développement ne dépend pas de sa fréquence de réalisation.
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1.3 Synthese des données de terrains

1.3.1 Données disponibles

Pour nous permettre d’effectuer les tests d’hypothéses et apporter une réponse a notre question de
recherche, nous disposons de deux types de données.

D'une part, nous avons les données qualitatives obtenues par des entretiens semi directifs en
profondeur effectués aupres des praticiens du suivi évaluation faisant partie ou non de la Cadea.
D’autre part, nous avons des données quantitatives provenant de I'enquéte par sondage effectuée
auprés d’un échantillon défini.

1.3.2 Sources d’informations a consulter

Les sources d'information a consulter sont contenues dans les différents ouvrages, articles et sites web
que nous allons consulter et qui nous permettront non seulement de cerner les théories existantes
dans le domaine, mais aussi de batir le modéle théorique et identifier les outils statistiques nécessaires
a l'analyse des données.

1.3.3 Entretiens réalisés

Pour mieux définir notre question de recherche et identifier les hypothéses a tester, nous avons eu
recours a des entretiens semi directifs en profondeur avec des acteurs tous praticiens du suivi
évaluation, dont certain étaient membres de la Cadea.

1.4 Résultats attendus

Ce travail de recherche permettra de mieux connaitre la pratique du suivi évaluation dans les projets
de développement au Cameroun.

e |l s'agira de produire un apergu des outils et méthodes de gestion utilisés dans sa mise en
ceuvre, l'importance de chaque outil ou méthode et son apport dans la réalisation du résultat.

e |l s'agira également d'identifier les facteurs qui peuvent contribuer a I'amélioration de
l'objectivité des résultats du suivi évaluation. En effet, les constats effectués a la suite de notre
étude permettront d’orienter et d’améliorer I'appui et le renforcement des capacités des
managers de projets de développement au Cameroun.

10
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CHAPITRE Il

Le suivi évaluation dans les projets de développement : approche théorique

Le suivi évaluation est devenu au fil du temps une des préoccupations majeures des organisations. Son
importance s'est accrue au fil du temps, on s’est rendu compte qu'il pouvait étre un outil de progrés non
seulement pour le projet en cours de réalisation, mais aussi pour ceux a réaliser dans I'avenir. C’est
ainsi que dans la majorité des organisations, les chercheurs ce sont attelés a identifier les méthodes et
outils qui pouvaient permettre au suivi évaluation du projet de contribuer efficacement a I'atteinte des
résultats. Ce chapitre comporte trois sections : la premiere présente les théories du suivi, la seconde
met un accent sur I'évaluation alors que la troisieme section insiste sur la complémentarité entre le suivi
et 'évaluation de projets de développement.

2.1 Le suivid'un projet de développement

2.1.1 Enjeux d’'une démarche de suivi pour un projet

A-  Définition
Dans tous les domaines de I'activité humaine, le suivi s'impose au quotidien plus particulierement au
sein de l'organisation. Il ne suffit pas de monter et exécuter un projet ou encore de prendre une décision
pour étre sir du résultat escompté. Pour mieux comprendre la notion de suivi en management,
plusieurs auteurs ont essayé de lui donner une définition. La Banque mondiale (2008) définit le suivi

comme étant un processus continu de collecte et d'analyse d'informations, pour apprécier comment un
projet est mis en ceuvre, en comparant les résultats obtenus aux performances attendues.

Pour Verriere (2002), « le suivi est une activité continue de collecte et de traitement d'informations. I
s’agit d'un processus interne a I'exécution d’'une action. Le suivi est une démarche de gestion et de
connaissance approfondie, évolutive et critique de I'action en cours de réalisation ».

Pour le Pnud (2008), « le suivi est un processus itératif de collecte et d’analyse d’informations pour
mesurer les progrés d’un projet au regard des résultats attendus. Il fournit donc aux gestionnaires un
retour d'informations régulier qui peut aider a déterminer si 'avancement du projet est conforme a la
programmation ».

Ces trois définitions insistent sur la collecte, le traitement et I'analyse de l'information par le systeéme de
suivi mais, ne disent rien sur l'utilisation de cette information dans la prise de décision, ainsi que sa
contribution a 'amélioration du management du projet en cours de réalisation ou des projets a venir.

La définition de Casley et Kumar (1987) assimile le suivi a une estimation continue du fonctionnement
des éléments du projet dans le contexte de calendriers d’exécution et de I'emploi des apports par les
populations visées en fonction des prévisions établies au moment de la conception. C'est une activité
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interne du projet, un élément essentiel d’'une bonne gestion qui, par conséquent, fait partie intégrante
de la gestion quotidienne. Cette définition traduit avec une plus grande clarté notre conception du suivi
car elle le met au cceur de I'activité du projet, avec une dynamique qui inclut la prise en compte des
populations visées.

B- Roles et objectifs du suivi

Pour comprendre le réle du suivi dans un projet, il convient de se pencher sur ses objectifs, actions,
résultats et acteurs. Il convient également de préciser que son champ sera également fonction de ou
des object (s) (Verriére, 2002). Le réle du suivi est en fait d’assurer un contréle continu et systématique
des activités et des résultats du projet par la surveillance, la vérification et la maitrise du processus de
mise en ceuvre tout au long de son exécution. En effet, il s'agit de vérifier si les ressources humaines,
matérielles et financiéres mises en place sont bien définies, administrées et judicieusement utilisées.
Dans ce contexte, 'objectif principal du suivi est de constater les anomalies, tirer la sonnette d’alarme
et attirer l'attention des décideurs du projet lorsqu'il y a déviation ou dérapage par rapport aux buts
initiaux et aux incidences désirées, afin qu'ils puissent y apporter des solutions pour un nécessaire
réajustement (Casley et Kumar, 1987).

2.1.2 Types de suivi

Il existe plusieurs types de suivi en Management de projets mais, leur regroupement fait ressortir deux
grandes catégories a savoir le suivi des réalisations et le suivi du déroulement (Verriere, 2002).

A- Le suivi des réalisations

Le suivi des réalisations consiste a vérifier dans quelle mesure les ressources du projet sont employées
en se référant au budget alloué et au calendrier prévu. Il vise également a savoir si les résultats sont
obtenus dans les délais et s'ils tiennent compte de I'efficacité et de I'efficience dans la gestion. Ce type
de suivi cherche également a identifier les problémes et a les corriger immédiatement.

Le suivi des réalisations est lui-méme subdivisé en trois catégories de suivi a savoir : le suivi des
délais, des colts et le suivi des aspects physiques (Fofana, 2008).

> Le suivi des délais

Le suivi des délais consiste a veiller a ce que 'ensemble des activités du projet soient réalisés a temps,
dans les délais impartis et selon le calendrier prévu. Son objectif principal est de mesurer les écarts
(lorsqu’ils se produisent) entre les délais réels et ceux planifiés, et d’essayer d’y apporter des
explications aussi bien sur les causes que sur les conséquences que cela pourraient avoir sur le début
et 'achévement des autres activités.

12
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> Le suivi des colts

Le suivi des codts sert a vérifier si 'exécution des activités du projet est réalisée en suivant la ligne
budgétaire qui avait été prévue. Il permet de comparer tout au long de I'exécution du projet, les codts
effectifs avec les colts prévus et relever les écarts a 'attention des décideurs, expliquer les causes et
proposer des mesures correctives pour éviter ainsi tout dérapage de couts (Oger, 2009).

» Le suivi des aspects physiques

Pour ce qui est du suivi des aspects physiques, il s'occupe de I'état d'avancement des réalisations
physiques du projet. Il couvre trois aspects essentiels a savoir : le suivi des ressources, le suivi des
approvisionnements et le suivi de la conformité physique des réalisations (Fofana, 2008).

e Le suivi des ressources
Le suivi des ressources concerne I'élaboration et le suivi des procédures de mise en ceuvre qui utilisent
de fagon optimale les ressources disponibles. Son réle principal est de veiller au planning d'utilisation
des ressources, de dénoncer le cas échéant et a temps toutes les déviances et les erreurs de gestion
constatées et ceci par comparaison au planning initial.

e Le suivi de la conformité physique des réalisations
Le suivi de la conformité physique des réalisations cherche a vérifier et s'assurer que I'exécution du
projet s'effectue suivant les regles de I'art, tout en respectant scrupuleusement ce qui avait été prévu
dans le cahier de charge, en conformité avec les normes de qualité.

e Le suivi des approvisionnements
Le suivi des approvisionnements enfin permet de vérifier que tout les intrants nécessaires a la
réalisation sont fournis et mis a la disposition du projet en quantité suffisante, en qualité et suivant le
niveau de colts prévu tout au long de son exécution du projet.

L'efficacité et la crédibilité du suivi des réalisations dépendent de la fiabilité et de la pertinence des
informations fournies par le systéme d’information mis en place dans le cadre du projet ; cela dépend
également de la pertinence des indicateurs choisis. Ce probléme de crédibilité se pose avec une plus
grande acuité lorsque le processus de traitement de I'information est manuel.

Le suivi des colts pose le probléme de la pertinence des prévisions budgétaires. Certain auteurs
demandent de s’appuyer sur les projets similaires qui ont été réalisés dans le passé pour estimer les
réalisations a venir, d’autres par contre pensent qu'il faudrait s’appuyer sur la situation présente pour
pouvoir évaluer les colts a venir. Un troisiéme courant qui se situe au milieu de cette logique pense
qu'il faudrait utiliser les informations provenant des projets similaires passés, ajouté aux informations
provenant de la situation présente pour effectuer une bonne estimation des colts prévisionnels (Oger,
2009).

Si le suivi des réalisations donne la possibilité au manager de projet de s’assurer que les délais des
activités sont respectés, les colts sont maitrisés et les aspects physiques sont bien géreés, il ne permet
pas d’avoir une visibilité sur le déroulement, avec une analyse critique des outils et méthodes utilisés,
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ainsi que de la fiabilité et de la pertinence de l'information obtenue. Il est donc nécessaire d’envisager la
mise en place d’un systéme de suivi du déroulement du projet.

B- Le suivi du déroulement

Le suivi du déroulement permet d’examiner et de vérifier le degré d'efficacité des méthodes et outils
utilisés dans le suivi de la réalisation du projet. En effet, pour assurer un bon suivi, il faut que les
méthodes et outils utilisés permettent de collecter et de générer une information pertinente, capable
d’éclairer les décideurs dans leur processus décisionnel.

Le suivi du déroulement étudie également I'attitude des bénéficiaires tout au long du projet, ainsi que la
qualité du produit et /ou du service fourni(s), il est aussi question de voir comment I'environnement
externe affecte la mise en ceuvre normale du projet. En effet selon Casley et Kumar (1987), le suivi des
réactions des bénéficiaires est la clé de réussite de tout le suivi d’'un projet. Au fur et @ mesure que I'on
évolue dans I'exécution du projet, la réaction des bénéficiaires contribue a intensifier la demande dont
les services fournis font I'objet, soit a rendre ces services de plus en plus inutiles. Si les attentes des
bénéficiaires ne concordent pas avec les raisons d'étre du projet, cela montre que I'exécution du projet
n’évolue pas dans le sens de I'atteinte des objectifs développementaux.

2.1.3 Méthodes et outils du suivi

A- La méthode Pert

La méthode Pert est une technique permettant de planifier et suivre 'exécution d’'un projet. Elle consiste
a représenter sous forme de graphe, un réseau de taches dont I'enchainement permettra d'aboutir a
I'atteinte des objectifs du projet (Maders et Clet, 2005).

C'est une méthode de pilotage qui aide le gestionnaire du projet a prendre des décisions d'ajustement
sur les objectifs, les délais et les moyens. Sa mise en ceuvre implique au préalable un découpage
précis du projet en taches, l'estimation de la durée de chaque tache, la nomination d'un chef de projet
chargé d'assurer le suivi, de rendre compte si nécessaire et de prendre des décisions au cas ou il ya
des écarts par rapport aux prévisions. Le Pert permet une vision claire des différentes taches du projet,
des ressources mises en ceuvre et le temps alloué a I'exécution de chaque tache. Il permet également
de suivre au cours du projet 'adéquation entre les prévisions et les réalisations et éventuellement
réévaluer les besoins en termes de ressources humaines, financiéres et matérielles. Mais, le Pert ne
permet pas d’avoir une visibilité sur I'évolution globale du projet, c’est la une limite de cette méthode. En
effet, elle focalise ses centres d'intérét sur les différentes activités du projet. Ceci étant, le Pert ne peut
pas étre utilisé comme élément de communication pour les différents intervenants dans le projet. Dans
la pratique, on distingue le Pert-temps et le Pert-charge (Vallet, 1991).
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» Le Pert-temps

Le Pert-temps est un diagramme dates-dates dont le suivi permanent des réalisations permet de
visualiser les tendances de dérive des délais d’un projet. Le calcul de ces dérives permet des révisions
et des ajustements successifs du planning tout au long de 'exécution du projet.

» Le Pert-Charge

Le Pert- charge est une extension de la technique du Pert-temps mais, permet de prendre en compte
les ressources affectées au projet (Vallet, 1991). C’est un outil de suivi des ressources permettant de
montrer I'affectation des personnes en homme jour sur une tache donnée et de réviser éventuellement
le taux d’affection des ressources si une tache se montre plus longue (ou plus courte ) que prévue
initialement.

Le Pert- charge permet également de présenter pour chaque fin de période (jour, semaine, mois...) le
nombre de ressources qui ont été utilisé, d'apporter une visibilité a une date donnée sur ce qui reste a
faire et d’envisager les réajustements par rapport au planning initial (Vallet, 1991).

Si le Pert permet de suivre I'évolution du projet en termes de téches réalisées et de ressources utilisées
il ne permet pas de fournir des informations sur I'état d'avancement du projet, c’est d'ailleurs le réle du
diagramme de Gantt.

» Le diagramme de Gantt

Le diagramme de Gantt permet d’avoir une vision globale sur I'état d’'avancement de I'exécution du
projet. Il permet de savoir @ un moment donné de la vie du projet, la quantité des ressources
consommees et les ressources qui restent @ consommer. La comparaison de ces valeurs permet de
calculer la quantité restant et une mise en paralléle avec I'étape ou le projet se trouve va donner la
possibilité de justifier les écarts et d’envisager des ajustements nécessaires pour atteindre les objectifs
du projet. D'aprés Maders et Clet (2005) au fur et a mesure que le projet avance, le diagramme de
Gantt doit étre complété pour permettre une visualisation de la situation et ainsi prévoir les actions
correctives qui s'imposent. Le diagramme de Gantt est aussi un outil de communication majeur entre
les différents acteurs impliqués dans la réalisation du projet.

Le Pert et le diagramme de Gantt sont donc complémentaires, dans la mesure ou le Pert permet de
contréler le suivi de I'exécution des taches alors que le diagramme permet d’avoir une vision globale sur
I'évolution de I'exécution du projet en termes de temps et de ressources.

B- Le tableau de bord

Le tableau de bord est un document constitué d’'un ensemble d’indicateurs qui permet au gestionnaire
du projet de surveiller, contrler, voire maitriser 'avancement du projet et les aléas (Maders et Clet,
2005). Compte tenu de I'exhaustivité des informations nécessaires au suivi du projet et qu'il faut
absolument collecter, le tableau de bord du projet doit étre un document synthétique qui rassemble
tous les tableaux de bord de suivi des différentes activités du projet.
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Chaque tableau de bord de suivi d'une activité doit contenir les différents types d’informations et de
prévisions concernant les échéances par action, les charges de travail par intervenant, les dépenses
par poste budgétaire, I'état d’avancement général du projet et le portefeuille de risque. Généralement,
on distingue les tableaux de bord de suivi des consommations de ressources et les tableaux bord de
suivi des colts. L'analyse des écarts significatifs et des causes de ces écarts entraine des mesures
correctives et la réactualisation des tableaux de suivi. Mais, le véritable probleme du tableau de bord
reste le choix indicateurs. En, effet si l'indicateur qui devrait aider & apprécier une situation est mal
choisi, il est évident que les décisions prises a la suite de I'analyse de cet indicateur ne donneront pas
le résultat attendu.

C- Identification des indicateurs

Pour évaluer, les objectifs que I'on fixe dans le cadre d'un projet et que I'on souhaite atteindre sont
souvent matérialisés en termes techniques par des indicateurs qualitatifs ou quantitatifs.

Les indicateurs de suivi sont un moyen d’apprécier les divers aspects d'un projet, programme ou
stratégie de développement : ressources, processus, produits, résultats et impacts (Rapport Banque
mondiale, 2008). lls permettent aux gestionnaires de projets de suivre I'état d’évolution de I'action
entreprise, d’en déterminer les résultats, de les apprécier et d’apporter les mesures correctives. D’aprés
le programme de I'auto apprentissage du suivi évaluation de la Banque mondiale (2008), il est important
d’associer les principales parties prenantes a la définition des indicateurs, car il y aura ainsi plus de
chances que celles-ci sachent les comprendre et les utiliser pour la prise de décision. Ceci étant, les
indicateurs de suivi doivent étre précisés dés l'origine du projet. En effet, ils facilitent la mise en ceuvre,
et l'efficacité par un renforcement continu des capacités de gestion.

D- Les types d'indicateurs

Le choix des indicateurs de performances est I'un des déterminants nécessaires a la réussite d’un
projet de développement, ils doivent étre choisis non seulement en fonction des colts associés a la
collecte des données pertinentes, mais surtout par rapport aux objectifs du projet.

D'aprés Casley et Kumar (1987) le choix des indicateurs appropriés présente une importance
fondamentale pour le suivi des bénéficiaires, ils doivent faire la lumiere des questions sur lesquelles les
responsables peuvent exercer une influence afin d’améliorer les réalisations du projet. En effet des
indicateurs peu appropriés peuvent condamner a I'échec un systéme d’information.

Les indicateurs de suivi peuvent étre regroupés en trois grandes catégories :

e Les indicateurs de résultats qui permettent de cerner et d’apprécier les performances du
projet ;

e Les indicateurs de réactions des bénéficiaires au cours de I'exécution du projet ;

e Les indicateurs explicatifs externes qui permettent de surveiller certaines forces exogéenes
sur lesquelles un projet ne peut pas avoir d'influence.

16



Pierre KAMTCHOUING NOUBISSI - Université Senghor 2009

Le suivi obéit a des techniques de collecte de données, aussi bien qualitatives que quantitatives. La
réalisation d’'une analyse quantitative ou qualitative et la proposition des actions correctives sont des
éléments qui caractérisent les activités de suivi. Ces données doivent étre enregistrées avec une
fréquence qui selon le cas peut étre journaliere avec des synthéses a la fin de la semaine ou du mois.
Elle peut également étre hebdomadaire ou mensuelle.

E- La fréquence du suivi

Le suivi est généralement interne, il est réalisé par 'organisme d’exécution lui-méme. Il peut étre assuré
par la direction du projet ou par un comité restreint créé a cet effet et opérant sous l'autorité du
responsable du projet. La fréquence du suivi dépend généralement des besoins du projet, elle peut-étre
journaliere, hebdomadaire ou mensuelle.

2.1.4 Le suivi dans le processus de mise en ceuvre d’un projet de développement

Le suivi est une démarche qui commence des la formalisation du projet. Il sera ensuite utilisé pour
fournir les informations nécessaires qui permettront aux managers d’'avoir une bonne lisibilité de
I'évolution des réalisations et du déroulement du projet tout au long de son exécution.

Pour la Banque mondiale (2008), il est intéressant de bien positionner le suivi comme démarche tout au
long du cycle de projet, laquelle démarche se concrétisera par des étapes différentes de mise en place
du dispositif de suivi, son exploitation optimale et son adaptation au projet.

Figure 1 : Le fil conducteur d‘un projet

Programmation 2

Poursuite ou
orientation
Ajustement du suivi

Identification des acteurs,
des études de faisabilité,
des actions

Suivi de la démarche

Evaluation
Exploitation/vérification
des données

Exploitation du suivi Mise en ceuvre

Programmation

Pilotage, relevé régulier
de données et mesure
d’écarts

Schéma de planification et
construction des indicateurs
Elaboration du dispositif de suivi

Suivi pilotage
Source : (Verriere, 2002)

Cette figure montre la place du suivi dans les différentes phases du projet. Elle permet de constater que
le suivi est une opération qui revét une importance capitale pour le projet depuis la conception, en
passant par sa mise en ceuvre et méme aprés la fin de I'exécution. Mais, la pertinence du suivi dépend
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surtout des outils et des méthodes utilisés. Cela montre bien que pour qu’un systéme de suivi d’'un
projet de développement soit efficace, efficient et pertinent, il faut que son élaboration et sa mise en
ceuvre répondent effectivement aux besoins du projet.

2.2 L’évaluation pour apprécier la qualité et faciliter la décision

2.2.1 L’évaluation de projets, un outil de progres

A-  Définition
Il existe un grand nombre de définitions de 'évaluation, cela traduit la réalité qui lui permet d’avoir une
grande diversité de démarche. L’évaluation a un sens assez large. Elle englobe les examens
périodiques auxquels procede I'équipe de direction, tout comme des interventions a appellation précise
effectuées a des dates fixes, comme I'évaluation a mi-parcours, I'évaluation terminale et I'évaluation
rétrospective (Casley et Kumar, 1987).

Par contre, la Banque mondiale (2008) définit I'évaluation comme étant « une mesure, aussi
systématique et objective que possible, des résultats d’un projet, d’'un programme ou d’une politique en
vue de déterminer sa pertinence, et sa cohérence, l'efficience de sa mise en ceuvre, son efficacité et
son impact ainsi que la pérennité des effets obtenus ».

Enfin pour Neu (2001), « évaluer, c’'est apprécier la qualité pour faciliter la décision ».

Ces trois définitions prises individuellement restent incomplétes mais ensemble, elles traduisent avec
une plus grande fidélité la réalité de I'évaluation dans sa pratique et sa finalité.

B- Les démarches évaluatives

Les démarches évaluatives se distinguent par leurs rythmes et leurs fréquences. Selon (Neu, 2001), il
existe quatre types de démarches évaluatives.

» Dans le temps

Cette démarche vise a vérifier et a modifier la stratégie d’'une organisation, a orienter, poursuivre ou
interrompre un partenariat, un projet ou un programme. En effet, 'évaluation doit apprécier la qualité
d'un projet, @ un moment particulier de son déroulement, pour contribuer aux orientations d’'un
processus plus long et plus vaste (Verriére, 2002). On parle aussi d’évaluation « évenement » (Neu,
2001) qui a souvent besoin de s’appuyer sur des informations récoltées tout au long du déroulement du
projet. Les évaluations « événement » interviennent dans le projet a des rythmes différents et a des
moments précis a savoir : avant, pendant, juste aprés ou longtemps apres.

On distingue :

e [évaluation ex ante pour désigner les études préalables a la conception et au lancement
du projet ;
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e ['évaluation a mi-parcours qui permet de réajuster les stratégies de mise en ceuvre pour un
bon déroulement et pour une atteinte des objectifs du projet ;

e ['évaluation finale qui généralement est réalisée juste aprés la fin du projet pour en faire le
bilan et voir s'il ya lieu de le reconduire ;

e ['évaluation ex post qui correspond a des études réalisées plusieurs mois, voir plusieurs
années apres la fin du projet, pour mesurer ses effets sur la population bénéficiaire.

» Dans le jeu des acteurs

Plusieurs acteurs sont associés a la réalisation d’'une évaluation parmi lesquels on retrouve le maitre
d’'ceuvre qui est 'organisation pour qui I'évaluation est réalisée, le maitre d’ouvrage qui est celui ou
lorganisation qui réalise I'évaluation, les bénéficiaires et les autres partenaires (Etat, bailleurs de
fonds...).

» Dans le type de démarche induite

Le type de démarche dépend généralement de I'objet a évaluer. C’est ainsi que chaque famille d’'objet
renvoie a des ensembles d’outils et de méthodes trés modelés par des démarches parfois trés normées
(Neu, 2001).

> Dans leur role d’aide a la décision

Une évaluation doit contribuer a éclairer le gestionnaire dans sa prise de décision. Il s’agit de tirer des
legons du processus de gestion du projet mis en ceuvre dans le passé et de guider les actions
ultérieures par des propositions pertinentes, pour éclairer les décisions qui doivent étre prises en
compte dans un champ bien délimité a I'avance (Bergeron, 2008).

C- Le type d’évaluation suivant la finalité

Suivant la finalité de I'évaluation on distingue deux types : I'évaluation formative et I'évaluation
sommative (Bergeron 2008).

> L’évaluation formative

L'évaluation formative vise a améliorer le fonctionnement d’un projet, d'un programme ou d'une
politique existante. Cela dit, elle est effectuée durant la mise en en ceuvre du projet et correspond a
I'évaluation en cours ou a mi-parcours. Cette évaluation associe acteurs et operateurs, qui vont se
former durant I'évaluation pour ensuite orienter le cours du projet si nécessaire. Cependant, cette
évaluation peut-étre réalisée aussi bien par I'équipe de suivi évaluation interne au projet que par une
équipe d'évaluation externe. Lorsque I'évaluation est mis en ceuvre par I'équipe de suivi évaluation
interne au projet, les conclusions de I'étude courent le risque de ne pas avoir un point de vue neutre ou
d’étre l'influencées par la direction du projet, ce qui pourrait biaiser la prise de décision (Fofana, 2008).
Ce type, d’évaluation reste limité car, il ne permet pas d'avoir une lisibilité claire des résultats et de
limpact du projet.
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> L’évaluation sommative

L'évaluation sommative vient couvrir les limites observées dans 'évaluation formative. En effet, elle est
effectuée pour évaluer les résultats des projets et programmes, ainsi que les effets générés. Ceci étant,
elle est réalisée juste aprés, ou alors bien apres la fin du projet. Dans le dernier cas, il s'agira de
mesurer I'impact du projet sur les populations bénéficiaires.

Pour une bonne conduite des projets de développement, les évaluations formatives et sommatives
restent complémentaires.

D- Les méthodes et techniques d’évaluation

Les méthodes et les techniques d’évaluation dans la conduite des projets de développement font partie
des préoccupations majeures des organisations. Elles constituent un label qui est le gage de qualité
qui va donner une crédibilité aux observations effectuées a l'issue de I'évaluation. Les organisations en
quéte permanente d’une satisfaction maximale de cette préoccupation, sont toujours dans un processus
continu de perfectionnement de ses techniques et méthodes. Il n'est pas ici question de détailler toutes
les méthodes et techniques de suivi évaluation mais, de présenter les plus pertinentes utilisées en
management de projets de développement. Les principales techniques et méthodes actuellement
utilisées dans I'évaluation des projets et programmes sont le cadre logique, la Marp, le Focus group, la
Swot et la Zopp.

» Le cadre logique

La méthode du cadre logique est une démarche qui a une importance particuliére pour le suivi
évaluation de projets de développement. En effet, elle a été mise au point dans les années 70 pour
améliorer la clarté et la qualité de la conception des projets (Rapport Ifad, 2008). C’est une matrice qui
donne une vue synoptique du projet tout au long de sa durée. Il présente les objectifs, les hypothéses,
les principales activités a mener, les indicateurs de résultat...

Pour étre utile, le cadre logique doit étre suffisamment détaillé et particuliérement mis a jour, de maniére
a refléter la situation du projet au moment considéré. Par exemple, le cadre logique initial pouvait
comporter des réalisations ou méme des composantes qui ne sont plus pertinentes et ont donc été
laissées de coté (Rapport Ifad, 2008).

La mise au point d’'un systéme de suivi évaluation commence bien avant le démarrage du projet. La
conception initiale conditionne grandement la facilité avec laquelle le suivi sera mis en ceuvre et prévoit
également comment I'évaluation sera réalisée.

Lorsqu’un cadre logique existe dans un projet, il sera plus facile de mener une activité d’évaluation. Par
contre lorsqu'il est absent, le travail du responsable chargé de I'évaluation sera d’'abord de le
reconstituer. En effet, la vue globale qu'il apporte sur le projet permet dorienter les questions
d’évaluations (Bergeron, 2008).
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La présentation sommaire du projet par le cadre logique est une insuffisance qui doit susciter la
prudence du Manager de projet. En effet, ce dernier doit veiller a ce que les différents outils de collecte
et d'analyse des données soient toujours a jour, pour fournir des informations détaillées sur le contenu
du cadre logique.

> LaMarp

La méthode active de recherche participative (Marp) est une approche rapide et interactive avec les
populations bénéficiaires. Elle est née d'une constatation d’échec de nombreux projets de
développement. Ces échecs s’expliquaient par deux observations : d’'une part les projets avaient été
élaborés par les experts extérieurs sur la base des diagnostics réalisés sans consultation des
populations bénéficiaires. D’autres part, ces diagnostics était souvent le résultat d’enquétes trés
décalés dans le temps et tres colteuses en moyens et en hommes qui souvent, n‘arrivaient pas a des
recommandations de bonne qualité (Rapport Ifad, 2008).

D’aprés le groupe Urd (2002) la Marp est un ensemble d'approches et d'outils, utilisés pour permettre
aux populations rurales et urbaines de présenter leurs connaissances sur leur situation et leur condition
de vie. Cette technique établit un processus de communication plus proche et plus révélateur que les
questionnaires. Par exemple, la Marp permet de consulter directement les bénéficiaires par rapport a
leur perception du bien-étre. Mais cette méthode fait aussi appel a des outils trés sophistiqués souvent
difficiles a utiliser qui peuvent biaiser les résultats.

» Le Focus groupe

Le focus group est une technique de recherche qualitative qui met en jeux un groupe de personne
ayant les mémes attentes par rapport a un projet et qui prend en compte les aspects spécifiques de ce
groupe et qui sont liés lié a sa culture, son organisation sociale ou son niveau de vie, afin de déterminer
I'attitude qu'il adopte a I'égard du projet ou du programme (Wikipédia, 2009). Le faible colt est un
avantage qui permet a cette méthode d’étre de plus en plus utilisée dans I'évaluation des projets.

> La Swot

La Swot est une matrice qui permet de déterminer les options stratégiques envisageables dans le
mangement de projet. Le terme Swot provient de I'anglais et signifie Strengths (forces), Weaknesses
(faiblesses), Opportunities (opportunités), Threats (menaces). Il s'agit d’'une analyse qui identifie les
opportunités et menaces de I'environnement externe au projet, ainsi que les forces et faiblesses
relatives a la  gestion des ressources humaines, matérielles et financieres de I'environnement interne.
Dans I'évaluation de projets de développement, la Swot est principalement centrée sur I'évaluation ex
ante mais peut aussi étre utilisé dans les autres types d'évaluation de projets ou programmes. Elle
combine les facteurs de I'environnement du projet pouvant l'influencer positivement ou négativement,
permettant ainsi de réduire les incertitudes quand a I'affinage des stratégies et la prise de décision
(Rapport Cota, 2008).
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» LaZopp

La Zopp est une méthode de planification qui est utilisée dans toutes les phases du projet. Dans le
systéme d'évaluation, Il s'agit d’'une planification des interventions par objectif. C’est une méthode
développée dans les années 1980 par la Gtz, elle est utilisée pour effectuer des pré-évaluations
(Rapport Cota, 2009). La Zopp permet de formuler les hypothéses que les évaluateurs devront suivre
sur le terrain.

2.2.2 Les caractéristiques et les domaines de qualité d’une bonne évaluation

A- Les finalités d’'une évaluation

Plusieurs caractéristiques propres a la démarche évaluative peuvent étre observées. Elles concernent
surtout la finalité de I'évaluation, les objets a évaluer et les parties prenantes. L'évaluation posséde
quatre grandes finalités qui intégrent les spécificités de I'objet a évaluer et les besoins en information
des parties prenantes. Ses finalités sont les suivantes (Rapport Banque mondiale, 2008) :

> Décider

L’évaluation permet au responsable du projet de prendre une décision dans la mesure ou elle apporte
les éléments qui I'éclairent et I'oriente dans sa prise de décision.

> Gérer

L’évaluation apporte aux gestionnaires de projets et opérateurs les informations nécessaires pour une
bonne orientation de la gestion ainsi qu’un bon contrdle des opérations sur le terrain.

> Informer

L'évaluation permet d'informer les bénéficiaires sur I'évolution du projet, de faire connaitre aux
contributeurs les résultats atteints, en adéquation avec les objectifs de départ.

» Savoir, comprendre et tirer des enseignements

En comparant les observations effectuées au cours de I'évaluation d’un projet avec les constats réalisés
dans d’autres projets, le chercheur peut savoir les raisons de cette variation en essayant d’expliquer les
écarts, de les comprendre et enfin d’en tirer des enseignements dans le sens de I'application dans les
projets futurs.

B- Les criteres d’évaluation et leurs importances
D’apres la Banque mondiale (2008), sept criteres peuvent étre retenus pour effectuer I'évaluation d’'un
projet. Il s'agit de la pertinence, la cohérence, l'efficience, I'efficacité, I'impact, la durabilité et la
réalisabilité. Chaque critere permet d'orienter les questions évaluatives qui sont associées aux
différentes phases de la structure logique du projet.
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L'importance des critéres d’évaluation peut étre observée a trois niveaux :

e au niveau déontologique, C'est le « politiquement correct » de I'évaluation, c'est-a-dire le
respect des standards;

e dans les discussions et réflexions sur les questions d’évaluation, les criteres aident a ne
rien oublier et a classer les préoccupations ;

e une évaluation sur tous les criteres, renforce la logique des conclusions et donc leur
solidité.
C- Les étapes de la démarche évaluative

Pour mettre en ceuvre une démarche évaluative, quatre phases sont nécessaires et peuvent étre
envisagées suivant deux points de vue, celui de I'organisation commanditaire et celui du bénéficiaire
(Rapport Banque mondiale, 2008).

» Du point de vue du commanditaire
On distingue la phase des préalables, la phase de préparation et la phase de valorisation.
e Laphase des préalables

Selon la nature du projet, de I'organisation et ses procédures de gestion, les préalables peuvent étre
différents. Généralement, il faut consulter les partenaires et les responsables du projet qui choisissent
le bon moment pour réaliser I'évaluation, en faisant un avant projet qui est en réalité une ébauche du
travail a réaliser. Il faut ensuite prévoir le budget et nommer le responsable et un comité de pilotage.

e La phase de préparation

Il s'agit d’'une phase qui nécessite non seulement l'intervention de I'organisation commanditaire mais
aussi celui du réalisateur de I'évaluation.

Pour 'organisation commanditaire, elle comporte six étapes constituées par la prise de connaissance
de l'objet a évaluer, l'identification précise des critéres et questions d’évaluation, le recensement de
linformation disponible, la conception d’'une démarche évaluative et la définition d’un dispositif
d’évaluation, d’'un programme de travail, d'un budget et d’'un calendrier (Rapport Banque mondiale,
2008). Enfin, il faut rédiger les termes de références qui précisent le mandat de I'évaluateur.

e La phase de valorisation

La phase de valorisation concerne surtout la prise en compte des recommandations et des
enseignements de 'évaluation dans I'amélioration du management du projet. Elle permet également de
diffuser les informations générées par I'évaluation aupres des différents acteurs du projet.

» Du point de vue de I'évaluateur

Au niveau de I'évaluateur, deux phases sont nécessaires pour la réalisation de son mandat. Il s’agit des
phases de préparation et de réalisation.
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e Phase de préparation

Pour I'évaluateur, cette phase comporte six étapes qui commence par la prise de connaissance des
termes de références du projet et se poursuit par la précision des questions évaluatives avec le
commanditaire, le recensement de l'information disponible, la conception d’'une démarche évaluative, la
définition d’un dispositif de travail accompagné d’un programme, d’un budget et d’un calendrier et enfin
I'évaluateur peut répondre a I'offre et procéder a la signature du contrat.

e Phase de réalisation

La phase de réalisation commence par I'exploitation des données disponibles et s'il ya lieu, la collecte
et I'exploitation des informations complémentaires. Elle se poursuit par 'analyse et l'interprétation et se
termine par 'argumentaire et les conclusions, la restitution des travaux qui est une occasion de discuter
et confronter les points de vue et enfin la rédaction du rapport final.

2.3  Différences et complémentarités entre le suivi et I'évaluation

Dans le management de projets, le suivi et I'évaluation sont deux concepts différents mais
complémentaires. L’évaluation ne peut étre facilement et correctement réalisée que s'il ya eu au
préalable un suivi rigoureux. En effet, 'évaluation s'effectue en s'appuyant sur I'exploitation des
informations générées par les instruments mis en place par le systtme de suivi du projet et les
résultats obtenus par le systéme d’évaluation auront une forte corrélation avec ceux du systéme de
suivi. Dans ce sens, le suivi est un outil au service de I'évaluation, interne (auto évaluation ou temps
évaluatif programmé par les équipes lors de la réalisation), mixte, ou externe. Dans les projets ou le
systéme de suivi est faible ou inexistant, 'analyse du projet lors de I'évaluation est limitée et partielle.
L'évaluation dans ce cas sera I'occasion de mettre en place un dispositif de suivi évaluation, basé
obligatoirement sur les critéres et indicateurs qui auront été utilisés dans le cadre du projet (Neu, 2001).

Les différences entre le suivi et I'évaluation peuvent étre observées au niveau des objectifs, des
principales activités et la fréquence de réalisation (Bergeron, 2008).

e Au niveau des objectifs, le suivi vise a améliorer l'efficience par la comparaison des
réalisations aux prévisions, la compréhension, la justification et le réajustement des écarts.
L'évaluation examine les relations qui existent entre les activités et les résultats, ce qui
permet de fournir les informations nécessaires a I'amélioration de I'efficacité du projet ;

e Au niveau des activités, le suivi recueille régulierement les informations nécessaires a la
compréhension de I'évolution du projet dans le sens de I'atteinte des objectifs ou non.
L’évaluation cherche systématiquement & mesurer les effets avec des méthodes
rigoureuses ;

e Auniveau de la fréquence le suivi est une démarche continue qui s’effectue depuis le début
jusqu’a la fin du projet. Il met en ceuvre un dispositif outillé, qui permet la mesure continue
des différentes réalisations du projet pour fournir les informations nécessaires a la gestion
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quotidienne. L’'évaluation est intermittente et s'effectue a certains moments bien précis de
la vie du projet, elle s’intéresse aux effets produits par le projet méme aprés sa fin. Il s’agit
d'un outil d’aide a la décision qui permet d'avoir la photographie d’un projet ou de son
impact a un moment donné pour I'apprécier par comparaison a une référence.

Tableau 1 : Différence et complémentarité entre le suivi et I'évaluation

Suivi Evaluation
Objectifs Améliorer 'efficience, modifier le plan ou Examiner les relations causales
I'affectation des ressources conduisant des activités aux résultats,
Clarifier les objectifs et leur transformation expliquer pourquoi certains résultats
en indicateurs de performance attendus n'ont pas été atteints
Comparer régulierement les réalisations Examiner la mise en ceuvre
Communiquer les progrés aux Fournir des enseignements, améliorer
responsables et les alerter sur les l'efficacité, les effets I'impact de la
difficultés future programmation
Principales Définition des indicateurs, recueil régulier Appréciation, mesure systématique des
activités d’informations, comparaison avec plan, effets, recherche des causalités par des
comptes rendus méthodes rigoureuses
Fréquence Périodique : journalier, mensuel, trimestriel, Episodique, a mi-parcours, en de
...selon les variables et les programmes programme, a posteriori

Sources :Rapport Banque mondiale, 2008

2.4  Synthése de I'approche théorique de la pratique du suivi évaluation dans les projets de
développement

Les enseignements que nous pouvons tirer de cette analyse montrent que le suivi évaluation posséde
certaine caractéristiques qu'il faut absolument respecter, afin de lui permettre de jouer pleinement son
réle dans le management de projets.

La premiere caractéristique concerne la synergie qui doit exister entre le suivi et 'évaluation. En effet, la
réalisation du suivi prépare celle de I'évaluation. Des résultats du suivi, dépend la qualité de I'évaluation
a effectuer et des résultats a obtenir, lorsque le projet de développement est en cours de réalisation. I
s’agit d‘assurer une bonne gestion du projet en terme de ressources disponibles, d’obtention d'impact
positif pour les populations bénéficiaires, de communication a I'opinion, aux parties concernées et a la
possibilité de tirer des enseignements importants pour les projets futurs.

La deuxiéme caractéristique concerne le suivi en lui-méme, qui doit étre continu tout au long du projet.
I doit prendre en compte tout les aspects de la gestion des ressources humaines, matérielles et
financiéres. Pour une bonne gestion du projet, le suivi du management des ressources humaines doit
aller au-dela du personnel affecté au projet, pour intégrer la réaction des bénéficiaires.

Les aspects relatifs a I'évaluation couvrent la troisieme caractéristique de notre analyse. En effet, plus
que le suivi, 'évaluation permet d’émettre un jugement sur la valeur des résultats, c’est produire une
image de la réalité et la comparer a une référence. De plus, dans un processus d’apprentissage,
I'évaluation est un passage obligé pour savoir ou I'on en est.
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La mise en place d'un systéme efficace et performant de suivi évaluation dépend de la bonne
compréhension de l'intérét et de l'utilité des concepts a utiliser, des outils et méthodes a mettre en
ceuvre dans la phase de réalisation, ainsi que les principes de déontologie et d’éthique a respecter. Le
modéle ci-dessous présente bien la réalité que voulons mettre en exergue, qui concerne la pratique du
suivi évaluation dans les projets de développement au Cameroun.

2.5 Modele de pratique du suivi évaluation dans un projet de développement

Figure 2 : La pratique du suivi évaluation dans un projet de développement

Compréhension du Utilité du suivi dans les Compréhension de Utilité de I'évaluation
suivi dans les projets projets de I'évaluation dans les dans les projets de
de développement développement projets de développement développement
Mécanisme de mise en Mécanisme de mise en
ceuvre du suivi du projet _| ceuvre de [evaluation du
de développement projet de développement

Résultats et impact du projet de
développement

Source : (Kamtchouing, 2009)

Ce modéle met en évidence les mécanismes du suivi évaluation a mettre en ceuvre, pour optimiser la
qualité des résultats et de I'impact du projet de développement. Il présente les caractéristiques d'un
modéle théorique et scientifique, qui propose une structure explicative de la mise en ceuvre du suivi
évaluation dans les projets de développement.

Ce chapitre montre que la qualité des résultats du suivi évaluation dans un projet dépend d’'un certain
nombre d’éléments qu'il faut absolument intégrer dans le modéle de mise en ceuvre. Les projets de
développement n’échappent pas a cette réalité. Dans le cas camerounais, I'important serait d’effectuer
une vérification empirique pour déceler les particularités.
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CHAPITRE Il

Méthodologie de la recherche

La résolution de tout probleme en management, que ce soit en recherche fondamentale ou appliquée,
nécessite une approche scientifique et partante rigoureuse, laquelle garantira le caractére professionnel
de I'étude donc, du résultat final. Cette constatation présuppose que face a un probléme, le manager de
projets serait capable d’établir une démarche rigoureuse pour aboutir aux résultats pertinents qui
permettront  d’éclairer sa résolution. Pour cela, il doit essayer d'opérationnaliser les variables a
manipuler, en les adaptant & la situation. Cette adaptation n’est possible que gréace a une bonne
connaissance du sujet a traiter. Le manager de projet ne peut y arriver que grace a une recherche
documentaire et exploratoire qui lui permettra de bien cerner le probléme a traiter.

Une fois ce préalable établi le manager de projet doit étre capable d’élaborer un plan de collecte et
d’'analyse des données en fonction des relations identifiées et de mettre sur pied des techniques de
traitement et des outils statistiques nécessaires.

La description de la pratique du suivi évaluation au Cameroun ne peut étre possible que si 'on intégre
tous les principes de cette démarche.

Ce chapitre qui a trois sections prend en compte toutes ces préoccupations. La premiére section met un
accent sur la définition du probléme, la seconde présente le type de recherche choisie alors que la
troisieme présente la méthode de collecte et de traitement des données adoptées.

3.1 Définition du probléme

La maniere dont le suivi évaluation est pratiqué dans les projets de développement au Cameroun,
pourrait étre a l'origine des incompréhensions constatées entre les différents acteurs intervenant dans
ces projets, par conséquent sur les effets observés sur le terrain et qui ne sont pas souvent en phase
avec les attentes des différents intervenants.

3.1.1 Besoins en information

Pour satisfaire notre besoin en information, nous nous sommes appuyés sur des objectifs précis.

L'objectif principal de cette étude était d’améliorer la qualité de la gestion des projets de développement
au Cameroun par la mise en place d’un dispositif de suivi évaluation opérationnel et performant.

Comme objectifs spécifiques nous avions a :

o Décrire la pratique du suivi évaluation dans la gestion des projets de développement au
Cameroun;
o Identifier les facteurs important contribuant a I'objectivité des résultats;
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o Optimiser Il'utilisation de ces facteurs pour mieux éclairer la prise de décision en matiere de
développement.
Pour atteindre ces objectifs, nous nous sommes appuyés sur les thémes suivants:
e La compréhension de I'utilité du suivi évaluation;
e Les mécanismes de mise en ceuvre et l'identification des outils.

3.1.2 Le cadre de la recherche

Le cadre de la recherche renvoie a un triple choix :
e Le type de recherche ;
e La méthode de collecte des données ;

e Le choix des instruments de mesure.

3.2 Letype de recherche

Le type de recherche renvoie a une double préoccupation. D’une part, il doit permettre de satisfaire les
besoins en information, d’autre part il doit étre efficient.

Pour satisfaire a ces deux préoccupations, trois types de recherches ont été retenues : la recherche
documentaire, la recherche exploratoire et la recherche quantitative.

3.2.1 Recherche documentaire

Notre recherche documentaire a consisté a passer en revue les différentes théories existantes dans le
domaine. Pour cela, nous avions eu recours a des sources de données auxquelles nous pouvions
accéder. Les publications de la Banque mondiale, du Pnud, de la Fao et de plusieurs autres
organisations ont été d’'un grand apport dans la compréhension de notre sujet. D’autres publications
ont également soutenues nos recherches cependant, nous les avons insérés dans les références
bibliographiques.

Cette recherche documentaire nous a permis d'identifier les approches a utiliser, les éléments
nécessaires a la rédaction du cadre théorique de notre travail, ainsi qu'a I'élaboration du guide
d’entretien.

3.2.2 Recherche exploratoire

Nous avons rencontré quatre (04) personnes ressources intervenant tous dans les projets de
développement au Cameroun reparties de la maniére suivante :

e Un praticien du suivi évaluation intervenant dans un projet de développement dans le
domaine agricole ;
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e Un praticien de suivi évaluation intervenant dans le domaine de la santé ;
e Un praticien du suivi évaluation intervenant dans I'appui a la micro entreprise ;

e Un praticien de suivi évaluation intervenant dans un projet de développement relatif a la
construction des infrastructures.

Cette phase a été facilitée par la Cadea qui nous a permis de rencontrer ces personnes ressources,
tous membres de cette association.

Notre démarche a abouti a un entretien semi directif en profondeur avec chaque personne ressource.
Les informations ont été collectées grace au guide d’entretien (L’annexe 1 expose le contenu de
chaque rubrique et sous rubrique du guide d’entretien). L’exploitation de ces informations a permis
d'identifier les idées fortes qui ont contribué a I'élaboration du questionnaire.

3.2.3 Recherche quantitative

Nous avons privilégié une recherche quantitative simple, par administration d’'un questionnaire
préalablement élaboré sur un échantillon défini.

3.3 La méthode de collecte et de traitement des données

Une combinaison de deux méthodes de collecte des données a été retenue. Il y a d’abord celle qui a
fait I'objet d’une présentation dans la phase exploratoire.

Les entretiens se sont réalisés auprés de quatre individus faisant partis de la cible de notre étude.
Notons que l'objectif de cette phase était d'identifier les éléments qui devaient nous permettre de
constituer les variables a étudier et élaborer le questionnaire.

Nous nous sommes enfin référés a une méthode de collecte qui était basée sur une enquéte par
sondage et dont la finalité était de générer des informations pertinentes répondant aux besoins de
l'étude.

Aprés avoir effectué cette étape, nous nous sommes engagés sur la voie du traitement des donnés par
le choix et l'utilisation des outils appropriés.

3.3.1 Choix des instruments de mesure

Selon Perrien et al (1984) « les instruments de mesure peuvent étre définis comme les supports
matériels nécessaires a la collecte des données ; dans la plupart des cas, il s'agira du questionnaire ».
Dans le cadre de notre étude, le questionnaire a été retenu comme instrument de mesure.

Le questionnaire (Annexe 2) élaboré a été adapté de celui utilisé dans les travaux réalisés par Descroix
et Leloup (2002) tout en incluant les éléments identifiés lors de la phase exploratoire.
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3.3.2 La collecte des données

La collecte des données s'est articulée autour de quatre axes a savoirs : 'élaboration du plan
d’échantillonnage, la formation des enquéteurs, 'administration et le contréle des questionnaires.

A- Le plan d’échantillonnage

La réalisation du plan d’échantillonnage concernait la définition de la population, le cadre et l'unité
d’échantillonnage, la taille de I'échantillon et la méthode choisie pour sa constitution.

» Définition de la population

Le choix de notre population cible a été guidé par le souci d'intégrer les individus effectivement
concernés par le suivi évaluation. C’est ainsi que notre sélection s'est portée vers les personnes
physiques intervenant dans les projets de développement, en qualité de responsable de projet ou de
suivi évaluation.

» Le cadre de 'échantillonnage

L'inexistence d’une base de sondage ne nous a pas permis de constituer un échantillon probabiliste. De
plus, la difficulté de rencontrer les individus de notre population nous a amené a limiter les critéres de
constitution de notre échantillon a la seule pratique du suivi évaluation, entend que responsable de
projet ou du suivi évaluation.

» Unité d’échantillonnage

Nous avons choisi comme unité de référence de notre échantillon tout individu étant responsable de
projet de développement ou du suivi évaluation et capable de répondre au questionnaire pour lui-
méme.

» Méthode d’échantillonnage

Compte tenu de I'absence d’une base de sondage, et selon le type de recherche adopté, nous avons
opté pour un échantillon non probabiliste dont la constitution a été effectuée en s’appuyant sur les
individus qui étaient susceptibles de nous fournir les informations nécessaires a la réalisation de notre
étude. Ces individus étaient, soit des responsables de projets de développement, soit des responsables
du suivi évaluation.

> Sélection de I'échantillon

Du fait de I'absence d’'une base de sondage permettant de constituer un échantillon probabiliste et a
cause de la difficulté & trouver les individus faisant I'objet de I'étude, nous avons choisi un échantillon
non probabiliste de soixante (60) individus a partir de la liste que nous a proposée la Cadea, en plus de
nos propres connaissances. Mais compte tenu des difficultés professionnelles et des techniques
d’administration du questionnaire utilisées, quarante huit (48) individus ont effectivement participé a
'enquéte. Pour un souci de représentativité, nous avons veille a ce que les praticiens du suivi
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évaluation exergant dans I'agriculture, 'appui a micro entreprise, la construction des infrastructures et la

santé soient représentés dans notre échantillon.

Tableau 2 : Répartition de I'échantillon en fonction du poste occupe dans le projet et le secteur d'exécution

Poste dans le projet Secteur d’exécution du projet TOTAL
Agriculture Appui @ la | Infrastructures santé

micro

entreprise
Responsable du projet 6 6 6 6|24
Responsable  du  suivi 6 6 6 6|24
évaluation dans le projet
TOTAL 12 12 12 12 | 48

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aoGt 2008

B- Formation des enquéteurs

Cing (5) enquéteurs ont été choisis parmi les étudiants en gestion de linstitut universitaire de

technologie Fotso Victor de I'Université de Dschang suivant des criteres qui répondaient aux besoins de

notre étude.

Pour éviter 'obtention d’une information inexploitable, nous avons donné une formation aux enquéteurs.

Cette formation couvrait la compréhension du questionnaire et le type d'informations attendues pour les
besoins de I'étude.

C- Administration du questionnaire et contrdle du questionnaire

» Administration du questionnaire

Pour faire face aux contraintes liées aux occupations professionnelles des répondants, le questionnaire
a été administré par deux techniques :

La premiere a consisté a une rencontre avec I'enquété sur son lieu de travail, et ensuite
soumettre ce dernier a I'enquéte. L’application de cette technique nous a permis d’avoir la
contribution d’une trentaine de répondants ;

La seconde a été effectuée par l'utilisation d’internet grace au courrier électronique. Cette
technique qui a un taux de réponses trop faible nous a permis d’administrer seulement
une dizaine de questionnaire.

» Le contrdle du questionnaire

Chaque questionnaire rempli nous est parvenu entier, ce qui nous a permis de vérifier la régularité des
réponses. Nous avons essayé de compléter les questionnaires incomplets en les retournant aux
enquétés pour complément d'information.
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3.3.3 Le traitement des données

A- Coadification et dépouillement des données

La grille de codification des questionnaires a été réalisée, ce qui nous a permis d'introduire les données
dans l'ordinateur.

B- Traitement des données

Le traitement des données a été réalisé sur ordinateur grace au logiciel SPSS.

C- Analyse des données

Les techniques d’analyse qui ont été utilisées dans cette étude se sont basées sur des tests
d’'association mesurés par la statistique du « khi deux ».

La méthodologie ainsi décrite nous a permis de mettre en exergue la pratique du suivi évaluation dans
les projets de développement au Cameroun, elle nous a également permis de vérifier les liens entre les
variables identifiées, tout en intégrant tous les éléments nécessaires a la minimisation des risques de
biais.
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CHAPITRE IV

La pratique du suivi évaluation dans les projets de développement au
Cameroun : résultats de I'étude

Ce chapitre qui présente les résultats de notre étude, résulte d’'une tentative de présentation de la
pratique du suivi évaluation dans les projets de développement dans un contexte camerounais.

Cet exercice trouve sa justification dans un essai de satisfaction des objectifs de I'étude ainsi que des
considérations d’ordre méthodologiques. Dés lors, investir dans la recherche de linformation pour
I'amélioration de la qualité du suivi évaluation des projets de développement au Cameroun apparait
comme un impératif. Ainsi donc, la maniére de mettre en pratique le suivi évaluation dans ces projets,
les méthodes et les oultils utilisés pourraient expliquer la qualité des résultats.

Le présent chapitre est divisé en quatre sections. La premiére et la deuxiéme présentent les résultats
obtenus a lissue de l'analyse statistique des données, la troisieme met en exergue les tests
d’hypotheses et la quatriéme les implications que ces résultats pourraient avoir sur le suivi évaluation
en particulier et en management de projets en général.

4.1 Présentation synthétique des résultats de la phase exploratoire

Les résultats de la phase exploratoire, proviennent principalement de I'exploitation des informations
obtenues apres les entretiens effectués aupres de quatre (04) personnes ressources, tous praticiens du
suivi évaluation. Nous retenons de I'exploitation des guide d’entretien et de 'analyse des résultats que
la Swot, la Marp et le Focus seraient les et méthodes utilisées dans la mise en ceuvre du suivi
évaluation dans les projets d'intervention des interviewés mais, la compréhension de son utilité n’est
pas la méme d’'un interviewé a l'autre. Il en est de méme pour la majorité de questions posées, ce qui
justifie la présence d'un grand nombre de questions ouvertes dans notre questionnaire.

4.2  Présentation et analyse descriptive des résultats de la pratique du suivi évaluation dans les
projets de développement au Cameroun

L’'analyse descriptive des résultats dans le suivi d’'une part et I'évaluation d'autre part des projets de
développement au Cameroun, concerne la compréhension de I'utilité du suivi et de I'évaluation, ainsi
que le mécanisme de mise en ceuvre et l'identification des méthodes et oultils.
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4.2.1 Degreé de compréhension de l'utilité du suivi

e Compréhension de I'utilité du suivi

Les répondants avaient trois choix a faire parmi les éléments identifiés pour répondre a la question.
Comme nous pouvons le constater, le premier et le troisiéme énoncé ont obtenu des pourcentages
supérieurs ou égaux a 39,6% démontrant ainsi que la majorité des répondants ont donné une définition
du suivi correspondant & ces deux énoncés. En effet, 45,8% des répondants ont choisi le troisiéme
énoncé, 39,6% le premier énoncé alors que seulement 14,6% des répondants ont choisi le deuxieme

énonce.

Tableau 3 : Compréhension de I'utilité du suivi par les répondants

Modalités

Fréquence absolue

Fréquence relative %

Processus continu de collecte et d'analyse des données relatives aux
indicateurs de performance qui vise a comparer le degré de succés des
interventions pour le développement des partenariats ou des reformes
politiques par rapports aux résultats escomptés

19

39,6

Fonction de gestion continu qui vise en premier lieu a fournir aux
administrateurs et aux principales parties prenantes une rétroaction
réguliére et des indications précoces sur les progrés (ou I'absence de
progrés) des projets en cours ou achevés

07

14.6

Collecte des informations quantitatives et qualitatives sur des
indicateurs préétablis pour mesurer les progrés réalisés dans la mise en
ceuvre des programmes et leur impact. Il contribue aussi a la prise des
décisions permettant d’exécuter efficacement les projets

22

45,8

Total

48

100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aolt 2008

o Compréhension de I'utilité de I'évaluation

Les répondants avaient également trois choix a faire parmi les éléments identifiés pour répondre a la
question. Le deuxiéme énoncé a obtenu un pourcentage de 47,9% démontrant ainsi que la majorité des
répondants ont donné une réponse a la définition de I'évaluation correspondant cet énoncé. Parmi les
autres répondants, 29,2% ont choisi le premier énoncé alors que les 22,9% restant ont choisi le

troisiéme énoncé.
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Tableau 4 : Compréhension de I'utilité de I'évaluation par les répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %

Comporte généralement la collecte et I'analyse des données relatives 14 29,2
au processus et aux résultats d'un projet
Opération limitée dans le temps qui vise a apprécier de maniére 23 479
systématique et objective la pertinence, la performance et le succés de
projets de développement en cours ou achevés
Est entreprise de maniére sélective pour répondre a des questions 11 22,9
spécifiques qui guideront les décideurs/ou les gestionnaires de projets,
et pour fournir des informations qui détermineront si les théories et
hypotheses de départ utilisées dans I'élaboration du projet étaient
valides, ce qui a donné ou n’a pas donné de résultats et pourquoi

Total 48 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aolt 2008

o Utilisation faite des rapports de suivi par les dirigeants

Les répondants avaient trois choix a faire parmi les variables identifiés pour répondre a la question.
Dans ce cas, la majorité des répondants soit 58,3% a choisi le troisiéme énoncé alors que 25% des
répondants ont choisi premier énonce et les 16,7% des répondants restant ont choisi le second énoncé.

Tableau 5 : Fréquence des répondants par rapport a I'utilisation faite des rapports de suivi par les dirigeants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Outil de management de projet et moyen de contrdle des faits sur le 12 25
terrain, qui permet de s’assurer que les objectifs ne sont pas sacrifiés, ni
négligées ou abandonné en cours de route
S'assurer que le projet progresse bien vers ses objectifs 08 16,7
Faire des ajustements et correctifs nécessaires pendant 'exécution sans 28 58,3
atteindre I'évaluation
Total 48 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aodt 2008

o Utilisation des rapports d’évaluation

Parmi les 48 répondants, seuls 46 ont répondus a cette question. lls avaient le choix entre trois
énoncés préalablement identifiés. L’analyse des réponses des répondants montre que 54,3% ont opté
pour le premier énoncé, 30,4% ont choisi le second énoncé alors que les 15,2% restant ont choisi le

troisiéme énoncé.
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Tableau 6 : Fréquence d'utilisation des rapports d'évaluation par les dirigeants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Mesurer limpact ou les résultats généraux et a long terme d'un 25 54,3
projet
Déterminer l'efficacité globale du projet 14 30,4
Réorienter les phases du projet en fonction des ressources 7 15,2
disponibles
Total 46 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aodt 2008
e Les méthodes de suivi évaluation connues

Le tableau ci-dessous montre que parmi les personnes interrogées, 71,1% des répondants connaissent
la Marp, 83,3% de répondants connaissent le Focus group, 75% des répondants connaissent la swot et
54, 2% des répondants connaissent la Zopp.

Tableau 7 : Les méthodes de suivi évaluation connues

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Marp 37 711
Focus group 40 83,3
Swot 27 75
zopp 13 54,2

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & aodt 2008

» Analyse fine

Une analyse plus fine montre que la plus grande partie des personnes interrogées soit 30,4%
connaissent a la fois la Marp, le Focus group, la Swot et la Zopp alors que 17,4% des répondants
connaissent a la fois la Marp, le Focus group et la Swot et 15,2% des répondants connaissent la Marp,
le Focus group et la Zopp.

Par contre 8,7% des personnes interrogées connaissent la Marp et la Zopp, 8,7% des répondants
connaissent la Marp et le Focus group, alors que 10,9% des personnes interrogées connaissent le
Focus group et la Swot.
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Tableau 8 : Méthodes de suivi évaluation connues

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Marp - Zopp 4 8,7
Marp-Focus group 4 8,7
Marp -Focus group - Zopp 7 15,2
Marp - Focus group - Swot 8 17,4
Marp — Focus group — Swot - Zopp 14 30,4
Focus group - Swot 5 10,9

Source: Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aodt 2008

¢ Importance du suivi évaluation dans un projet de développement

Sur les 48 personnes interrogées, 95,8% des répondants trouvent que le suivi évaluation est une
opération trés importante pour assurer un certain niveau de qualité au projet de développement alors
que 4,2% des répondants trouvent que le suivi évaluation est important.

Tableau 9 : Degreé d'importance du suivi évaluation

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Trés important 46 95,8
Important 2 4.2
Pas important 0 0
Total 48 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & aodt 2008
e Justification du degré d'importance du suivi évaluation dans un projet de développement

Pour justifier Iimportance que les personnes interrogées accordent au suivi évaluation dans un projet
de développement, 40,5% des répondants pensent que le suivi évaluation permet de mesurer les
résultats, de contrdler les actions et d’y apporter des ajustements correctifs alors que 14,3% des
répondants pensent que le suivi évaluation permet tout simplement de contrdler les actions.

14,3% des autres répondants pensent que le suivi évaluation permet de contrdler les actions dans un
projet et de les mesurer et 9,5% des répondants pensent que le suivi évaluation permet de mesurer les
résultats. Les 2,4% restant pensent que le suivi évaluation permet de mesurer les résultats et apporter
des ajustements correctifs au projet.
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Tableau 10 : Justification du degré d'importance du suivi évaluation dans un projet de développement

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Permet de contrdler les actions 6 14,3
Permet de mesurer les résultats 4 9,5
Permet d'apporter des ajustements correctifs au projet 8 19
Permet de controler les actions et de mesurer les résultats 6 14,3%
Permet de mesurer les résultats et apporter les ajustements 1 2,4%
correctifs au projet
Permet de mesurer les résultats, de contrdler les actions et 17 40,5%
d'apporter les ajustements correctifs
Total 42 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aolt 2008

4.2.2 Mécanisme de mise en ceuvre et identification des outils

A-  Mécanisme de mise en ceuvre du suivi et identification méthodes et des outils

e Mise en ceuvre du suivi dans les projets de développement

Le suivi dans les projets d’intervention des répondants est mis en ceuvre par plusieurs techniques. En
effet, pour 33,3% des répondants le suivi est mis en ceuvre dans leurs projets d’intervention par le
contréle de la qualité du déroulement et des réalisations et pour 27,1% des répondants, par le contréle
du déroulement. Par contre, pour 18,8% des répondants, la mise en ceuvre du suivi s’effectue par le
contréle des réactions des bénéficiaires alors que pour 14,6%, il s'effectue par I'analyse du tableau de
bord. Enfin, pour 6,3% des répondants, le suivi s’effectue par simple controle du déroulement.

Tableau 11 : Mise en ceuvre du suivi dans les projets d’intervention des répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Par le controle du déroulement 3 6,3
Par le contrble des réalisations 13 27,1
Par le contrble des réactions des bénéficiaires 9 18,8
Par 'analyse du tableau de bord 7 14,6
Par le controle de la qualité du déroulement et des réalisations 16 33,3
Total 48 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aolt 2008

38




Pierre KAMTCHOUING NOUBISSI - Université Senghor 2009

e Fréquence de réalisation du suivi dans les projets d'intervention des répondants

Dans 64,6% de projets d'intervention des répondants, le suivi est journalier. Par contre dans 16,6% de
projets, le suivi est mensuel alors que dans 10,4% de projets, il est hebdomadaire. Enfin dans 4,2% de
projets le suivi est trimestriel alors que dans les 4,2% restant, le suivi est annuel.

Tableau 12 : Fréquence de réalisation du suivi dans les projets d'intervention des répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Journalier 31 64,6
Hebdomadaire 5 10,4
Mensuelle 8 16,6
trimestrielle 2 4,2
Annuelle 2 4,2
Total 48 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aolt 2008
e Personnel ou personnes impliqués dans la réalisation du suivi

Le personnel ou les personnes impliqué (sO dans la réalisation du suivi varient d’'un projet a l'autre.
Mais globalement ont observe que dans 75% de projets, le suivi est mis en ceuvre par I'équipe de suivi
du projet alors que dans 10,4% de projets, les consultants externes sont associés a I'équipe de suivi et
dans 8,3% de projets, les bénéficiaires sont associées a I'équipe de suivi. Enfin dans 6,3% de projets
en plus de I'équipe de suivi, les consultants externes et les bénéficiaires sont associés a I'équipe de
suivi du projet.

Tableau 13 : Présentation du personnel ou des personnes impliqués dans le projet

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Equipe de suivi du projet 36 75
Equipe de suivi du projet et bénéficiaires 4 8,3
Equipe de suivi et consultants externes 5 10,4
Equipe de suivi, consultants externe et bénéficiaires 3 6,3
Total 48 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & aodt 2008
o Méthodes de suivi connues par les répondants

Les méthodes de suivi connues varient en fonction des répondants. Pour 19,2% de répondants, la Marp
est la méthode connue par contre pour 15,45% de répondants, c’est plut6t le Focus group qui est la
méthode connue. 23,1% de répondants associent a la Marp et au Focus group la Swot alors que 19,2%
de répondants associent plutét la Zopp a la Marp et au Focus group. Enfin pour 11,5% de répondants
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les méthodes de suivi connues sont la Marp et le Focus groupe alors que pour les 11,5% restant les
méthodes de suivi connues sont la Marp, le Focus group, la Swot et la Zopp.

Tableau 14 : Présentation des méthodes de suivi connues par les répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Marp 5 19,2
Focus group 4 15,4
Marp -Focus group - Swot 6 23,1
Marp — Focus group — zopp 5 19,2
Marp- Focus group 3 11,5
Marp- Focus group — Swot- Zopp 3 11,5
Total 48 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a ao(t 2008
o Utilisation de ces méthodes dans le travail des répondants

La majorité des répondants cest-a-dire 68,8% utilisent ces méthodes dans leur travail. Par contre
20,8% des répondants utilisent certainement ces méthodes alors 10,4% des répondants ne les utilisent
pas suffisamment.

Tableau 15 Utilisation des méthodes de suivi connues par les répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Oui 33 68,8
Oui, certainement 10 20,8
Non, pas suffisamment 5 10,4
Total 48 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aolt 2008
e Qutils de suivi connus par les répondants

La majorité des répondants c'est-a-dire 79,2% connaissent le cadre logique a priori et 6,3% seulement
connaissent le tableau de bord. Par contre 97,9% connaissent les indicateurs qualitatifs et quantitatifs et
25% le cadre logique a postériori.
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Tableau 16 : Présentation des outils de suivi connus par les répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Cadre logique a priori 38 79,2
Cadre logique a posteriori 12 25
Indicateurs quantitatifs 47 97,9
Indicateurs qualitatifs 47 97,9
Tableau de bord 3 6,3

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aolt 2008

e Présentation détaillée des outils de suivi connus par les répondants

Une analyse fine des outils de suivi connus par les répondants montre que 56,1% connaissent le cadre

logique a priori, les indicateurs qualitatifs et quantitatifs alors que 25% des répondants connaissent
seulement les indicateurs qualitatifs et quantitatifs. Par contre, 12,5% des répondants connaissent le

cadre logique a priori, le cadre logique a postériori, les indicateurs qualitatifs et quantitatifs. Enfin, 4,2%
des répondants connaissent le cadre logique a priori, le cadre logique a postériori, les indicateurs
qualitatifs, quantitatifs et le tableau de bord alors que les 4,2% restants ne connaissent que le cadre

logique a priori et le cadre logique a postériori.

Tableau 17 : Présentation détaillée des outils de suivi connu par les répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %

Cadre logique & priori, cadre logique a postériori, indicateur 6 12,5
qualitatif, indicateur quantitatif

Cadre logique a priori, cadre logique a postériori, indicateur 2 4,2
qualitatif, indicateur quantitatif, tableau de bord

Cadre logique a priori, cadre logique a postériori 2 4,2

Cadre logique a priori, indicateur qualitatif, indicateur quantitatif 26 56,1
Indicateur qualitatif, indicateur quantitatif 12 25

Total 48 100

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & aoat 2008

o Utilisation de ces méthodes dans le suivi des projets d'intervention des répondants

Le tableau ci-dessous montre que la majorité des répondants c'est-a-dire 91,7% utilisent ces outils
dans les projets dans lesquels ils interviennent alors 8,3% seulement des répondants les utilisent

certainement.
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Tableau 18 : Présentation de I'utilisation de ces outils et méthodes par les répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Oui 44 91,7
Oui, certainement 4 8,3
Non, pas suffisamment 0 0
Non pas du tout 0 0
Total 48 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a ao(t 2008

B- Mécanisme de mise en ceuvre de I’évaluation et identification des méthodes et outils

e Types d’évaluations pratiqués dans les projets d’intervention des répondants

Plusieurs types d'évaluation sont pratiqués dans les projets de développement au Cameroun. En effet,
le tableau ci-dessous montre que 33,3% des répondants pratiquent I'évaluation ex ante, I'évaluation a
mi-parcours, I'évaluation finale et I'évaluation ex post alors que 16,7 % des répondants pratiquent
I'évaluation ex ante, 'évaluation @ mi-parcours, I'évaluation finale et I'auto évaluation. Par contre 16,7%

des répondants pratiquent I'évaluation a mi-parcours et l'auto évaluation alors que 8,3% des
répondants pratiquent I'évaluation ex ante et 'évaluation a mi-parcours. Enfin, 6,3% des répondants
pratiquent I'évaluation a mi-parcours et I'évaluation finale, 6,3% des répondants pratiquent I'évaluation
ex ante et l'auto évaluation, 4,2% des répondants pratiquent [I'évaluation & mi-parcours et 4,2%

I'évaluation finale.

Tableau 19 : Présentation des types d'évaluations pratiqués dans les projets d'intervention des répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %

Evaluation ex ante, évaluation a mi-parcours, évaluation finale, 8 16,7
auto évaluation,

Evaluation ex ante, évaluation a mi-parcours, évaluation finale, 16 33,3
évaluation ex post

Evaluation ex ante, évaluation a mi-parcours, évaluation finale 2 4,2
Evaluation a mi-parcours, auto évaluation 8 16,7
Evaluation ex ante, auto évaluation 3 6,3
Evaluation a mi-parcours, évaluation finale 2 4,2
Evaluation ex ante, évaluation a mi-parcours 4 8,3
Evaluation a mi-parcours, évaluation finale 3 6,3
Evaluation finale 2 4,2
Total 48 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & ao(t 2008
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e Fréquence de réalisation de I'évaluation dans les projets d'intervention des répondants

L’analyse du tableau ci-dessous montre que dans 64,6% de projets, I'évaluation est trés souvent
réalisée. Par contre dans 12,5% de projets, elle est souvent réalisée et dans 14,6% de projets, elle est
parfois réalisée alors que dans 8,3% de projets, elle n'est jamais réalisée.

Tableau 20 : Fréquence de réalisation de I'évaluation dans les projets d'intervention des répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Trés souvent 31 64,6
Souvent 6 12,5
Parfois 7 14,6
Jamais 4 8,3
Total 48 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a ao(t 2008
o Etapes d’une évaluation

Les étapes de I'évaluation varient d'un projet de développement a l'autre. En effet, pour 47,8% des
répondants, les étapes de I'évaluation comprennent I'élaboration des Tdr, le choix des méthodes,
I'élaboration des outils et la collecte des données alors que pour 26,1% des répondants, ces étapes
comprennent la définition des indicateurs, la préparation de I'événement, et l'identification des acteurs.
Par contre, pour 15,2% des répondants, les étapes de I'évaluation comprennent la préparation des
invitations et la descente sur le terrain alors que pour 6,5% des répondants, ces étapes sont
constituées par la planification, I'élaboration des outils et la descente sur le terrain.

Tableau 21 : Présentation des étapes de I'évaluation selon les répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %

Tdr-choix des méthodes - élaboration des outils-collecte des 22 478
données

Définition des indicateurs - préparation de I'événement - 12 26,1
identification des acteurs

Préparation des invitations-descente sur le terrain 7 15,2
Préparation des documents — discussion avec les acteurs 2 4,3
Planification- élaboration des outils — discussion avec les acteurs 3 6,5

Total 48 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & ao(t 2008
o Difficultés rencontrées au moment de la mise en ceuvre du suivi évaluation

Les difficultés rencontrées dans la mise en ceuvre du suivi évaluation des projets de développement au
Cameroun sont variées. En effet, 'analyse du tableau ci-dessous montre que pour 46,7% des
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répondants, I'absence des statistiques fiables et du cadre logique dans le projet, la mauvaise définition
des indicateurs sont a l'origine des principales difficultés rencontrées dans la mise en ceuvre des
projets de développement alors que pour 22,2% de répondants, le principal probleme est
lindisponibilité des bénéficiaires. Par contre, pour 13,3% des répondants, la principale difficulté
rencontrée reste la méfiance de I'équipe de gestion du projet alors que pour 8,9% la réticence des
partenaires est la difficulté majeure.

Tableau 22 : Présentation des difficultés rencontrées lors de la mise en ceuvre de I'évaluation

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %

Absence des statistiques fiables, absence du cadre logique, 21 46,7
mauvaise définition des indicateurs

Indisponibilité des bénéficiaires 10 22,2

Mauvaise gestion du temps, inadéquation entre les ressources 3 6,7
disponibles et le travail a faire

Manque de formation des agents de 'équipe d’évaluation 1 2,2
Réticence des partenaires 4 8,9
Méfiance de I'équipe de gestion du projet 6 13,3
Total 48 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a ao(t 2008
o Outils d’évaluation utilisés dans les projets d'intervention des répondants

Pour ce qui est des outils utilisées pour I'évaluation, 56,1% des répondants utilisent le cadre logique
et le tableau de bord alors que 22% des répondants utilisent plutdt le questionnaire et le guide
d’entretien. Par contre, 17% des répondants utilisent les fiches de collecte de données alors que 4,9%
des répondants n’utilisent que le tableau de bord comme outils dans leurs projets d’intervention.

23 : Présentation des outils d’évaluations utilisées dans les projets d'intervention des répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Fiche de collecte des données, matrice des tendances 7 171
Questionnaire, guide d’entretien 9 22
Cadre logique, tableau de bord 23 56,1
tableau de bord 2 4,9
Total 41 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & ao(t 2008
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o Fréquence d'utilisation de ces outils d’évaluation

En ce qui concerne la fréquence d'utilisation de ces outils et pour 31,3% des répondants, ces outils sont
trés souvent utilisés alors que pour 50% des répondants ces outils sont souvent utilisés. Par contre
pour 18,8% des répondants, ces outils sont parfois utilisés.

Tableau 24 : Présentation de la fréquence d'utilisation des outils d'évaluation

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Trés souvent 15 31,3
Souvent 24 50
Parfois 9 18,8
Total 48 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a ao(it 2008

o Méthodes de suivi utilisées dans la mise en ceuvre des projets d'intervention des
répondants

Pour 29,5% des répondants, la Marp est la méthode la plus utilisée alors que pour 10% des
répondants, la Marp, le Focus group et la Swot sont les méthodes les plus utilisées dans la mise en
ceuvre des projets de développement. Par contre pour 10% des autres répondants le Focus group et la
Swot sont les méthodes plus utilisées alors que pour 9,1% des répondants, la Marp, le Focus group et
la zopp sont les méthodes utilisées lors de I'évaluation. Enfin pour 8,3% de répondants, le Focus group
est la méthode la plus utilisée alors que pour 6,8% des répondants, la Marp et le Focus group sont les
méthodes utilisées dans la mise en ceuvre de I'évaluation des projets de développement.

Tableau 25 : Présentation des méthodes d'évaluations utilisées dans la mise en ceuvre des projets d'intervention
des répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Marp 13 29,5
Focus group 4 8,3
Marp, Focus group 3 6,8
Focus group, Swot 10 22,7
Marp, Focus group, Swot 10 22,7
Marp, Focus group, Zopp 4 9,1
Total 44 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & ao(t 2008
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e Fréquence d'utilisation des méthodes d’évaluation dans la mise en ceuvre des projets
d’intervention des répondants

Le tableau ci-dessous montre que pour 63% des répondants, ces méthodes sont souvent utilisées dans
la mise en ceuvre de 'évaluation des projets alors que pour 19,6% des répondants, ces méthodes sont
trés souvent utilisées. Par contre pour 17,4% des répondants, ces méthodes sont parfois utilisées.

Tableau 26 : Présentation de la fréquence d'utilisation des méthodes d'évaluation mises en ceuvre dans les projets
d'intervention des répondants

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Tres souvent 9 19,6
Souvent 29 63
Parfois 8 17,4
Total 46 100

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a ao(it 2008

4.3 Tests d’hypothéses

L’analyse bi variée a pour objectif de s'intéresser aux relations qui peuvent exister entre les variables
prises deux a deux (Perrien et al, 1984). Dans le cadre de cette étude, nous avons utilisés la statistique
du khi deux pour tester les hypothéses ceci aprés la réalisation des tableaux de contingence entre les
variables a tester.

4.3.1 La compréhension de I'utilité du suivi évaluation dans un projet de développement au Cameroun

Hypothése 1 : Vérification

Nous avons émis une hypothese pour montrer la relation entre l'importance accordée au suivi
évaluation dans sa mise en ceuvre et la compréhension de son utilité pour le projet de développement.
Cette hypotheése a été analysée par la tabulation croisée et testée par la statistique du khi deux avec un
seuil critique de 0,05 (soit un niveau de confiance de 95%).

Malheureusement, cette hypothése n'a pas pu étre vérifiée aussi bien pour le suivi que pour
I'évaluation. En effet pour le suivi, 3 cellules (50%) avaient des fréquences absolues inferieures a 5 et
pour 'évaluation, 3 cellules (50%) des avaient également des fréquences absolues inferieures a 5.
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Tableau 27 : Compréhension de I'utilité du suivi * importance du suivi évaluation dans les projets de développement

Compréhension de l'utilité du suivi Importance du suivi évaluation dans les Total
projets de développement
Tres important Important
Processus continu de collecte de et d’analyse des données 19 0 19
relatives aux |nd|cateur§ de per.formance qui vise a comparer le 39,6% 39,6%
degré de succés des interventions pour le développement des
partenariats ou des reformes politiques par rapports aux résultats
escomptes
Fonction de gestion continu qui vise en premier lieu a fournir aux 7 0 7
adm|n|s.trateurs .et aux p.rln(.:|palles parties prenantes une 14.6% 14.6%
rétroaction réguliére et des indications précoces sur les progrés
(ou I'absence de progres) des projets en cours ou achevés
Collecte des informations quantitatives et qualitatives sur des 20 2 22
m@cateurs préétablis pour mesurer Ie§ progrées realllses danslla 41,6% 4.2% 45,8%
mise en ceuvre des programmes et leur impact. Il contribue aussi a
la prise des décisions permettant d’exécuter efficacement les
projets
Total 46 2 48
95,8% 4,2% 100%

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a ao(t 2008
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Tableau 28 : Compréhension de I'utilité de I'évaluation * importance du suivi évaluation dans les projets de

développement

Compréhension I'utilité de I'évaluation Importance du suivi Total
évaluation dans les projets
de développement
Trés Important
important
Comporte généralement la collecte et l'analyse des données relatives au 12 2 14
processus et aux résultats d'un projet 259 4.2% 29.2%
Opération limitée dans le temps qui vise a apprécier de maniere systématique et 23 0 23
objective la pertinence, la performance et le succés de projets de 47.9% 47.9%
développement en cours ou achevés
Est entreprise de maniére sélective pour répondre a des questions spécifiques 1" 0 11
qui guideront les décideurs/ou les gestionnaires de projets, et pour fournir des 22 99 22 99
s /0 y 0
informations qui détermineront si les théories et hypothéses de départ utilisées
dans I'élaboration du projet étaient valides, ce qui a donné ou n’a pas donné de
résultats et pourquoi
Total 46 2 48
95,8% 4,2% 100%

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a ao(t 2008

Hypothése 2 : Vérification

Cette hypothése a été émise pour montrer la relation qui pourrait exister entre la compréhension de

lintérét du suivi évaluation et [utilisation qui est faite des rapports de suivi évaluation dans le

management des projets. Cette hypothése a été analysée par tabulation croisée et testée par Ila
statistique du khi deux avec pour seuil critique 0,05 (soit un niveau de confiance de 95%).

Malheureusement, cette hypothése n’a pas pu étre vérifice. En effet dans le cas du suivi, 6 cellules
(66,7%) avaient des fréquences absolues inferieures a 5. La méme opération effectuée dans le cas de

I'évaluation ou 5 cellules (55,6%) avaient des fréquences absolues inferieures a 5, a conduit aux

mémes résultats.
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Tableau 29: Utilisation des rapports de suivi * compréhension de I'utilité du suivi

Compréhension de I'utilité du suivi Utilisation faite des rapports de suivi par les dirigeants de projets Total
de développement
Outil de S'assurer que le | Faire des ajustements
managementde | projet progresse | correctifs nécessaires
projets et moyens bien vers ses pendant I'exécution
de controle des objectifs sans attendre
faits sur le terrain I'évaluation
Processus continu de collecte de et 6 2 1" 19
ldalnalyse des données relatl\l/esl au?< 12.5% 42% 22.9% 39,6%
indicateurs de performance qui vise a
comparer le degré de succés des
interventions pour le développement des
partenariats ou des reformes politiques
par rapports aux résultats escomptes
Fonction de gestion continu qui vise en 2 5 7
premier Ilgu .a fournir a.ux administrateurs 4.2% 10.4% 14.6%
et aux principales parties prenantes une
rétroaction réguliére et des indications
précoces sur les progres (ou I'absence de
progrés) des projets en cours ou achevés
Collecte des informations quantitatives et 6 4 12 22
qualitatives sur des |nd!cat?ur.s ’preetablls 12.5% 8.3% 5% 45.8%
pour mesurer les progrés réalisés dans la
mise en ceuvre des programmes et leur
impact. Il contribue aussi a la prise des
décisions permettant d’exécuter
efficacement les projets
Total 12 8 28 48
25% 16,7% 58,3% 100%

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aot 2008
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Tableau 30: Utilisation faite des rapports de suivi * compréhension de I'utilité de I'évaluation

Compréhension de I'utilité du I'évaluation | Utilisation faite des rapports d'évaluation par les dirigeants de projets | Total
de développement
Mesurer I'impact ou Déterminer l'efficacité Réorienter les
les résultats généraux globale du projet phases du projet
along terme en fonction des
ressources
Comporte généralement la collecte et 8 2 2 12
lanalyse des données relat|vgs au 17.4% 4.3% 4.3% 26%
processus et aux résultats d’un projet
Opération limitée dans le temps qui vise 9 10 4 23
a apprécier de maniere systématique et 19.6% 2179 8.7 50
9 /0 70 70 (V]

objective la pertinence, la performance et
le succés de projets de développement
en cours ou achevés
Est entreprise de maniéere sélective pour 8 2 1 1"
re[?ondre ades questlon§ spécifiques qui 17.4% 43% 23% 24%
guideront  les  décideurs/ou les
gestionnaires de projets, et pour fournir
des informations qui détermineront si les
théories et hypothéses de départ
utilisées dans [I'élaboration du projet
étaient valides, ce qui a donné ou n'a
pas donné de résultats et pourquoi
Total 25 14 7 46

54,3 30,4 15,3 100%

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & ao(t 2008

4.3.2 Les mécanismes de mise en ceuvre et l'identification des outils

Hypothése 3 : Vérification

Cette hypothése a été émise pour vérifier la relation entre l'utilisation faite des rapports de suivi
évaluation par les managers de projets de développement et la fréquence de réalisation. Elle a été
analysée par tabulation croisée et testée par de la statistique du khi deux avec pour seuil critique 0,05
(soit un niveau de confiance de 95%).

Malheureusement, cette hypothése n’'a pas pu étre vérifiée. En effet pour le suivi, 9 cellules 75%
avaient des fréquences absolues inférieures a 5. La méme opération menée dans le cas de
I'évaluation a montré que 10 cellules (83,3%) avaient des fréquences absolues inférieures a 5.
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Tableau 31: Utilisation des rapports de suivi * fréquence de réalisation

Utilisation faite des rapports de suivi Fréquence de réalisation du suivi Total
journaliére | hebdomadaire | mensuelle | trimestrielle
Outil de management de projet et moyen de 8 2 2 12
controle des faits sur le terrain, qui permet de 17.7% 4.3% 4.3% 26.1%
s’assurer que les objectifs ne sont pas sacrifiés, ni
négligées ou abandonné en cours de route
S'assurer que le projet progresse bien vers ses 4 2 2 8
Objectits 8.7% 4,3% 43% | 174%
Faire des ajustements et correctifs nécessaires 19 3 4 26
pendant I'exécution sans atteindre I'évaluation 41,3% 6.5% 8.7% 56,5%
Total 31 5 8 2 46
67,4% 10,9% 17,4% 4,3% 100%

Source : Données terrains recueillies au Cameroun de juin a aolt 2008

Tableau 32: Utilisation des rapports d'évaluation * fréquence de réalisation de I'évaluation

Utilisation faite de rapports d’évaluation Fréquence de réalisation de I'évaluation Total
Trés Souvent | Parfois Jamais
souvent
Mesurer I'impact ou les résultats généraux et a long terme 14 2 5 4 25
d'un projet 30,4% 43% | 109% | 87% | 543%
Déterminer l'efficacité globale du projet 14 14
30,4% 30,4%
Réorienter les phases du projet en fonction des ressources 3 4 7
disponibles 6,5% 8,7% 15,2%
Total 64,7% 13% 10,9% 8,7% | 100%

Sources : Données terrains recueillies au Cameroun de juin & ao(it 2008

44  Synthése des résultats

Ces résultats montrent que pour les répondants, le suivi évaluation est important. Méme s'ils divergent
sur les raisons, il n'en reste pas moins que ces raisons ont un point commun qui s'appuie sur la mesure
et le controle des résultats.
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En ce qui concerne la compréhension de l'utilité¢ du suivi, les répondants ont des points de vue
différents. En effet une majorité absolue n’a pas pu se dégager par rapport a cet énoncé. Pour
I'évaluation, on note une nette supériorité de répondants (47,9%) qui pensent que I'évaluation est une
opération limitée dans le temps, qui vise & apprécier de maniére systématique et objective la
pertinence, la performance et le succes des projets de développement en cours ou achevés.

Pour ce qui est de l'utilisation des rapports de suivi, les répondants sont aussi partagés mais, on
dégage quand méme une majorité de répondants (58,3%) qui pensent que les rapports de suivi d’un
projet de développement servent a faire des ajustements correctifs nécessaires pendant I'exécution
sans atteindre I'évaluation.

Plusieurs méthodes et outils contribuent a la mise en ceuvre du suivi évaluation au Cameroun. La Marp,
le Focus group, la Swot et la zopp sont les méthodes les plus utilisées. En effet, pour le suivi, 84,5%
des répondants utilisent la Marp alors que 96,1% des répondants utilisent le focus group d’autre part
pour I'évaluation, 68,1% des répondants utilisent la Marp alors que 69,8% des répondants utilisent le
focus group. Par contre, les évaluations sont trés souvent pratiquées dans la majorité (64,9%) de
projets de développement au Cameroun mais, I'évaluation finale est la plus pratiquée. Cependant dans
8.3% de projets, I'évaluation n’est jamais pratiquée.

Les répondants ont également des positions divergentes en ce qui concerne les étapes de I'évaluation.
Cependant, on observe quand méme une majorité de 47,8% pour qui, les étapes de I'évaluation se
résument en I'établissement des Tdr, le choix des méthodes, I'élaboration des outils et la collecte des
données. Pour le grand nombre (46.7%), 'absence des statistiques fiables, du cadre logique au sein
des projets, la mauvaise définition des indicateurs, la méfiance de I'équipe de gestion du projet sont les
principales difficultés que rencontrent les praticiens du suivi évaluation au Cameroun.

4.5 Implications dans le management de projets

Les résultats de cette étude revétent une double implication qui peut étre envisagée aussi bien sur le
plan du management des projets de développement que sur celui du suivi I'évaluation.

4.5.1 Sur le plan du management de projets de développement

Cette étude montre I'importance que le suivi évaluation a, en tant que outil efficace de soutien a la
conduite de projets. Il s’agit d’'une « lanterne » qui doit éclairer le gestionnaire de projets avant, pendant
et apres la mise en ceuvre du projet de développement.

Le présent mémoire montre clairement que le suivi évaluation est indispensable pour la réussite d'un
projet. En effet, la revue bibliographique que nous avons parcourue nous a permis de mettre en
exergue cette réalité et construire le modéle théorique dans le deuxiéme chapitre de cette étude. Cela
est d'ailleurs appuyé par les résultats de I'étude qui montre que pour 95,8% des répondants, le suivi
évaluation est trés important pour la conduite d’un projet de développement alors qu'il est important
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pour les 4,2% restant. Cependant étant une science, le suivi évaluation possede ses méthodes, ses
normes, une éthique et une déontologie qu'il faut absolument respecter pour obtenir le niveau de qualité
nécessaire afin qu'il puisse valablement jouer son role.

Malheureusement, les trois hypothéses qui avaient été émises pour tester le modéle que nous avons
élaboré pour mieux expliquer la réalité que nous voulions décrire n'ont pas pu étre vérifiées peut-étre a
cause de la faiblesse de la taille de I'échantillon. En effet, les tableaux de contingence issus du
croisement des variables provenant des hypothéses a tester avaient des cellules qui contenaient des
fréquences absolues inferieures a 5.

4.5.2 Surle plan de la théorie du suivi évaluation

Les résultats de cette étude nous permettent de constater que de la théorie du suivi évaluation n’est
pas encore bien maitrisée dans I'environnement camerounais. Cela est tres bien expliqué par les
pratiques que I'on observe sur le terrain et que cette étude fait ressortir.

A- Au niveau de la compréhension de [utilité de [lintérét du suivi évaluation dans les projets de
développement
Pour ce qui est de la compréhension de I'utilité du suivi évaluation dans la conduite d’un projet de
développement, 45,8% seulement des répondants trouvent que le suivi est un processus continu de
collecte de et d’analyse des données relatives aux indicateurs de performance qui vise a comparer le
degré de succes des interventions pour le développement des partenariats ou des reformes politiques
par rapports aux résultats escomptés. Par contre, au niveau de I'évaluation, 47,9% des répondants
pensent qu'il s’agit d’'une opération limitée dans le temps qui vise a apprécier de maniere systématique
et objective la pertinence, la performance et le succés des projets de développement en cours ou
achevés. De plus, pour justifier son importance 40,5% des répondants pensent que le suivi évaluation
permet de mesurer les résultats, de contréler les actions et d’y apporter des ajustements correctifs. Ces
chiffres montrent bien que la compréhension de I'utilité du suivi évaluation varie d’'un groupe de
répondants a un autre mais, son effet sur les résultats obtenus a la fin du processus de mise en ceuvre
n'a pas pu étre vérifié.

B- Au niveau des mécanismes de mise en ceuvre du suivi

En ce qui concerne les mécanismes de mise en ceuvre du suivi, les implications sont multiples. En
effet, elles démontent que le processus de mise en ceuvre du suivi évaluation dans les projets de
développement au Cameroun est un ensemble d’éléments indissociables les uns les autres. Elles nous
permettent également de nous apercevoir que cette mise en ceuvre varie d'un groupe de répondants a
l'autre. Cependant, dans cette étude, cing modalités qui traduisent comment le suivi est mis en ceuvre
ont été identifiés mais, aucune ne fait ressortir un processus de mise en ceuvre cohérent du suivi
évaluation tel que recommandé par le modéle théorique. Il s’agit dans plusieurs cas, des fragments de
processus qui ne reflétent en rien la réalité et I'importance que revét le suivi dans un projet de
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développement. Ces observations peuvent également étre effectuées au niveau des outils et des
méthodes utilisées, de la fréquence de réalisation et du personnel ou des personnes impliquées.

C- Au niveau des mécanismes de mise en ceuvre de I'évaluation

En se basant sur l'analyse des données obtenues, les observations effectuées nous permettent
d’envisager des implications a plusieurs niveaux. En effet les hypothéses émises pour expliquer cette
réalité n'ont pas pu étre vérifiées. Nous avons pu identifier les méthodes, les outils, les étapes de mise
en ceuvre ainsi que les difficultés rencontrées dans I'évaluation des projets de développement au
Cameroun. Une comparaison des résultats obtenus avec I'approche théorique de I'évaluation montre
que la pratique de I'évaluation au Cameroun correspond trés peu a la méthodologie de mise en ceuvre
telle que décrite dans notre chapitre deux.

46 Recommandations

Compte tenu des résultats obtenus dans ce travail de recherche, les promoteurs qui veulent lancer
dans la réalisation des projets de développement au Cameroun doivent s'assurer des compétences du
personnel impliqué dans le systéme de gestion en général et du suivi évaluation en particulier. Une fois
ce préalable établit et pour répondre aux besoins du projet, ces compétences doivent étre renforcées
par des formations adaptées, impliquant aussi bien le gestionnaire du projet que I'équipe chargée du
suivi évaluation. Ces formations devront étre orientées surtout vers la compréhension de ['utilité du suivi
évaluation, les mécanismes de mise en ceuvre et ['utilisation des résultats dans la prise de décision.

Au niveau des évaluations a mi-parcours, finale et ex post, il faudra de plus en plus associer des
consultants externes qui peuvent apporter un point de vue neutre susceptible d’améliorer les résultats
obtenus a l'issue de I'opération de mise en ceuvre du suivi évaluation.

Pour optimiser les résultats globaux du projet a court, moyen et long terme par la réalisation d’'un suivi
évaluation performant, les concepteurs du projet pourront également prévoir un appui au
développement des compétences des managers par le coaching.

A lissue de ce chapitre, les résultats obtenus, donne une description claire de la pratique du suivi
évaluation au Cameroun, ainsi compréhension de son utilité par les managers de projet et les
responsables chargés de la mise en ceuvre. Cependant il est possible que cette étude ait eu des
insuffisances d'ordre méthodologique malgré les précautions prises pour minimiser les risques
d’erreurs. Il n’est pas exclu que certains biais aient pu se glisser tout au long de la réalisation de I'étude
d'abord par les diverses déformations dues a la non assistance des répondants pour lesquels le
questionnaire avait été administré a travers internet, ensuite par l'interprétation donnée aux questions
par chacun des répondants. De plus le dépouillement d’'un grand nombre de questions ouvertes
présentes dans le questionnaire a peut-étre contribuer a augmenter les biais et rendre impossible la
vérification des hypothéses.
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Outre ces remarques, ce chapitre nous a permis de mettre en exergue la maniere dont le suivi
évaluation est pratiqué dans les projets de développement au Cameroun.

Par la connaissance des types de suivi évaluation, des méthodes et des outils mis en ceuvre, le
personnel implique, cette étude apporte les éléments nécessaires a un début de formalisation de la
pratique du suivi évaluation dans un contexte camerounais et montre le chemin pour une tentative
d’'optimisation de la qualité des résultats.
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Conclusion

Les résultats obtenus dans cette étude nous ont permis de mettre en exergue la pratique du suivi
évaluation dans les projets de développement au Cameroun, les méthodes et les outils utilisés ainsi
que les fréquences de réalisation et les personnes impliquées. Les trois hypothéses émises pour
expliquer et comprendre pourquoi le suivi évaluation tel qu'il est pratiqué dans le contexte camerounais
ne donne pas les résultats attendus n’ont pas pues étre verifiées.

Ces résultats bien que décevant a priori trouvent leurs explications dans des limites d'ordre
méthodologiques et conceptuelles.

Les limites liées a la méthodologie portent a la fois sur l'instrument de mesure utilisé, le traitement des
données effectué, la taille et le choix de I'échantillon. En effet, dans le questionnaire soumis aux
répondants, les variables d’intérét principal étaient mesuré par une échelle de mesure nominale, elle ne
tenait pas compte de la variation du comportement des répondants. De plus, le critere de segmentation
qui était basé sur le choix des répondant en fonction de leur domaine d’activité n'a pas été pris en
compte dans I'analyse des données, ils auraient peut étre apporté des informations intéressantes pour
comprendre la pratique du suivi évaluation au Cameroun. Ces critéres auraient méme pu étre étendus
a la formation de base des responsables de projets et des gestionnaires chargés du suivi évaluation.

En outre, le mode d’administration du questionnaire par internet, avec son faible taux de remonté n'a
pas été un élément favorable a la réduction des biais. Par contre, le grand nombre de questions
ouvertes a certes permis d’obtenir le point de vu du plus grand nombre, sans une restriction des
réponses mais a rendu trés difficile le dépouillement. Il s’agit Ia des manquements indéniables qui
auraient pu changer les résultats.

Finalement, le choix de I'échantillon était loin d’étre parfait non pas parce qu'il était non probabiliste,
mais plutét parce que sa composition n'était pas trés homogéne malgré les efforts réalisés dans ce
sens. Par conséquent, I'élaboration d'un échantillon représentatif aurait pu avoir une influence sur le
résultat des hypotheses.

En ce qui concemne les limites de I'étude, nous nous devons de dire que plusieurs variables ont été
omises notamment celles relatives a la formation de base des répondants ainsi que les informations
sur les autres intervenants a savoir ; les bénéficiaires, les consultants externes, 'Etat et les bailleurs de
fonds.

Compte tenu de la rareté d'études visant a optimiser l'effet de la pratique du suivi évaluation au
Cameroun afin qu'elle cesse d'étre un effet de mode pour s'impliquer véritablement dans le processus
de développement par un appui pertinent, efficace et efficient au management de projet, on ne peut
qualifier cette étude que d’exploratoire. Le manque de résultats probants induit automatiquement des
recherches futures intéressantes qui pourront s'appuyer sur cette étude. Celles-ci devraient en premier
lieu remedier aux limites que nous avons évoquées plus haut. Nous pensons qu’elles devraient étre
orientées vers la recherche des éléments pertinents susceptibles d'influencer favorablement le suivi
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évaluation dans les projets de développement, sur lequel les managers de projets devront s'appuyer
pour améliorer la qualité des résultats, ainsi que les effets a court, moyen et long terme.
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Annexes

1 Guide d’entretien

[- Compréhension et intérét du suivi évaluation d’un projet
[.1- Comment définissez-vous le suivi évaluation d’un projet de développement ?

[.1.1- Suivi

[.2 — Quelle utilisation les dirigeants du projet dans lequel vous intervenez font —ils des rapports de
suivi évaluation ?

[.2.1- Suivi

[1.- Mécanisme de mise en ceuvre du suivi évaluation des projets de développement : identification des
méthodes et outils

[I.1-Suivi

[1.1.1- Comment réalisez-vous le suivi de vos projets de développement ?
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|.2- Evaluation

[1.2.1- Quels types d’évaluations réalisez-vous dans vos projets ?

[1.2.3- Quelles suites sont données aux rapports de suivi évaluation dans les projets dans lequel vous
intervenez ?
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2 Questionnaire

I- Degré de compréhension de I'intérét du suivi évaluation

1- Comment définissez-vous le suivi évaluation ?

1.1- Suivi (choisir la bonne définition)

L] Processus continu de collecte et d'analyse des données relatives aux indicateurs de performance qui vise a
comparer le degré de succés des interventions pour le développement, des partenariats ou des réformes de politiques par
rapports aux résultats escomptés.

] Fonction de gestion continue qui vise en premier lieu a offrir aux administrateurs et aux principales parties prenantes
une rétroaction réguliere et des indications précoces sur les progrés ou 'absence de progrés dans 'obtention des résultats
recherchés.

] Collecte des informations quantitatives et qualitatives sur des indicateurs préétablis pour mesurer les progrés
réalisés dans la mise en ceuvre des programmes et leur impact. Il contribue aussi a la prise des décisions permettant
d’exécuter efficacement les projets / programme.

1.2- Evaluation (Choisir la bonne définition)

O] Comporte généralement la collecte et 'analyse de données relatives aux processus et aux résultats d'un projet /
programme et la recommandation des mesures correctives.

O] Opération limitée dans le temps qui vise a apprécier de maniére systématique et objective la pertinence, la
performance et le succés (ou leur absence) de programmes et projets en cours ou acheves.

O] Est entreprise de maniére sélective pour répondre & des questions spécifiques qui guideront les décideurs et/ou
les administrateurs de projet / programme, et pour fournir des informations qui détermineront si les théories et hypothéses de
départ utilisées dans I'élaboration des programmes étaient valides, ce qui a donné ou n'a pas donné de résultats et
pourquoi.

2- Quelle utilisation les dirigeants et le personnel des projets /programme dans lesquels vous intervenez font-ils des rapports
de suivi évaluation ?

2.1- Suivi (Choisir la bonne réponse)

LI outil de management de projet et moyen de contrble des faits sur le terrain, qui permet de s’assurer que les
objectifs ne sont pas sacrifiés, ni négligés ou abandonné en cours de route.

L] Sassurer que le projet progresse bien vers ses objectifs

LI Faire des ajustements et correctifs nécessaires pendant I'exécution sans attendre I'évaluation.
2.2- Evaluation (Choisir la bonne réponse)

L1 Mesurer limpact ou les résultats généraux et a long terme d’'un projet / programme

L1 Déterminer I'efficacité globale du projet

[] Reéorienter les phases du projet en fonction des ressources disponibles

Expliquez ou commentez
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3- Parmi les méthodes de suivi évaluation ci-dessous, quelles sont celles que vous connaissez ?
L] MARP
[] Focus GrRouP
L1 swot
[1zopp
L1 Autres (PPECISEI). ...ttt
4- Pour vous le suivi évaluation dans un projet de développement est :
O Tres important
] Important
[ Pas important
[ Pas du tout important

Pourquoi ?

Il - Mécanisme de mise en ceuvre et identification des outils

5- Un systéme de suivi évaluation est-il mis en place dans le projet / programme dans lequel vous intervenez ?
L Oui
L1 Non

- Si oui passez a la question suivante

= SENON POUMGUOI ? .ttt etttk e ettt e 2 bt a4kt e o4kt e e bt e e e R bt e e a4 kbt e e bttt e e be e e e e bbeeeanbbeeennaes

I.1- Suivi

6- Comment est réalisé le suivi du projet / programme dans lequel vous intervenez ?

7- Avec quelle fréquence le suivi est-il réalisé dans le projet /programme dans lequel vous intervenez ?
L1 Journalier
] Hebdomadaire
] Mensuel

L] Trimestriel

8- Quel (le) s sont les personnes ou personnels

63



Pierre KAMTCHOUING NOUBISSI - Université Senghor 2009

10 - Utilisez-vous suffisamment ces méthodes dans votre travail ?
L oui
L1 Oui, certainement
L1 Non pas suffisamment
[ Pas du tout
11- Parmi les outils de suivi ci-dessous quels sont ceux que vous connaissez ?
[ cadre logique a priori
L] cadre logique a postériori
[ Indicateurs quantitatifs
[ Indicateurs qualitatifs
12- Utilisez-vous ces outils de suivi dans votre travail ?
L] oui
[ Oui, certainement
1 Non pas suffisamment
L1 Non pas du tout
I1.2- Evaluation

13- Parmi les formes d’évaluation ci-dessous, quelles sont celles que vous réalisez dans le cadre des projets /programmes
dans lesquels vous intervenez ?

[ Evaluation ex-ante
L1 Evaluation middle
[ Evaluation 4 terme
L] Auto évaluation
14- Avec quelle fréquence I'évaluation est-il réalisé ?
L] Tres souvent
L] Souvent
L] Parfois
L1 Jamais

15- Quelles sont les étapes d'une évaluation ?

64



Pierre KAMTCHOUING NOUBISSI - Université Senghor 2009

18- Avec quelle fréquence
[ Tres souvent
[ Souvent
L] Parfois
L1 Jamais
19- Quelles méthodes utilisez-vous lors de I'évaluation

20 — Avec quelle fréquence
[ Tres souvent
[ Souvent
L] Parfois

L] Jamais
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