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INTRODUCTION 

 

La gestion de projet est inhérente à la notion même de projet. Les exigences de plus en plus 

grandissantes des Bailleurs et des divers Partenaires en matière de projet, font de ce domaine 

un système très normalisé. Pour cela, gérer un projet de nos jours, devient un art, un savoir-

faire ®maill® de technicit® et dôapplication répondant à un souci de redevabilité. Pour faire 

concret, côest dire quôun bon gestionnaire de projet doit ®carter lôamateurisme et limiter 

lôimprovisation et passer par « lô®cole de projet » en se faisant former. 

La maitrise des fonctions de gestion de projet qui sont le suivi, lô®valuation, la supervision, 

le contrôle et lôinspection, devient incontournable et indispensable pour tout projet, et par 

ricochet, pour tout gestionnaire de projet, afin de rendre son travail recevable et crédible. 

Voulant sôinscrire dans une logique de continuité avec les formations en montage de projet et 

la formation sociale en général, le présent document de formation intitulé : « Formation : 

Développement de compétences en matière de fonctions de gestion de projet : suivi-

évaluation-supervision-contrôle-inspection », conçu par lôEcole de Formation Sociale ï 

Promotion et Développement Humain (EFS-PDH) avec lôappui de lô®quipe technique du 

Centre Social PDH, vient à point nommé. Son objectif premier, est dôabord dôaider les 

Travailleurs sociaux, les Sociologues, Anthropologues, Psychologues, les Economistes, é et 

tous les passionnés de projet, à posséder une bonne base en matière de suivi-évaluation-

supervision-contrôle-inspection, et à développer des compétences et aptitudes 

professionnelles en qualité de gestionnaires de projet. Ce document vise également à 

constituer un outil pratique de référence en matière de gestion de projet et à aider 

éventuellement les professionnels de projets pour des besoins de formations. 

 

 

Equipe de Conception : 

DZAKAS S. Y. Antoine, Consultant-Président Fondateur de PDH 

MOTCHON A. K. Ulrich, Sociologue, Volontaire local à PDH 

DEGNIDE D. Love, Anthropologue, Volontaire local à PDH 
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BUT DE LA FORMATION 

Renforcer les compétences des participants en matière de 

fonctions de gestion de projet 

 

OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE 

A la fin de la formation, le participant sera capable de : 

1. Expliquer le concept du projet 

2. Distinguer les fonctions de gestion de projet 

3. Expliquer les fonctions de gestion de projet 

4. Planifier le suivi ï évaluation, supervision, contrôle et 

inspection de projet 

5. Réaliser le suivi ï évaluation, supervision, contrôle et 

inspection de projet 

6. Diriger le suivi ï évaluation, supervision, contrôle et 

inspection de projet
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1
ère

 Partie : Rappel      

Gestion de Projet : Généralités 

Objectif général :  

A la fin de cette partie, le participant sera capable de connaitre 

les notions fondamentales en gestion de projet 

Objectifs spécifiques : 

A la fin de cette partie, le participant sera capable de : 

1. Définir le concept de projet 

2. Reconnaitre les caract®ristiques dôun projet 

3. Distinguer les types de projet 

4. D®crire le cycle de vie dôun projet 

5. Connaitre les principes clés de la gestion de projet 

6. Définir le concept de gestion de projet 

7. Distinguer les phases de gestion de projet 

8. Connaitre les outils de gestion de projet 

9. Savoir établir un système de gestion de lôinformation dans la 

mise en îuvre dôun projet 

10. Distinguer les différents types de réunion de projet 

11. Elaborer les termes de référence des activit®s dôun projet 

12. Identifier les facteurs de qualit® dôun projet 

13. Gérer le changement dans la gestion dôun projet 

14. Identifier et gérer les types de conflit inhérents à la conduite 

de projet 

15. Citer quelques logiciels de gestion de projet 
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I- Notion de projet 
 

1. Qu’est-ce qu’un projet ? 

Un projet est un objectif  à réaliser par des acteurs dans un contexte précis, dans un délai 

donn®, avec des moyens d®finis n®cessitant lôutilisation dôune d®marche et dôoutils 

appropriés.  

Côest aussi « un processus unique qui consiste en un ensemble d'activités coordonnées et 

maîtrisées, comportant des dates de début et de fin, entrepris dans le but d'atteindre un 

objectif conforme à des exigences spécifiques, incluant des contraintes de délais, de coûts 

et de ressources. ». Définition de lôOrganisation Mondiale de Normalisation selon la norme 

ISO 10006 (version 2003) 

2. Un projet : Pour quoi faire ? 

Un projet répond à la volonté de satisfaire un besoin spécifique en tenant compte des trois 

contraintes suivantes : délais, coût, qualité. 

3. Caractéristiques de projet 

Le projet vise un résultat final concret, côest-à-dire un bien livrable qui peut être tangible 

(bâtiment scolaire dans un village, centre hospitalier, un pont, é) ou nettement moins 

tangible (nouvelle politique de promotion de lôexcellence en milieu scolaire, programme de 

prise en charge de personnes vivant avec le VIH/SIDA,  lutte contre lôexploitation sexuelle 

des enfants, é). 

Quel que soit le caractère d'un projet, il est possible de conceptualiser sa réalisation dans un 

univers à trois dimensions :  

¶ la dimension technique : où l'on se préoccupe de la qualité du bien livrable du projet;  

¶ la dimension temps : où l'on se préoccupe du temps requis pour réaliser le projet;  

¶ la dimension coût : où l'on se préoccupe de l'effort à consentir pour réaliser le projet, 

l'unité monétaire servant de dénominateur commun pour mesurer cet effort. 
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4. Types de projets 

Il existe deux types de projets : 

- Les projets sociaux dont la réalisation répond aux besoins sociaux de la communauté 

(Marché, latrine publique, lutte contre les épidémies, école publique, formation 

sanitaire, forage, puits, barrage public etc.) 

- Les projets économiques dont la réalisation génère des bénéfices aux initiateurs 

(Ouverture de magasin de distribution dôintrants agricoles, vente de mat®riels 

informatiques, école privée etc.) 

 

5. Cycle de projet 

Le cycle de projet ou cycle de vie du projet désigne les phases successives au travers 

desquelles le projet ®volue depuis sa programmation jusquô¨ son ®valuation finale. Il arrive 

souvent qu'une phase du "cycle du projet" chevauche la suivante et la durée des phases peut 

varier considérablement.  

 

Un projet se décompose en six phases qui sont le cycle de vie du projet :  

 

- Programmation : le projet sôinscrit dans une Politique globale ou Stratégie nationale 

définie par les Etats et servant de cadre dôorientation. 

 

- Identification : les problèmes, les besoins et intérêts des parties prenantes sont 

analysés. Les idées de projets sont générées et dôautres op®rations sont identifi®es et 

examin®es en vue dô°tre ®ventuellement approfondies.  

 

- Instruction : Tous les aspects importants de lôid®e de projet sont examin®s, en tenant 

compte des orientations du Document de Stratégie Pays, des facteurs de qualité clés et 

des points de vue des principales parties prenantes. 
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- Financement : mise à disposition des capitaux n®cessaires ¨ la mise en îuvre du 

projet. 

 

- Mise en îuvre : utilisation des ressources pour atteindre les objectifs spécifiques du 

projet. 

 

- Evaluation : appréciation systématique et objective du projet en cours ou achevé. 

 

6. Principes clés de la gestion de cycle de projet (GCP) 

Dans la pratique, la dur®e et lôimportance de chaque phase varient dôun projet ¨ un autre. 

Toutefois, la démarche méthodologique reste la même pour tous les projets. 

Les principes essentiels de la GCP sont les suivants : 

i. Appliquer lôapproche du cadre logique pour analyser les problèmes, et obtenir une 

solution valable ï p. ex. dans la conception du projet. 

ii. Produire scrupuleusement le ou les document (s) clé(s) de bonnes qualités afférent (s) 

à chaque phase, pour assurer une prise de décision structurée et éclairée. 

iii. Assurer, dans la mesure du possible, la consultation et lôimplication des parties 

prenantes clés. 

iv. Formuler et centrer lôobjectif sp®cifique de mani¯re claire sur les bénéfices durables 

pour le/les groupe(s) cible(s) prévu(s). 

v. Tenir compte des aspects clés de qualité dans la conception dès le début.  

 

 

7. Format de base des documents de projet 

7.1. Canevas pour la rédaction de projet 

 

 

Titre plus couverture 

¶ Titre du document 

¶ Nom du projet 

¶ Période 
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¶ Adresse complète de lôorganisation 

¶ Responsable du projet 

¶ Date de la rédaction 

¶ Coût  

Résumé : courte description du projet sur une ou deux pages 

1- Introduction 

¶ Processus de lô®laboration du document 

¶ Reconnaissance par les instances de décision 

2- Justification du projet 

¶ Analyse du contexte : géographique, socio-économique, démographique, 

institutionnel, politique. 

¶ Conception du projet, de la démarche. 

¶ R®partition des volets dôactivit®s. 

3- Cadre institutionnel et comp®tences de lôorganisation 

¶ Structure et ressources humaines locales ou régionales, responsable de 

lôorganisation 

¶ Appui par dôautres institutions et projets 

¶ Relations privilégiées avec dôautres organisations et institutions, partenariat 

¶ Compétences et espèces spécifiques de lôorganisation dans le secteur 

4- Appréciation des résultats des phases antérieures dôun projet (nécessaire pour tous 

les projets à partir de la 2
e
 phase) 

¶ Résultats (chiffrés) 

¶ Bénéficiaires (catégorie/nombre) directs et indirects 

¶ Effets secondaires 

5- Objectifs 

¶ Objectif global 

¶ Objectifs spécifiques 

6- Activités 

¶ Structuration par volets dôactivit®s 

¶ Description des activités principales du projet 

7- Résultats 

¶ Résultats escomptés des activités (chiffrés) 

¶ Se limiter aux résultats directs 

8- Bénéficiaires 

¶ Directs 
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¶ Indirects 

9- Ressources humaines 

¶ Nombre et catégorie du personnel ou dôacteurs travaillant dans le cadre du projet 

¶ Pour tous les projets à partir de la 2
e
 phase : présentation comparative avec la 

phase antérieure 

10- Ressources matérielles 

¶ Infrastructures, équipements etc. 

¶ Pour tous les projets à partir de la 2
e
 phase : présentation comparative 

11- Ressources financières 

¶ Budget de dépense 

¶ Plan de financement 

¶ Présentation sommaire analytique (utilisant les mêmes classes de compte) 

Par volet et global 

Annuel et global 

¶ Plan de trésorerie 

12- Risques du projet 

¶ Obstacles et contraintes qui risquent dôentraver les objectifs visés 

13- Annexes 

¶ Carte géographique de la zone 

¶ Organigramme comment® de lôorganisation 

¶ Tableaux chiffrés (ressources, matériels, budgets détaillés, résultats escomptés) 

 

 

Remarque : Il sôagit ici dôun canevas classique. En effet, les canevas de projet varient selon 

les Partenaires ou Bailleurs. 
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7.2. Exemple : Canevas de la Commission Européenne- CE- (2001) 

 

1. Résumé 

2. Contexte : objectifs politiques cadres de la CE et du gouvernement partenaire, et lien 

avec le programme ou stratégie pays établi par la CE, engagement du gouvernement 

partenaire vis-à-vis des objectifs politiques cadres de la CE tels que le respect des 

droits de lôhomme. 

3. Analyse sectorielle et analyse des problèmes, y compris lôanalyse des parties 

prenantes 

4. Description du projet / programme, objectifs, et stratégie pour les atteindre : 

Ý Prise en compte des leons du pass®, et lien avec les activit®s mises en îuvre par 

les autres bailleurs de fonds 

Ý Description de lôintervention (objectifs, et strat®gie pour les atteindre, y compris 

lôobjectif sp®cifique, les r®sultats et les activit®s, et les indicateurs principaux) 

5. Hypothèse, risques et flexibilité 

6. Modalités de mise en œuvre 

Ý Moyens physiques et non physiques 

Ý Proc®dures organisationnelles et de mise en îuvre 

Ý Calendrier de mise en îuvre 

Ý Estimation des coûts et plan de financement 

Ý Conditions sp®ciales et mesures dôaccompagnement du gouvernement/ des 

partenaires 

Ý Suivi et évaluation 

7. Facteurs de qualité 

Ý  Participation et appropriation par les bénéficiaires 

Ý Politique (s) de soutien 

Ý Technologie appropriée 

Ý Aspects socioculturels 

Ý Egalité hommes/femmes 

Ý Protection de lôenvironnement 

Ý Capacités institutionnelles de gestion 

Ý Viabilité économique et financière 

Annexe Cadre logique (projet de cadre logique ou cadre complet, en fonction de la phase 

dans laquelle on se trouve) 
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II- Notion de gestion de projet 
 

1. Définition et objectif de la gestion de projet 

La « gestion de projet » ou « conduite de projet » est l'art de diriger et de coordonner des 

ressources humaines et matérielles tout au long de la vie d'un projet en utilisant des 

techniques de gestion modernes pour atteindre des objectifs prédéfinis d'envergure, de coût, 

de temps, de qualité et de satisfaction des participants. 

Lôobjectif dôune gestion de projet consiste donc à assurer la coordination des acteurs et des 

tâches dans un souci dôefficacit® et de rentabilit®. 

 

2. Phases de gestion de projet 

Phase de Planification :  

Elle consiste à planifier la réalisation du projet et se décline en 4 étapes : 

- La planification globale des activités 

- Le détail des coûts et délais 

- Lôengagement des hommes-clés 

- La définition des responsabilités  

(Quoi, où, quand, comment, avec qui, quels moyens ?) 

 

Phase de Réalisation :  

Elle consiste ¨ mettre en îuvre la planification préalablement effectuée ; il sôagit de la phase 

générant le plus de coûts. Elle prend en compte : 

- La mise en place de l'organisation 

- Lôexécution proprement dite du travail 

- Le pilotage coûts-délais-spécifications 

- La résolution de problèmes 
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Phase de Terminaison : 

Elle permet de préparer les futures planifications et nécessite donc un archivage de 

lôexp®rience en vue de lôam®lioration du d®roulement des projets futurs. La phase de 

terminaison consiste à : 

- Analyser les écarts entre les activités planifiées et les activités réalisées 

- Faire mémoire des opérations passées 

- Evaluer le projet 

Réaffecter au besoin les ressources : humaines, matérielles, financières. 

3. Outils de gestion de projet 

La gestion de projet requière en amont une organisation minutieuse du projet en tâches 

spécifiques et une définition claire des différentes ressources à mobiliser.  A cet effet, les 

outils suivants sont généralement utilisés pour organiser et permettre de bien gérer le projet 

et de communiquer les résultats en assurant évidemment leur traçabilité. 

 

3.1. Fonction de planning 
 

- Le chronogramme 

Un chronogramme, côest un calendrier de d®roulement des activit®s du projet ou un 

calendrier dôimpl®mentation du projet. Côest un outil qui permet dôavoir une vue dôensemble 

sur les activités du projet telles quôelles sont planifi®es dans le temps. 

 

Diagramme de Gantt 

Le diagramme de Gantt est un outil permettant de modéliser la planification de tâches 

nécessaires à la réalisation dôun projet. Le temps estimé pour une tâche se modélise par une 

barre horizontale dont lôextrémité gauche est positionnée sur la date prévue de démarrage et 

lôextrémité droite sur la date prévue de fin de réalisation. Les tâches peuvent sôencha´ner 

séquentiellement ou bien être exécutées en parallèle. 
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Exemple d’un Diagramme de Gantt simple 

 

 

 

 

  

 

 

3.2. Gestion documentaire 

Une bonne gestion documentaire est nécessaire à la bonne conduite dôun projet. Les outils de 

gestion de projet offrent un système de gestion de documents qui permet de répertorier, de 

rassembler ou de classer tous les fichiers physiques ou numériques constituant la 

documentation du projet. 

Parmi les outils de gestion documentaire, nous pouvons citer : 

- Les répertoires 

- Les registres 

- Les classeurs, 

- Les archives, é 

 

3.3. Gestion de l’information 

La communication est un facteur clé dans la gestion de projet. Que ce soit au niveau interne 

ou externe, les diff®rents acteurs se doivent dô®tablir un syst¯me de communication adapté et 

efficace en vue de transmettre les informations nécessaires au bon déroulement du projet. 

Les notes, les notifications par e-mail, les courriers, les rapports é sont entre autres des 

outils de gestion de lôinformation. 
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3.4. Gestion des tâches 

 

Le cîur du syst¯me dôun outil de gestion de projet est orient® sur la gestion des t©ches. 

Pour chaque t©che dôun projet, les informations suivantes sont présentes : 

- Date de création 

- Auteur/Responsable 

- Titre 

- Avancement 

- Objectif 

- Pièces jointes... 

Grâce à tous les détails présents, on peut faire un suivi adéquat de chaque tâche et assurer le 

bon déroulement du projet. Dans la majorité des projets, certaines tâches ne peuvent débuter 

tant quôune autre t©che nôest pas accomplie. Ceci peut sôav®rer difficile à gérer lorsque le 

projet est complexe et contient beaucoup de tâches. Les outils de gestion de tâches 

permettent de répondre à ces problèmes. 

 

3.5. Gestion des coûts 
 

Les outils de gestion de projet permettent ®galement dôaffecter, pour chaque t©che, des 

personnes et des ressources. 

Il est également possible de définir les coûts horaires des intervenants et les dépenses 

externes ¨ effectuer pour chaque t©che afin dôestimer le budget pr®visionnel dôun projet. 

Dans la phase de réalisation du projet, chaque intervenant peut indiquer le temps réellement 

affecté à chaque tâche et les dépenses réalisées. Il est ainsi possible de mesurer les écarts 

entre le prévisionnel et le budget réel. 
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III- Notions complémentaires en gestion de 

projet 
 

1. Système de gestion de l’information 

Le syst¯me de gestion de lôinformation est un ensemble dôoutils de collecte, dôanalyse, de 

production et de diffusion de lôinformation. Dans la mise en îuvre dôun projet, les rapports 

sont fondamentalement les principaux outils qui génèrent les informations. 

 

Ý Les rapports 

 

Ceux-ci ont pour r¹le dôassurer la circulation des informations tant sur les performances que 

sur les effets / impacts induits par le projet. Dans ce cadre, une harmonisation de la 

structuration des rapports dôune composante ¨ une autre ainsi quôau niveau des prestataires 

de service permet dôavoir une id®e plus coh®rente qui facilite le suivi de lôévolution des 

effets / impacts escomptés et la synthèse.  

Pour les différentes parties prenantes, les rapports doivent chaque fois répondre clairement 

aux questions suivantes relatives à la performance : 

- Activit®s : quôest-ce qui a été réellement fait ?  

- Produits / prestations : quôavons-nous fourni grâce aux activités ?  

- Impacts / changements intervenus : quôont apport® lôutilisation des produits ?  

- Difficult®s / probl¯mes / erreurs commises : quôest-ce qui a contrarié le bon 

déroulement des activités ? Quelles sont les erreurs préjudiciables à sa bonne marche ? 

- Approche de solutions : comment avons-nous procédé pour surmonter les difficultés, 

résoudre les problèmes, corriger les erreurs é ? 

- Leçons tirées : quels enseignements ont-ils été tirés du projet? 

Lesquels peuvent-ils contribuer à en améliorer la mise en îuvre ou ¨ renforcer les 

connaissances / capacités dans des domaines précis ? 
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Ex. dôun tableau de Planification de rapports 
 

Rapport Objet Périodicité Auteur Récipiendaire 
Rapport sur lô®tat 

dôavancement des 

travaux 

Expliquer le degré 

dôavancement des 

travaux 

Selon la durée du 

projet ou sur 

demande 

Gérant du projet 

Responsable de 

lôactivit® 

Le client 

Le gérant du projet 

Rapport sur le 

contrôle des coûts 

Vérifier le 

pourcentage de 

dépassement des 

coûts 

Selon la durée du 

projet ou sur 

demande 

Responsable 

financier 

Responsable de 

lôactivit® 

Le gérant du projet 

Rapport de contrôle 

de la qualité 

V®rifier lôatteinte des 

objectifs de qualité, 

assurer la qualité 

Selon le plan établi 
Responsable de 

lôactivit® 
Le gérant 

Rapports dôactivit® Selon le besoin  Selon le besoin 
Responsable de 

lôactivit® 
Le gérant du projet 

Rapport 

dôach¯vement du 

projet 

Faire état du 

déroulement du 

projet 

A la fin du projet Le gérant du projet Le gérant du projet 

 
 

2. Conduite de réunion 

Les r®unions sont des moyens par excellence de partage dôinformations entre les diff®rents 

®l®ments dôune organisation, dôun groupe, dôune entreprise en vue de prendre des d®cisions 

collectives. En matière de gestion de projet il est nécessaire que les intervenants aient des 

occasions de se rencontrer en tant qu'équipe dans des réunions.  

Au sein des réunions projet, on distingue :  

¶ La réunion de lancement de projet: permet d'initier la formation de l'équipe, 

d'informer chacun de qui fait quoi, quand et pourquoi, et de rechercher un consensus 

de départ entre les contributeurs (dure généralement une heure à une heure et demie).  

¶ Les réunions d'avancement de projet: l'occasion d'effectuer des arbitrages pour 

déterminer certaines orientations conditionnant des tâches à venir.  

¶ Les réunions de points en suspens: visent à identifier les problèmes techniques 

rencontrés par les membres de l'équipe projet afin de permettre aux contributeurs de 

s'organiser pour résoudre les problèmes.  

¶ La réunion de fin de projet: son but est d'informer chacun des résultats du projet et 

de valoriser les réussites de l'équipe. 
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3. Termes de références 

Les termes de référence sont un document dans lequel l'organisme initiateur dôun projet 

pr®cise l'objectif, le programme et les conditions de r®alisation dôune activit® (composantes 

et durée de l'activité, profil des experts, etc.). 

Différentes rubriques des Termes de référence : 

Rubriques  Explications 

1. Titre  Il sôagit de lôintitulé de lôactivité (mission/étudeé) 

2. Contexte/justification  Situer le contexte, exposer et justifier clairement le 

problème 

3. Objectifs  Exposer de façon claire et concise ce que lôactivité 

est censée produire 

4. Questions à traiter  Décrire précisément le travail qui est demandé en 

termes de tâches à mener 

5. Méthodologie  Exposer comment l'étude/la missioné sera 

effectuée, y compris les principales méthodes à 

employer pour collecter, analyser, enregistrer et 

rédiger l'information 

6. Expertise et profil requis 

 

Spécifier les compétences professionnelles 

demandées à l'individu et/ou l'équipe qui va être 

chargé(e) de la mission 

7. Durée Préciser la date et le lieu de démarrage et de fin de la 

mission, lôactivit®é 

8. Plan de travail et 

Calendrier 

Exposer le plan de travail et du calendrier prévus, 

sur la base d'une analyse des questions à étudier, de 

la méthode proposée et des impératifs à respecter 

concernant les rapports 

9. Obligations concernant 

la présentation du rapport 

Exposer clairement les obligations en matière de 

rapport avec par exemple des détails tels que: 

- (i) la table des matières du rapport demandé; 

- (ii) la longueur prévue du rapport; 

- (iii) la langue à employer; 

- (iv) le format de police à employer; 

- (v) les logiciels informatiques à employer; 

- (vi) la/les date(s) de soumission des projets de 
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Rubriques  Explications 

rapport et exemplaires définitifs; 

- (vii) à qui le(s) rapport(s) doit/doivent être soumis; 

- (viii) le nombre de copies à remettre, sur support 

papier ou sous forme de fichier électronique 

10. Atelier de validation du 

rapport (s’il s’agit d’une 

consultation) 

Pr®ciser quô¨ la fin de la mission un atelier sera 

organisé en présence du consultant et des personnes 

ressources en vue de lôamendement et de la 

validation du rapport 

11. Honoraires Indiquer le montant de la consultation et les 

échéances de paiement.  

12. Annexes Joindre quelques documents utiles pour lôactivit®, la 

missioné 

 

4. Facteurs de qualité d’un projet 

Lôexp®rience montre que la viabilit® ¨ long terme des b®n®fices du projet d®pend des facteurs 

énumérés ci-dessous : 

1. Appropriation par les bénéficiaires- la mesure dans laquelle les groupes cibles et 

bénéficiaires du projet (femmes et hommes) participent à sa conception et sont 

impliqués.  

2. Politique de soutien- la qualité de la politique sectorielle en vigueur, et la mesure dans 

laquelle le gouvernement partenaire a prouvé son soutien pour la continuation des 

services du projet au-delà de la période du financement par le /les bailleurs de fonds. 

3. Technologies appropriées- il sôagit de sôassurer que les technologies utilis®es par le 

projet peuvent continuer de fonctionner à long terme (p. ex. la disponibilité des pièces 

de rechange, réglementations suffisantes en matière de sécurité, les capacités locales 

des femmes et des hommes en termes de fonctionnement et dôentretien). 

4. Aspects sociaux culturels- il sôagit de savoir : comment le projet prendra en compte 

les normes et attitudes socioculturelles locales ; et quelles sont les mesures mises en 

place pour que les groupes bénéficiaires puissent accéder de manière appropriée aux 

services et bénéfices découlant du projet pendant et après la mise en îuvre. 
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5. Egalité homme / femmes- il sôagit de savoir : comment le projet tiendra compte des 

besoins et des intérêts spécifiques des femmes et des hommes ; si le projet permettra 

aux femmes et aux hommes dôacc®der de mani¯re durable et équitable aux services et 

infrastructures mises en place par le projet ; et si il contribuera à atténuer les inégalités 

liées au genre à long terme. 

6. Protection de lôenvironnement- la mesure dans laquelle le projet préserve ou nuit à 

lôenvironnement, et d¯s lors, favorise ou entrave la r®alisation des b®n®fices à long 

terme. 

7. Capacité institutionnelle et de gestion- la capacit® et lôengagement des organismes 

chargés de la mise en îuvre à mettre en îuvre le projet, et à continuer à fournir les 

services au-delà de la période du financement par le /les bailleurs de fonds. 

 

5. Gestion du changement 

Tout projet est susceptible dôinfluences diverses. Des changements ou modifications sont 

donc pr®visibles d¯s le d®part. Sôil est impossible de conna´tre ¨ lôavance les changements 

éventuels à survenir, il est tout de même possible de prévoir dans la phase de planification 

opérationnelle du projet, les modalités de ces changements.  

Pour ce faire, il est bien avisé de prévoir les différentes implications de ces changements 

ainsi que les procédures et formulaires utiles.  

Plusieurs tâches peuvent ainsi être effectuées, notamment :  

- Elaboration dôun avis de changement ;  

- Description des changements souhaités ;  

- Analyse des impacts et effets des changements souhaités ;  

- Décisions relatives aux changements souhaités ;  

- Replanification en fonction des nouvelles spécifications ;  

- Etc.  
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6. Gestion des conflits 

Bien fonctionner en équipe-projet ne signifie pas établir de « bonnes relations » dans le sens 

où l'on évacue les problèmes pour préserver le climat de l'équipe. Bien au contraireé  

Un des enjeux majeurs est de créer un climat de collaboration pour développer des 

interactions avec les autres intervenants afin de faire émerger les conflits, le plus en amont 

possible, et de négocier les solutions optimales pour le projet.  

Nous pouvons dire que le conflit est inhérent à la logique de projet. 

6.1. Types de conflits 

Pour l'essentiel, dans les projets, on a à faire face à deux types de conflits :  

- Les conflits de priorité entre le projet et les métiers pour l'allocation de son temps 

d'expertise. Face aux ressources limitées dont dispose l'entreprise, des conflits peuvent 

surgir de la concurrence entre projet et service métier ou entre projets.  

- Les conflits de rationalité. Chaque spécialiste a une perception différente du projet en 

fonction des normes de son métier. Ce qui est techniquement « bien » pour un métier n'est 

pas forcément techniquement « bon » pour le projet.  

 

7. Quelques logiciels de gestion de projet 

De nombreux logiciels de gestion de projet existent sur le marché, permettant de planifier et 

dôoptimiser la gestion dôun projet.  

On peut citer en autres : 

PMW (Project Management Workbench), GPM (Galaxys Project Management), MSP 

(Microsoft Project) ou son alternative Open Source Gantt Project, Open Workbench et bien 

d'autres... 

Un site proposant une analyse succincte et les liens des différents logiciels de gestion de 

projet : http://www.gestiondeprojet.com rubrique « logiciels »  
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2
e
 Partie :                 

Les fonctions de gestion de projet 

Objectif général :  

A la fin de cette partie, le participant sera capable de renforcer 

ses compétences en matière de fonctions de gestion de projet 

Objectifs spécifiques : 

A la fin de cette partie, le participant sera capable de : 

1. Distinguer les fonctions de gestion de projet 

2. Expliquer les fonctions de gestion de projet 

3. Planifier le suivi ï évaluation, supervision, contrôle et 

inspection de projet 

4. Réaliser le suivi ï évaluation, supervision, contrôle et 

inspection de projet 

5. Diriger le suivi ï évaluation, supervision, contrôle et 

inspection de projet
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Chapitre 1 :         
Suivi et évaluation de projet 

Objectif général : 

A la fin de ce chapitre, le participant sera capable de planifier et 

de réaliser le suivi et lô®valuation de projet 

Objectifs spécifiques : 

A la fin de ce chapitre, le participant sera capable de : 

1. Définir le suivi de projet 

2. Décrire le mécanisme de suivi de projet 

3. Distinguer les types de suivi 

4. Connaitre les bonnes pratiques en matière de suivi de projet 

5. D®finir lô®valuation 

6. Décrire le mécanisme de lô®valuation 

7. Sp®cifier les crit¯res et normes dô®valuation 

8. Distinguer les types dô®valuation 

9. Mener des études de références initiales et finales 

10. Connaitre les bonnes questions à se poser en matière 

dô®valuation de projet 

11. Distinguer les six ®tapes cl®s du suivi et de lô®valuation 

12. Etablir un bon cadre du suivi-évaluation 

13. Mettre au point des instruments de suivi et dôévaluation 

14. Suivre et ®valuer un projet au moyen de lôoutil cadre logique 

15. Connaitre les normes et lô®thique dans le cadre du suivi-

évaluation 
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Pourquoi le suivi et l’évaluation sont-ils 

importants ? 

 

Un syst¯me de suivi et dô®valuation qui fonctionne bien est une composante essentielle de la 

bonne gestion et de la redevabilité dôun projet. Un suivi et une ®valuation r®alis®s en temps 

opportun et fiables fournissent des informations utiles pour :  

1. Soutenir la mise en œuvre du projet avec des rapports fiables, fondés sur des 

preuves, qui informent les gestionnaires et les d®cideurs en vue de guider et dôam®liorer la 

performance du projet.  

2. Contribuer à l’apprentissage organisationnel et au partage des connaissances en 

menant une r®flexion sur les donn®es dôexp®rience et les enseignements tirés, et procédant à 

des échanges, de façon à tirer pleinement parti de ce qui est fait et de comment cela est fait.  

3. Soutenir les principes de redevabilité et de respect des règles en montrant si le 

projet a été réalisé comme convenu et selon les normes établies.  

4. Offrir aux parties prenantes, en particulier les bénéficiaires, la possibilité de 

donner leur avis et leur perception sur le travail, démontrant ainsi lôouverture des acteurs à 

la critique, et leur volonté dôapprendre des exp®riences dôautrui et de sôadapter ¨ lô®volution 

des besoins.  

5. Promouvoir et célébrer le travail effectué en mettant en évidence les réalisations et 

les succès, ce qui influe sur le moral et contribue à la mobilisation des ressources. 
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Cadre conceptuel du suivi-évaluation 
 

Intrants Ÿ Processus  Ÿ Extrants  Ÿ R®sultats interm®diaires  Ÿ Impacts 

 

 

1- Suivi de lô®tat dôavancement : D®terminer lôaccomplissement des activit®s 

2- Appr®ciation de lô®tat dôavancement : Interpréter les accomplissements 

3- Suivi de la performance du projet : Examiner le changement des indicateurs 

4- Appréciation de la performance du 

projet : 

Interpréter les indicateurs de performance 

5- Evaluation de la performance du 

projet : 

Analyser les résultats sans autre intervenant 

6- Evaluation de lôimpact : Prendre en compte les autres intervenants 
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I- Suivi de projet 
 

1. Suivi : définition 

Le suivi est une fonction permanente qui vise essentiellement à fournir aux services de 

gestion dôun projet en cours, des indications sur les progrès réalisés ou sur leur absence, dans 

la réalisation des objets du projet. 

Le suivi consiste ¨ collecter et ¨ analyser syst®matiquement lôinformation pour suivre les 

progrès réalisés par rapport aux plans établis, et vérifier leur conformité avec les normes 

®tablies. Il permet dôidentifier les tendances et les sch®mas qui se dessinent, dôadapter les 

stratégies et de guider la prise de décisions relatives à la gestion du projet. 

2. Description du mécanisme de suivi 

Trois éléments composent le mécanisme de suivi : le plan de travail, la visite de terrain et 

les réunions avec les partenaires. Dans la pratique, les questions auxquelles il faut répondre 

sont essentiellement « à quoi, qui, quand, comment et avec qui ? ». 

A quoi sert le suivi ? 

Le suivi sert à vérifier si les réalisations correspondent aux prévisions. Il permet par exemple 

de surveiller le respect du calendrier des activités et du budget. 

Qui fait le suivi ? 

Le suivi est effectué par les structures de base lorsque les activités se déroulent sur le terrain. 

Mais il doit toujours être coordonné par le niveau central. 

Quand fait-on le suivi ? 

Le suivi se réalise au fur et à mesure que les activit®s sôexécutent sur le terrain ; il est donc 

permanent. Il peut être quotidien, hebdomadaire, mensuel, trimestriel, semestriel, annuel etc. 

 

Comment faire le suivi ? 
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Le suivi se fait sur la base des supports :  

- Plan dôaction, 

- Carnet ou cahier dôapprovisionnement de mat®riels, 

- Fiche et rapport  de supervision, 

- Fiche dôobservation, 

- Rapport dôactivit®, 

- Registres, é 

3. Types de suivi 

Nous distinguons plusieurs types de suivi : 

- Le suivi du processus (des activités) évalue lôutilisation des apports, des ressources et 

lôavancement des activit®s. Il sert ¨ analyser ç comment è les activit®s sont ex®cut®es ï 

leur efficacit® en termes de respect des d®lais et dôutilisation des ressources. Il est souvent 

mené conjointement avec le suivi de la conformité et sert de point de d®part ¨ lô®valuation 

de lôimpact. Par exemple, dans le cadre dôun projet de prise en charge des personnes 

vivant avec le VIH/SIDA, il sôagira de d®terminer si les ARV sont distribués 

conformément au calendrier établi. 

 

- Le suivi de la conformité vérifie la conformité du projet avec les règlements définis par 

les donateurs et les résultats attendus, les modalités des subventions et des contrats, les 

lois et règlements publics locaux et les valeurs morales. Par exemple, dans le cadre des 

programmes dôh®bergement, il sôagit de d®terminer si les logements sont conformes aux 

normes nationales et internationales en matière de construction. 

 

- Le suivi financier garantit les comptes par apport et par activité dans des catégories 

prédéfinies de dépenses. Il est souvent mené conjointement avec le suivi de la conformité 

et du processus. Par exemple, dans le cadre dôun projet relatif aux moyens de subsistance 

soutenant la cr®ation dôune s®rie de micro-entreprises, il sôagira de faire le suivi de 
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lôargent vers® et rembours®, et de garantir que la mise en îuvre est conforme au budget et 

au calendrier. 

 

- Le suivi du contexte (de la situation) surveille lôenvironnement du projet, notamment 

les hypothèses et les facteurs qui peuvent nuire à la réalisation du projet, mais aussi les 

imprévus. Il englobe le suivi de la situation locale ainsi que le contexte plus large ï 

politique, institutionnel, réglementaire et de financement ï dans lequel est mené le projet. 

Par exemple, si un projet est mis en îuvre dans une région exposée aux conflits, il 

sôagira de suivre lô®volution des affrontements ®ventuels, qui pourraient non seulement 

nuire à la réalisation du projet mais aussi mettre en danger le personnel et les volontaires. 

 

- Le suivi des résultats est ax® sur les effets et lôimpact du projet. Il sôagit dôune forme 

dô®valuation visant à déterminer si le projet est en voie dôatteindre les r®sultats planifiés 

(produits, r®alisations et impact) et sôil a des effets non recherch®s (positifs ou n®gatifs). 

Par exemple, dans le cadre dôun projet de soutien psycho-social, il faudra déterminer si 

les activités permettent de réaliser les produits qui contribuent à renforcer la résilience de 

la communauté et sa capacité de se relever après une catastrophe. 

 

- Le suivi des bénéficiaires est ax® sur la perception quôont les b®n®ficiaires du projet. Il 

permet de mesurer la satisfaction et de recenser les réclamations des bénéficiaires, 

notamment en ce qui concerne leur participation, la faon dont ils sont trait®s, lôacc¯s aux 

ressources et les changements apportés. Parfois appelé « suivi par contact des 

bénéficiaires », il comprend souvent un mécanisme de prise en compte des remontées 

dôinformation des parties prenantes. Il devrait tenir compte des diff®rents groupes de 

population et de la perception quôont les b®n®ficiaires indirects (p. ex., les membres de la 

communauté ne recevant pas directement un bien ou un service) du projet. Par exemple, 

dans le cadre dôun ç programme travail contre r®mun®ration è destin® ¨ venir en aide ¨ 

une communaut® apr¯s une catastrophe, il sôagira de recueillir lôavis des membres de la 



 

Lomé, Avédji-Cité : Feu tricolore Eglise Evangélique, Carrefour Clinique Source de Vie, Rue menant aux rails, 
Première ruelle à droite : von en face de la pharmacie Maïna     www.formationsociale-pdh.com 

 

28 

communauté sur le choix des participants au programme, leur rémunération et les effets 

positifs du programme pour la communauté (p. ex., sont-ils équitables ?) 

 

- Le suivi organisationnel est axé sur la viabilité, le développement institutionnel et le 

renforcement des capacités dans le cadre du projet et au niveau des partenaires. Il est 

souvent men® conjointement avec les m®canismes de suivi de lôorganisation dôex®cution. 

Par exemple, le si¯ge dôune Soci®t® nationale peut proc®der ¨ un suivi organisationnel 

pour évaluer le degré de communication et de collaboration entre les branches et les 

sections locales dans la mise en îuvre du projet. 

 

4. Bonnes pratiques en matière de suivi 

 

Les données de suivi devraient être bien ciblées et couvrir des publics et des utilisations 

spécifiques ï (seulement ce qui est nécessaire et suffisant).  

¶ Le suivi devrait être systématique, fondé sur des indicateurs et des hypothèses 

prédéterminés.  

¶ Le suivi devrait aussi rechercher les changements imprévus dans le projet et son 

contexte, y compris toutes les modifications dans les hypothèses/risques du projet ; 

cette information devrait être utilisée pour ajuster les plans de mise en îuvre.  

¶ Le suivi devrait °tre men® en temps opportun, afin que lôinformation puisse °tre 

utilisée facilement pour guider la mise en îuvre du projet.  

¶ Dans la mesure du possible, le suivi devrait °tre participatif, côest-à-dire quôil convient 

dôy associer les parties prenantes clés ï ce qui non seulement réduit les coûts mais 

aussi favorise la compr®hension et lôappropriation.  

¶ Lôinformation d®coulant du suivi nôest pas seulement utile pour la gestion du projet ; 

elle doit aussi être partagée, si possible avec les bénéficiaires, les donateurs et toutes 

autres parties prenantes concernées.  
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II- Evaluation de projet 
 

1. Evaluation : définition 

Lô®valuation est un exercice de durée limitée qui consiste à apprécier systématiquement et 

objectivement la pertinence, la performance et le succès du projet ou programme en cours ou 

achev®. En dôautres termes, lô®valuation consiste ¨ voir si les activit®s pr®vues ont ®t® 

men®es, appr®cier la pertinence et lôimpact de ces activit®s en rapport avec les objectifs fixés 

et identifier les contraintes ayant pesé sur le bon déroulement des activités. 

Selon lôOCDE/CAD (Organisation de coopération et de développement économique/Comité 

dôaide au d®veloppement), lô®valuation est « une appr®ciation syst®matique et objective dôun 

projet, dôun programme ou dôune politique, en cours ou termin®, de sa conception, de sa mise 

en îuvre et de ses r®sultats. Le but est de d®terminer la pertinence et lôaccomplissement des 

objectifs, lôefficience en matière de développement, lôefficacit®, lôimpact et la durabilit®. Une 

®valuation devrait fournir des informations cr®dibles et utiles permettant dôint®grer les leons 

de lôexp®rience dans le processus de décision des bénéficiaires et des bailleurs de fonds ». 

 

2. Description du mécanisme de l’évaluation 

A quoi sert l’évaluation ? 

Lô®valuation sert ¨ appr®cier les r®sultats obtenus sur la base des documents de projet et ¨ 

prendre des décisions concernant la poursuite des activités. En effet, elle permet également 

de : 

¶ Mesurer et suivre la prise de conscience, la reconnaissance, la compréhension, le 

rappel et la pratique par le public. 

¶ Analyser les résultats en fonction des objectifs fixés. 

¶ Apporter les révisions/réorientations nécessaires à la poursuite du projet. 
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Qui peut faire l’évaluation ? 

Lô®valuation peut °tre conduite soit, par la cellule dôex®cution du projeté dans ce cas on 

parle dôauto ®valuation ou dôévaluation interne, soit par des personnes extérieures, des 

consultants qui portent un regard neutre et objectif sur les résultats obtenus, on parle alors 

dô®valuation externe. 

Quand peut-on faire l’évaluation ? 

Lô®valuation peut se faire : 

- Au d®but dôun programme pour appr®cier la situation de d®part, 

- A mi-parcours pour corriger des erreurs éventuelles, 

- A la fin dôun projet, côest lô®valuation finale. 

Comment faire l’évaluation ? 

Tout comme pour le suivi, lô®valuation se fait ¨ partir des supports. 

¶ Fiche de contrôle (observation) 

¶ Registre de consultation 

¶ Plan dôaction 

¶ Guide dôentretien ou de discussions 

¶ Questionnaires dôenqu°te, é 

 

3. Cadre d’évaluation : critères et normes d’évaluation 

 

Les crit¯res dô®valuation d®terminent ce qui est évalué : 
 

- Normes et politiques de l’organisation : lôaction de lôorganisation devrait être conforme 

aux politiques et aux lignes directrices quôelle a adopt®es. 

- Pertinence et adéquation : la mesure dans laquelle une intervention est adaptée au 

contexte et aux besoins locaux et vient compl®ter les interventions dôautres acteurs.  



 

Lomé, Avédji-Cité : Feu tricolore Eglise Evangélique, Carrefour Clinique Source de Vie, Rue menant aux rails, 
Première ruelle à droite : von en face de la pharmacie Maïna     www.formationsociale-pdh.com 

 

31 

- Efficience : la mesure dans laquelle les résultats ont été atteints de la façon la moins 

coûteuse et dans les délais impartis.  

- Efficacité : la mesure dans laquelle une intervention a atteint, ou est susceptible 

dôatteindre, les r®sultats imm®diats escompt®s.  

- Couverture : la mesure dans laquelle des groupes de population sont inclus ou exclus 

dôune intervention, et lôimpact diff®renci® de lôintervention sur ces groupes.  

- Impact : les effets positifs ou n®gatifs, pr®vus ou fortuits, directs ou indirects quôentra´ne 

une intervention.  

- Cohérence : la mesure dans laquelle lôintervention est compatible avec les politiques 

pertinentes (p.ex., en mati¯re dôaide humanitaire, de s®curit®, de commerce, de d®fense 

militaire et de d®veloppement) et tient compte des consid®rations dôordre humanitaire et 

des questions li®es au respect des droits de lôhomme.  

- Durabilité et interconnectivité : la probabilit® de voir les effets dôune intervention 

persister apr¯s que lôaide des donateurs aura pris fin. 

 

Les normes dô®valuation r®gissent la façon dont lôorganisation mène ses évaluations : 

 

- Utilité : les évaluations doivent être utiles et utilisées.  

 

- Faisabilité : les évaluations doivent être réalistes, gérées avec tact et diplomatie, et 

efficaces par rapport aux coûts. 

 

- Éthique et légalité : les ®valuations doivent °tre r®alis®es dans le respect de lô®thique et 

des lois, en veillant tout particulièrement au bien-être des personnes qui y participent ou 

qui en subissent les effets.  
 

- Impartialité et indépendance : les évaluations devraient être impartiales et donner une 

appréciation détaillée et objective qui tient compte du point de vue de toutes les parties 

prenantes. Lôind®pendance sôapplique aux ®valuations externes, pour lesquelles les 

®valuateurs ne sont pas parties prenantes de lôintervention ®valu®e et nôy ont pas 

dôint®r°ts particuliers. 
 

- Transparence : les évaluations devraient être menées de façon ouverte et transparente. 
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- Précision : les évaluations devraient être techniquement exactes et fournir suffisamment 

dôinformations sur les m®thodes de collecte, dôanalyse et dôinterpr®tation des donn®es 

pour en démontrer la validité ou le bien-fondé.  
 

- Participation : les parties prenantes devraient être consultées et véritablement associées 

au processus dô®valuation si cela est possible et justifi®.  
 

- Collaboration : la collaboration entre les principaux partenaires opérationnels dans le 

processus dô®valuation contribue à renforcer la légitimit® et lôutilit® de lô®valuation. 

 

4. Types d’évaluation 

Il existe fondamentalement trois types dô®valuation : 

4.1. L’évaluation du Processus 
 

Elle mesure lôefficacit® de la mise en îuvre du programme et de sa gestion. Elle r®pond aux 

questions suivantes : 

¶ Quôest-ce qui sôest pass® pendant la mise en îuvre ? 

¶ Comment sôest d®roul®e chaque ®tape ? 

¶ Les activités ont-elles été conformes au plan et à la stratégie ? 

A partir de ces informations, les d®cideurs peuvent am®liorer lôefficacité du programme, 

réduire les incertitudes et les inconnus et prendre des décisions basées sur les faits. Dans 

lô®valuation du processus,  les donn®es sont ®valu®es au niveau territorial, souvent pour 

expliquer les r®sultats des ®valuations de r®sultats ou dôimpact. 

4.2. L’évaluation de l’impact. 

Lô®valuation de lôimpact montre si un programme a atteint ses objectifs, fait changer les 

connaissances, les attitudes ou les comportements des publics cibles, ou a exercé une 

influence sur les décideurs. Les programmes qui nôont pas ®t® ®valu®s gaspillent de 

ressources (temps, argenté) parce quôils nôexercent gu¯re dôimpact sur lô®valuation future. 
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4.3. L’évaluation des résultats 
 

Lô®valuation des r®sultats explique les accomplissements du programme et les changements 

dans la situation du projet à long terme.  

Il est ¨ pr®ciser que les ®valuations de lôimpact et des r®sultats permettent aux responsables 

de programmes de planifier pour assurer la continuité, c'est-à-dire : 

¶ Continuer, r®ajuster ou intensifier les efforts sôils nôont pas atteint leurs objectifs 

¶ Formuler de nouveaux objectifs 

¶ D®montrer le succ¯s du programme, la cr®dibilit® de lôapproche et la comp®tence de 

lô®quipe de mise en îuvre 

¶ Redessiner les activités futures, les stratégies, les matériels et les messages. 

Remarquons que selon le moment, les personnes et les techniques ou méthodes, on peut 

distinguer d’autres types d’évaluation comme le montre le tableau ci-après. 
 

Selon le moment de 

lô®valuation  

Selon les personnes qui 
m¯nent lô®valuation  

Selon les techniques ou 
méthodes dô®valuation 

 

L’évaluation formative est 

menée durant la mise en îuvre 

dôun projet pour am®liorer les 

performances et vérifier la 

conformité.  

 

L’évaluation récapitulative est 

réalisée au terme de la mise en 

îuvre pour mesurer lôefficacit® et 

lôimpact du projet.  

 

L’évaluation à mi-parcours est 

une évaluation formative conduite 

au milieu de la phase de mise en 

îuvre. Tout projet dont la durée 

d®passe 24 mois doit faire lôobjet 

dôune analyse, dôune ®valuation 

ou dôun examen ¨ mi-parcours. En 

g®n®ral, il nôest pas n®cessaire de 

faire appel à un évaluateur 

indépendant ou externe pour ce 

 

L’évaluation interne ou 

autoévaluation est réalisée par 

les responsables de la mise en 

îuvre dôun projet. Elle peut °tre 

moins on®reuse quôune ®valuation 

externe et contribuer à renforcer 

les capacit®s et lôimplication du 

personnel. Toutefois, elle peut 

parfois manquer de crédibilité aux 

yeux de certaines parties 

prenantes, telles que les 

donateurs, car elle est considérée 

comme plus subjective. Elle est 

plus axée sur les enseignements à 

tirer que sur la redevabilité.  

 

L’évaluation externe ou 

indépendante est effectuée par 

des évaluateurs qui ne font pas 

partie de lô®quipe de mise en 

îuvre et apportent ainsi un 

certain degr® dôobjectivit® et, bien 

 

Une évaluation en temps réel est 

une évaluation menée pendant la 

mise en îuvre du projet pour 

fournir des informations 

immédiates sur les moyens 

dôam®liorer la mise en îuvre en 

cours. Elle est plus axée sur les 

enseignements à tirer en temps 

r®el que sur lôimpact ou la 

redevabilité.  

 

Une méta-évaluation est utilisée 

pour évaluer le système 

dô®valuation. Elle est 

principalement utilisée pour : 

dresser lôinventaire des 

évaluations pour orienter le choix 

des activit®s dô®valuation ; faire 

une synthèse des résultats de 

lô®valuation ; v®rifier la 

conformité avec les politiques 

relatives ¨ lô®valuation et les 
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Selon le moment de 

lô®valuation  

Selon les personnes qui 

m¯nent lô®valuation  

Selon les techniques ou 

méthodes dô®valuation 

type dô®valuation, ¨ moins que 

des besoins spécifiques ne 

lôexigent.  

 

L’évaluation finale est une 

évaluation récapitulative (et 

souvent externe) menée au terme 

de la mise en îuvre pour évaluer 

la mesure dans laquelle les 

objectifs prévus du projet ont été 

atteints. Tout projet devrait faire 

lôobjet dôune ®valuation finale, 

interne ou externe.  

 

L’évaluation ex-post est 

effectuée quelque temps après la 

mise en îuvre pour évaluer 

lôimpact et la durabilit® ¨ long 

terme du projet.  

 

souvent, un savoir-faire 

technique. Elle est axée sur la 

redevabilité.  

 

L’évaluation participative est 

menée avec les bénéficiaires et 

dôautres acteurs cl®s, et peut 

favoriser leur autonomisation en 

renforçant leurs capacités, leur 

implication et leur soutien.  

 

L’évaluation conjointe est le 

fruit dôune collaboration entre 

plusieurs partenaires dôex®cution. 

Elle permet de bâtir un consensus 

à différents niveaux, de gagner en 

cr®dibilit® et dôassurer un soutien 

concerté.  

 

meilleures pratiques ; voir si les 

évaluations sont bien diffusées et 

utilisées pour favoriser 

lôapprentissage institutionnel et le 

changement, entre autres.  

 

Une évaluation thématique est 

axée sur un thème spécifique, tel 

que la problématique hommes-

femmes ou lôenvironnement, et 

porte généralement sur différents 

projets ou lôensemble de 

lôorganisation.  

 

Une évaluation par secteur/ par 

groupe sectoriel porte sur un 

ensemble dôactivit®s, de projets 

ou de programmes connexes, 

généralement menés dans des 

lieux différents et mis en îuvre 

par plusieurs organisations (par 

exemple, les Sociétés nationales, 

les Nations Unies et des ONG).  

 

Une évaluation d’impact est 

ax®e sur lôeffet plut¹t que sur la 

gestion et lôex®cution dôun projet. 

De ce fait, elle est généralement 

r®alis®e apr¯s lôach¯vement du 

projet dans le cadre dôune 

®valuation finale ou dôune 

évaluation ex-post. Toutefois, 

lôimpact peut °tre mesur® pendant 

la mise en îuvre dans le cas des 

projets à plus long terme et 

lorsque cela est faisable.  
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5. Etudes de références initiales et finales 

Une étude de référence initiale (parfois simplement appelée « étude de référence ») est une 

analyse décrivant la situation initiale (indicateurs appropriés) avant le lancement dôun projet, 

à partir de laquelle les progrès peuvent être mesurés ou des comparaisons établies.  

Une étude de référence finale est menée au terme du projet (elle est généralement réalisée 

dans le cadre de lô®valuation finale du projet) pour faire des comparaisons avec la situation 

initiale et mesurer le changement. Nous examinons les études de référence initiale et finale 

en même temps, car si une étude de référence initiale est menée, elle est généralement suivie 

par une autre étude similaire au cours du projet (p. ex., une étude de référence finale) aux 

fins de comparer des donn®es pour d®terminer lôimpact.  

Les études de référence initiale et finale ne sont en soi pas des évaluations, mais constituent 

une partie importante de la mesure du changement. Elles contribuent en général à 

lô®valuation des projets (p. ex., ®valuation finale ou de lôimpact), mais peuvent aussi faciliter 

le suivi des changements dans les projets ¨ long terme. Les donn®es de r®f®rence dôune ®tude 

initiale sont utilisées à des fins de comparaison au cours du projet et/ou à son achèvement 

(étude de référence finale) afin de déterminer dans quelle mesure les objectifs du projet ont 

été atteints. Ces études sont utiles pour mesurer lôimpact, ce qui peut parfois être difficile. 

 

6. Questions types pour une évaluation 

Pour am®liorer la conception et la performance dôun projet en cours dôexécution, lô®valuation 

devrait permettre de répondre aux questions ci-après : 

- Quels sont les points forts et les points faibles du projet ? Quels types de problèmes de 

mise en îuvre sont apparus et comment y est-il répondu ? 

- Quel progrès a été accompli vers la réalisation des produits et effets directs souhaités ? 

Les activités planifiées suffisent-elles (en quantité et en qualité) pour atteindre les 

résultats ? 



 

Lomé, Avédji-Cité : Feu tricolore Eglise Evangélique, Carrefour Clinique Source de Vie, Rue menant aux rails, 
Première ruelle à droite : von en face de la pharmacie Maïna     www.formationsociale-pdh.com 

 

36 

- Les indicateurs choisis sont-ils assez pertinents et spécifiques pour mesurer les résultats ? 

Est-il nécessaire de les remanier ? A-t-il été faisable de collecter des données sur les 

indicateurs choisis ? Les indicateurs ont-ils servi pour le suivi ? 

- Pourquoi certains partenaires de mise en îuvre nôex®cutent-ils pas les activités aussi bien 

que dôautres ? 

- Quôarrive-t-il que lôon nôattendait pas ? 

- Comment se passe lôinteraction entre personnel et clients ? Comment les partenaires de 

mise en îuvre et les groupes cibles perçoivent-ils le programme ? Quôy aiment-ils ? Que 

nôy aiment-ils pas ? Que veulent-ils changer ? 

- Comment les fonds sont-ils actuellement utilisés par rapport aux attentes initiales ? Sur 

quels points peut-on am®liorer lôefficience ? 

- Comment lôenvironnement externe affecte-t-il les activités internes du projet ? Les 

hypothèses de départ sont-elles encore valides ? Le projet inclut-il des stratégies visant à 

r®duire lôimpact des risques identifi®s ? 

- Quelles nouvelles id®es en train de se d®gager peuvent °tre mises ¨ lô®preuve ? 

 

III- Suivi-évaluation de projet 
 

1. Les six étapes clés du suivi et de l’évaluation 

Les ®tapes du suivi et de lô®valuation sont interconnectées, et devraient être considérées 

comme les ®l®ments dôun syst¯me de renforcement mutuel du suivi et de lô®valuation. Ces 

étapes ne sont donc pas nécessairement séparées, mais plutôt interdépendantes, et il est 

fr®quent quôelles soient engagées simultanément. 

 

Pour asseoir un bon système de suivi-évaluation de projet, six étapes de convenance sont à 

prendre en compte : 

1.1. ETAPE 1 - Déterminer le but et la portée du système de suivi et d’évaluation  
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Le but et la port®e du syst¯me de suivi et dô®valuation sont d®finis par la r®ponse ¨ la 

question : « Pourquoi avons-nous besoin du suivi et de lô®valuation et ¨ quel point doivent-ils 

être complets ? ». Ils sont un point de référence car ils guident les décisions clés relatives, 

par exemple, aux besoins en mati¯re dôinformation, aux approches m®thodologiques, au 

renforcement des capacit®s, et ¨ lôallocation des ressources. 

Concrètement, cette étape consiste à: 

- examiner la conception opérationnelle du projet au moyen de lôoutil cadre logique. 

- d®finir les besoins et les attentes des parties prenantes cl®s en mati¯re dôinformation 

- recenser les exigences en mati¯re de suivi et dô®valuation 

- définir la portée des principales manifestations et activités de suivi et dô®valuation. 

 

1.2. ETAPE 2 - Planifier la collecte et la gestion des données. 

Apr¯s avoir d®fini les besoins du projet  en mati¯re dôinformation, une collecte fiable et une 

bonne gestion des données doivent être mises en place afin que celles-ci puissent être 

efficacement analysées et utilisées comme informations. 

Cette étape consiste donc à: 

- Elaborer un plan de suivi et dô®valuation 

- D®terminer sôil existe des donn®es secondaires 

- Etablir un équilibre entre les données quantitatives et les données qualitatives 

- Trianguler les sources et les méthodes de collecte de données 

- D®finir les crit¯res dô®chantillonnage 

- Elaborer les enquêtes 

- Elaborer les méthodes/outils spécifiques de collecte de données 

- Etablir un mécanisme de prise en compte des réclamations et remontées dôinformation 

des parties prenantes. 

- £tablir un m®canisme dô®valuation du personnel/des volontaires du projet 

- Planifier la gestion des données 
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- Utiliser un Tableau de suivi des indicateurs (TSI) 

- Tenir un registre des risques (tableau). 

 

1.3. ETAPE 3 - Planifier l’analyse des données.  

Lôanalyse des donn®es est le processus par lequel les donn®es collect®es (brutes) sont 

transformées en informations utilisables. Côest une ®tape essentielle du processus de 

planification du suivi et de lô®valuation car elle conditionne lôinformation rapport®e et la 

manière dont elle sera utilisée. 

La préparation de l’analyse des données consiste à définir : 

- le but de lôanalyse ;  

-  la fr®quence de lôanalyse ;  

-  les personnes responsables de lôanalyse ;  

-  le processus dôanalyse.  

Les étapes clés de cette analyse sont :  

-  la préparation des données ;  

-  lôanalyse des donn®es (constatations et conclusions) ;  

-  la validation des données ;  

-  la présentation des données ;  

- la prise de recommandations et mesures. 

 

1.4. ETAPE 4 - Planifier le compte rendu et l’utilisation des informations.  

La présente étape consiste à déterminer comment les données seront communiquées en tant 

quô®l®ments dôinformation et ¨ en faire bon usage. Les comptes rendus ou rapports sont la 

partie la plus visible du syst̄me de suivi et dô®valuation, car les donn®es collect®es et 

analys®es y sont pr®sent®es sous forme dôinformations ¨ lôusage des parties prenantes clés. Il 

faut donc : 

Anticiper et planifier le compte rendu en : 
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- définissant les besoins en information du public cible  

- déterminant la fréquence et le format des rapports 

- d®signant les personnes responsables de lô®laboration des rapports  

Planifier l’utilisation des informations au travers de: 

- la diffusion de lôinformation  

-  la prise de décision et la planification 

 

1.5. ETAPE 5 - Planifier les ressources humaines nécessaires et le renforcement 

des capacités.  

Pour °tre efficace, un syst¯me de suivi et dô®valuation doit °tre dot® dôun personnel 

compétent. 

Il est donc important : 

- dô®valuer les capacit®s des personnes participant au suivi et ¨ lô®valuation 

- de déterminer le niveau de participation locale 

- de définir les besoins en compétences extérieures 

- de définir les rôles et les responsabilités 

- de planifier la gestion des activit®s de suivi et dô®valuation men®es par lô®quipe 

responsable du projet 

- de déterminer les besoins et les possibilités en matière de renforcement des capacités 

de suivi et dô®valuation 
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1.6. ETAPE 6 - Établir le budget  

La planification syst®matique du budget du suivi et de lô®valuation au d®but du processus de 

conception du projet sôav¯re capitale  afin quôun financement ad®quat soit allou® aux 

activit®s de suivi et dô®valuation. Pour ce faire, il faut donc : 

- Intégrer les co¾ts du suivi et de lô®valuation dans le budget du projet 

- Examiner les contributions et les exigences budgétaires des donateurs 

- Prévoir une provision pour imprévus 

2. Mise au point des instruments de suivi et de l’évaluation 

2.1. Le choix des indicateurs 

Un indicateur est une variable qui mesure les progr¯s r®alis®s ou non par la mise en îuvre 

dôun projet ou dôun programme. Les indicateurs ¨ utiliser dans le cadre de suivi-évaluation 

sont retenus pendant la phase dô®laboration du projet. Afin de les d®terminer, des questions 

suivantes peuvent être posées : 

Quels sont les objectifs du projet ? 

Quels sont les groupes cibles, les besoins et les attentes ? 

Quels sont les changements attendus du fait de la mise en îuvre du projet ? 

Dans quelle mesure et avec quel degré dôefficacit® le projet atteint-il ses objectifs ? 

Quels sont les critères à retenir pour juger du succès du projet ? 

 

Lôensemble de ces indicateurs se cat®gorise en deux types : quantitatif et qualitatif. 
 

 

¶ Indicateur quantitatif 

Lôindicateur quantitatif répond à la question Combien ? 

Exemple : Nombre dôanimateurs dôONG appuy®s par le programme Fonds Mondial form®s 

en prise en charge psychologique des PVVIH au cours de lôann®e 2008 
 

 

 

 

 

¶ Indicateur qualitatif 
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Lôindicateur qualitatif, quant ¨ lui r®pond ¨ la question Comment ? 

Exemple : Les ONG appuyées par le programme Fonds Mondial offrent des services de 

meilleure qualité en matière de prise en charge psychologique des PVVIH. 

 

¶ Caract®ristiques dôun bon indicateur 

Un bon indicateur doit être : 

Spécifique, mesurer ce quôil est suppos® mesurer. 

Mesurable, 

Disponible, à moindre coût 

Pertinent, vis-à-vis de lôobjectif donn® et le couvrir 

Temporel, côest-à-dire avoir une échéance. 

Dôaucuns diront : Spécifique, Mesurable, Atteignable, Réaliste dans le Temps (SMART).  

 

 

Objectifs Indicateurs Résultats attendus 

Imprimer en 5000 exemplaires le 

dépliant « Santé Sexuelle de la 

Reproduction et la 

drépanocytose. »  

 Nombre dôexemplaires du d®pliant 

« Santé Sexuelle de la 

Reproduction et la 

drépanocytose. » imprimé.  

5000 exemplaires du dépliant 

« Santé Sexuelle de la 

Reproduction et la 

drépanocytose. » sont imprimés 

 

 

 

2.2. L’élaboration d’un plan de suivi des activités 

La pr®sentation dôun plan de suivi varie selon les ®coles, mais comprend g®n®ralement 

lôactivit®, les moyens de v®rification, la p®riode dôex®cution, les outils de suivi et le(s) 

responsable(s). 

 

Exemple dôun plan de suivi 
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Activités  
Moyens de 

vérification 
Période Outil de suivi Responsable  

Imprimer en 5000 

exemplaires le 

dépliant « Santé 

Sexuelle de la 

Reproduction et la 

drépanocytose. » 

- Bon de 

commande 

- Bordereau de 

livraison 

Octobre 2016 - Plan dôaction 

- Cahier de suivi 

Responsable 

sensibilisation 

 

2.3. L’élaboration d’un tableau de bord pour le suivi des activités 

Le tableau de bord de suivi des activités est conu pour veiller ¨ lô®tat dôavancement de 

lôex®cution des activit®s. Il r®pond aux fonctions essentielles de suivi ¨ savoir : qui fait quoi ? 

Quand ? Et où en est-on ? Il comprend dix colonnes dont la première  (C1) le code de 

lôactivit® retenu dans le plan dôaction, C2 le libell® de lôactivit®, C3 le responsable physique 

ou institutionnel, C4 et C5 dates de démarrage respectivement planifiées et réelles, C6 et C7 

statuts respectivement actuels de mise en îuvre et du respect de d®lai, C8 et C9 dates 

dôach¯vement respectivement planifi®es et r®elles, et C10 colonne r®serv®e aux observations. 
 

Les modalités du statut actuel : 

¶ Planifiée 

¶ En cours 

¶ Terminée 

¶ Abandonnée 

¶ Suspendue 

Quant au respect de délai, on a : 

¶ A temps 

¶ En avance 

¶ En retard 

Ainsi, une activité planifiée pour démarrer en Octobre 2016 et finir en Décembre 2016 a 

pour statut le 31 Octobre 2016 « Planifiée en retard è si elle nôa pas d®marr® avant le 1
er
 

Novembre 2016. 
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Matrice de bord pour le suivi des activités 

 

 Respons

able 

Date démarrage Statut  Date Achèvement  

Observation 
Code Activités  Planifiée Effective Actuel  Délai Planifiée  Effective 

          

          

          

 

2.4. La retro-information 

Dans le cadre du suivi et de lô®valuation, la retro-information est à la fois un produit et un 

processus. 

En tant que produit, la retro-information se r®f¯re ¨ lôinformation g®n®r®e par le suivi et 

lô®valuation et transmises aux parties auxquelles elle sera utile. Elle comprend : les 

constatations, les recommandations ainsi que les leçons à retenir. 

En tant que processus, la retro-information englobe lôorganisation des informations 

pertinentes sous une forme appropriée, la diffusion de ces informations servira comme base 

pour la prise de d®cision et lôam®lioration des connaissances. Lôinformation disponible est 

partagée. 
 

2.5. Les Rapports 

Les rapports de suivi et dô®valuation constituent une partie de la m®moire institutionnelle 

dôun projet. Ce sont des sources pr®cieuses dôinformation sur lesquelles peuvent se fonder la 

prise de d®cision et dôapprentissage au niveau des acteurs. 

Ý Les rapports de suivi 

Les rapports de suivi doivent être établis pour toutes les activités du projet (visite de terrain, 

r®unioné). Ils doivent comprendre une appr®ciation de la pertinence et de la performance du 
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projet. Ils doivent identifier les signes précoces de problèmes potentiels ou de succès. Sur la 

base de cette analyse, les rapports de suivi doivent comporter des recommandations pratiques 

quant aux moyens de r®soudre les probl¯mes ou de tirer le meilleur parti dôavantages initiaux. 

Lôossature comprend g®n®ralement : 

¶ Lôintroduction 

¶ Les points saillants 

¶ Le narratif qui pr®sente lôanalyse des r®alisations, les contraintes ainsi que les 

approches de solutions ou recommandations 

¶ La conclusion 

¶ Les annexes 

 

Ý Rapports d’évaluation 

Les rapports dô®valuation doivent mettre lôaccent sur les questions relatives ¨ la pertinence, ¨ 

la performance et au succès considérés comme points fondamentaux tout au long des phases 

de formulation, de mise en îuvre et dôapr¯s un projet. Ils comprennent généralement les 

éléments suivants : 

¶ Introduction 

¶ Résumé exécutif 

¶ Constatations 

¶ Conclusion 

¶ Recommandations 

¶ Leçons à retenir 
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3. Présentation du Cadre logique comme outil de suivi et d’évaluation de 

projet. 

3.1. Qu’est-ce qu’un Cadre logique ? 
 

Le cadre logique est un outil de pr®sentation dynamique dôun projet, tr¯s utilis® dans le 

milieu de la coopération internationale. 

Côest une approche/m®thode et un instrument de gestion qui :  

- Facilite la conception, lôex®cution ou lô®valuation dôune intervention 

- D®finit clairement les objectifs dôun projet, dôun programme ou dôune politique  

- Identifie les éléments stratégiques et leurs relations causales, les indicateurs, ainsi que 

les facteurs extérieurs qui peuvent avoir une influence sur le succès ou lô®chec de 

lôintervention 

Lôapproche du cadre logique est mise en îuvre en deux phases :  

- Phase analytique pendant laquelle la situation existante est analysée, afin de 

développer une vision de la situation future désirée et de sélectionner les stratégies à 

mettre en îuvre pour lôatteindre  

- Phase de planification au cours de laquelle lôid®e du projet sera d®velopp®e en d®tail 

opérationnel 

 

 

3.2. Construction d’un cadre logique 

 
Pourquoi… le projet est-il entrepris ? Ý Objectif global 

Quels … effets attendus du projet Ý Objectifs spécifiques 

Quels… résultats le projet se propose t-il dôatteindre ? Ý Résultats attendus 

Comment… le projet compte t-il atteindre ces résultats ? Ý Activités/Actions 

Quels… sont les facteurs externes revêtant de 

lôimportance pour la r®alisation de lôobjectif ? 
Ý Suppositions /Hypothèses 

(conditions et risques) 

Comment…  mesurer le degré de réalisation des objectifs ? Ý Indicateurs objectivement 

vérifiables 

Où… trouver les données requises pour mesurer le 

degré de réalisation des objectifs et des résultats 

attendus ? 

Ý Sources de vérification 

Combien…  coutera le projet ? Ý Coût, budget estimatif 
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3.3. Utilité du cadre logique axé sur les résultats  
 

Le Cadre logique axé sur les résultats permet de :   

- définir les indicateurs pour chaque maillon de la chaîne  

- Identifier les risques qui pourraient entraver lôatteinte des objectifs et lôobtention des 

résultats 

- Associer les partenaires à la définition des objectifs, la spécification des résultats et la 

conception des activités  

- Fournir une base objective pour lôexamen, le suivi et lô®valuation des r®sultats.  

Le Cadre logique en tableau 

 
 Indicateurs 

objectivement 

vérifiables 

Sources et moyens 

de vérification 

Hypothèses et 

risques 
Responsable 

Objectif général     

Objectifs 

spécifiques 

    

Résultats attendus     

Activités     

 

4. Normes et éthique dans le cadre du suivi-évaluation 

Le suivi et lô®valuation comprennent la collecte, lôanalyse et la communication 

dôinformations sur des personnes. Par cons®quent, il est essentiel qu’ils soient menés dans 

le respect de l’éthique et des lois, en accordant une attention toute particulière aux 

intérêts des personnes concernées.  

Les normes internationales et les bonnes pratiques aident à protéger les parties prenantes, et 

permettent de veiller ¨ la redevabilit® et ¨ la cr®dibilit® du suivi et de lô®valuation. Une liste 

des normes et des pratiques clés à respecter à cet égard est donnée ci-après :  
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- Le suivi et l’évaluation devraient respecter les principes et normes de l’organisme 

initiateur du projet, dont les plus importants sont généralement les Principes 

fondamentaux, le Code de conduite, et dôautres politiques et procédures clés. 

 

- Le suivi et l’évaluation devraient respecter les coutumes, la culture et la dignité 

des personnes concernées, conformément à la Déclaration universelle des droits de 

lôhomme des Nations Unies, notamment les diff®rences li®es ¨ la religion, au sexe, à 

un handicap, ¨ lô©ge, ¨ lôorientation sexuelle et ¨ lôappartenance ethnique. Il est 

important de tenir compte des sensibilités culturelles quand on collecte des données 

sur des sujets délicats (p. ex., violence domestique ou utilisation des contraceptifs), 

auprès de groupes vulnérables ou marginalisés (p. ex., personnes déplacées à 

lôint®rieur de leur pays ou minorit®s) et suite ¨ un traumatisme psychologique (p. ex., 

catastrophe naturelle ou situation de conflit).  

 

- Le suivi et l’évaluation devraient respecter le principe de « ne pas faire de tort ». 

Les responsables de la collecte de données et les personnes chargées de la diffusion 

des rapports de suivi et dô®valuation devraient °tre conscients que certaines 

informations peuvent mettre en danger ou embarrasser les répondants. « Dans ce 

contexte, les ®valuateurs devraient sôefforcer de maximiser les avantages pour les 

répondants et de réduire les préjudices inutiles que ceux-ci pourraient subir » 

(Association am®ricaine dô®valuation, (AAE), 2004). Les personnes qui participent à 

la collecte de données ont la responsabilité juridique et éthique de signaler toute 

activité criminelle ou tout acte illicite présumé susceptible de nuire à autrui (p. ex., les 

cas dôabus sexuels pr®sum®s).  

- Lorsque cela est possible et approprié, le suivi et l’évaluation devraient être par-

ticipatifs. La consultation et la participation des parties prenantes dans le cadre du 

suivi et de lô®valuation rehaussent la l®gitimit® et lôutilit® des informations recueillies, 

favorisent la coop®ration globale et renforcent le soutien et lôadh®sion au processus.  
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- Le système de suivi et d’évaluation devrait donner aux parties prenantes la 

possibilité de formuler des observations et d’exprimer leur mécontentement 

concernant les activités de l’organisation. Il englobe les m®canismes dôexamen et de 

traitement des plaintes.  

- Prêter attention au genre et aux groupes vulnérables. Les activités de collecte de 

donn®es, dôanalyse et de compte rendu devraient °tre men®es en cherchant ¨ garantir 

une représentation équilibrée de tous les groupes potentiellement vulnérables ou 

marginalis®s, ce qui implique dôapporter une attention particuli¯re aux diff®rences et 

aux in®galit®s sociales li®es au genre, ¨ la race, ¨ lô©ge, ¨ lôorientation sexuelle, ¨ 

lôaptitude physique ou intellectuelle, ¨ la religion ou ¨ la situation socio-économique. 

5. Exemple de plan de suivi-évaluation 

 Indicateur Définition 

(Définition 

de 

l’indicateur, 

de la 

méthode de 

calcul) 

Valeur de 

référence 

Cible 

(Target) 

Moyens de 

vérification 

Fréquence 

(Période 

des 

collectes 

des 

données) 

Responsable Budget 

Objectif global : 

         

Objectif spécifique 1 : 

         

Résultat 1.1. 

         

Résultat 1.2 

         

Objectif spécifique 2 : 

         

Résultat 2.1. 

         

Résultat 2.2. 
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Chapitre 2 :     
Supervision de Projet 

Objectif général : 

A la fin de ce chapitre, le participant sera capable de planifier et 

de réaliser une supervision de projet 

Objectifs spécifiques : 

A la fin de ce chapitre, le participant sera capable de : 
1. Définir le concept de supervision 

2. Distinguer les styles de supervision 

3. Connaitre le rôle de la supervision 

4. Distinguer la supervision traditionnelle de lôapproche facilitante de la 

supervision : supervision formative 

5. Appliquer les techniques de supervision 

6. Connaitre le rôle et la qualit® dôun instrument de supervision 

7. Maitriser les ®l®ments dôun instrument de supervision 

8. Concevoir des fiches de descriptions de poste et des documents de 

protocoles de service 

9. Planifier une visite de supervision 

10. Réaliser une supervision externe 

11. Réaliser le suivi après une visite de supervision externe 

12. Réaliser une supervision interne 

13. Montrer la relation entre supervision interne et supervision externe 

14. Montrer le lien entre supervision et procédures nationales 

15. Montrer la relation entre supervision et qualités des services 

16. Identifier et gérer les contraintes de la supervision 

17. Connaitre les rôles, les fonctions, les tâches et le profil du superviseur 

18. Donner un feed-back et/ou recevoir un feed-back  
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I- Définition du concept de supervision 
 

La supervision est un processus qui vise ¨ sôassurer que le personnel accomplit ses activités 

de façon satisfaisante et à le rendre plus performant dans la réalisation de son travail. La 

supervision est une assistance et une action de guidage du personnel dans lôaccomplissement 

de ses tâches.  

II- Les styles de supervision 
 

La réussite de la supervision va dépendre dans une large mesure du style que le superviseur 

utilise pour conduire la visite. Il existe beaucoup de styles que le superviseur peut utiliser. 

Les styles de supervision ne sont pas différents des styles de direction ou de leadership qui 

sont : 

- Le style anarchique : fait confiance à ses employés et à lôextr°me les laisse faire ce 

quôils veulent. 

- Le style autocratique : se contente de donner des ordres et veille ¨ lôexécution des 

actions en imposant la discipline. 

- Le style paternaliste : privilégie les relations interpersonnelles et crée un bon climat de 

travail. 

- Le style démocratique : recherche le consensus, veut un équilibre entre les besoins des 

utilisateurs, ceux du personnel et ceux du programme. 

- Le style participatif : am¯ne les employ®s ¨ se responsabiliser et ¨ sôapproprier le 

travail et les résultats. 

- Le style situationnel : combine plusieurs des styles précédents. 

 

¶ La supervision autocratique permet de maintenir lôautorit® et de faire réaliser le 

travail pour atteindre les résultats. Mais elle a tendance à humilier les gens et à les 

rendre irresponsables. Elle risque de tarir leur initiative. Elle augmente la pression sur 
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le personnel et accroit sa tension psychologique entrainant stress et frustrations de 

plus en plus difficiles à supporter par le supervisé. Si la supervision autocratique 

sôapplique injustement, et côest souvent le cas, elle donne un sentiment dôinsécurité. 
 

¶ La supervision démocratique aide à grandir. Les gens aiment quôon les consulte. La 

supervision d®mocratique permet dôobtenir lôengagement et la motivation du 

supervisé dû ¨ sa participation aux d®cisions. Il nôempêche que les instructions ne 

doivent pas devenir un sujet de discussion. Dans la supervision démocratique le 

consensus peut être difficile à obtenir, les prises de décisions peuvent être lentes et 

parfois on peut noter des blocages en cas de décisions urgentes. 
 

¶ La supervision anarchique entraine moins de conflits potentiels avec les supervisés. 

Le superviseur ne travaille pas beaucoup, il laisse faire. Avec une supervision 

anarchique, la réalisation des activités est lente et même désordonnée. Le superviseur 

perd son autorit® et les objectifs sont peu ou pas atteints. Si lô®quipe est motiv®e, les 

réalisations sont plus efficaces et rapides. 
 

¶ La supervision participative aide à redevenir responsable de son travail, de la 

résolution des problèmes de qualité et à prendre des initiatives. 
 

 

¶ La supervision situationnelle consid¯re quôaucun style nôest meilleur ¨ lôautre. Le 

style participatif est le plus susceptible de donner des résultats satisfaisants, mais le 

superviseur sera le plus efficace en adoptant un style traditionnel : il sera tour à tour 

démocratique, autocratique, paternaliste ou participatif. Parfois même, un certain 

laisser-faire pourra être recommandé dans la mesure o½ lôon fait confiance aux 

supervisés. 

Le superviseur doit choisir son style en fonction de deux facteurs essentiels : facteurs liés au 

travail et facteurs liés au personnel. 

- Les facteurs liés au travail portent sur la complexité et la difficulté du travail, la nécessité 

de prendre des d®cisions rapides et dôobtenir des r®sultats coh®rents et la n®cessit® de 

faire un travail créatif. 
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- Les facteurs liés au personnel sont en rapport avec la comp®tence et lôexpérience du 

personnel, la confiance quôon peut avoir au personnel, la volont® manifest®e ¨ prendre des 

responsabilités et des d®cisions. Ces facteurs font appel aux styles dôex®cutants. Les 

styles dôex®cutants selon Label sont le style besogneux, indépendant, soumis, docile, 

insurgé, coopératif, partenaire. Lorsque le superviseur connait un peu le style du 

supervis®, il lui est plus facile dôadopter ¨ son tour un style convenableé 

III- Rôle de la supervision 
 

La finalit® de la supervision est dôam®liorer la performance du programme et des structures 

de fonctionnement. Pour que cela se fasse efficacement, le superviseur doit développer une 

approche interactive avec les responsables et le personnel en vue de : 

- Répondre aux besoins du personnel pour offrir des services de qualité (besoins de 

formations, besoins dôinformations, et conditions de travail ad®quates.) 

- Garantir les  droits et besoins des clients (Accès, Informations, Choix, Sécurité, 

Confidentialité, Intimit®, Dignit®, Libert® dôopinion et Continuité). 

La supervision pour améliorer la performance doit coupler une supervision interne à une 

supervision externe. La supervision interne est réalisée en équipe par le personnel travaillant 

dans la m°me structure sur la base dôune auto-évaluation. La supervision externe est celle qui 

fait appel à un ou des superviseurs ne travaillant pas dans la structure. Ces superviseurs 

peuvent être les responsables hiérarchiques du site ayant une expertise dans les domaines 

supervisés et qui connaissent bien le système de prestation de services. 

IV- Supervision traditionnelle 
 

Les  syst¯mes de supervision traditionnelle ou classique nôarrivent pas toujours ¨ donner au 

personnel et aux clients la capacité de participer à la résolution des problèmes. 
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La supervision traditionnelle : 

- Est la plupart du temps improvisée ; elle se fait sans aucune planification et souvent 

sans objectifs précis. 

- Se fait sur un ton critique ; elle recherche ce que lôagent fait de mal pour le sanctionner. 

- Nôest pas suivie. 

- Est peu fréquente, elle se fait rarement et hâtivement. 

- Est hiérarchique et centralisée. 

Dans la supervision traditionnelle, le superviseur joue le rôle de policier, de contrôleur ou 

dôinspecteur. De plus la communication est dans un seul sens. Le supervis® nôa pas droit à la 

parole, il fait ce quôon lui demande. Il ne reçoit aucun feed-back positif sur son travail. Le 

supervisé a peur de la supervision. Il est découragé et démoralisé lorsque le moment de la 

supervision approche. Lôagent pr®f¯re parfois sôabsenter de son poste lorsque le superviseur 

arrive. 

La supervision traditionnelle accorde plus dôimportance aux individus quôaux processus. Elle 

ne tient pas compte des facteurs qui peuvent influencer la capacit® dôune personne ¨ bien 

faire son travail. Elle se base sur la performance individuelle et non sur la performance 

globale de la structure. 

V- Approche facilitante de la supervision 
 

Lôapproche facilitante de la supervision met lôaccent sur le coaching, la r®solution conjointe 

des problèmes et la communication à double sens. 

- Le coaching ou encore monitoring est lôencadrement du supervis® par le superviseur. 

La supervision offre en effet au superviseur lôoccasion de fournir au personnel un 

mod¯le clair de performance dans les domaines qui sont lôobjet de la supervision. Le 

superviseur doit maitriser de façon parfaite les compétences pour lesquelles il veut 

améliorer la performance des structures, de manière à encadrer efficacement lors de la 
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supervision. Il utilisera les techniques dôouverture ¨ lôapprentissage pour permettre au 

personnel de sôam®liorer par le feed-back. 
 

- La résolution conjointe des problèmes réels ou potentiels est en fin de compte la 

finalit® de la supervision. La non implication des supervis®s ¨ lôidentification des 

problèmes et à la recherche des solutions fait que les problèmes ne sont jamais presque 

r®solus. Une des mesures rationnelles est dôassocier les int®ress®s dans lôidentification 

et la résolution des problèmes, car parfois, ce sont ces derniers qui ont la clé des 

solutions durables. 
 

- La communication à double sens enrichit le message, favorise la compréhension, la 

perception et améliore le climat de coopération entre le superviseur et le supervisé. 

Lôapproche facilitante de la supervision se caract®rise ®galement par les ®l®ments 

suivants : 

- Elle est participative et décentralisée. Elle met à contribution le personnel et se fait le 

plus proche possible de la structure. 

- Elle est dirig®e sur la structure et lô®quipe et non sur un individu ou sur un groupe 

dôindividus. 

- Elle est dynamique et encourage lôauto ®valuation 

- Elle est formative et permet de corriger sur le site les lacunes décelées. 

Dans lôapproche facilitante de la supervision, le superviseur joue le rôle de facilitateur, 

formateur, collègue, liaison et de consultant. Le supervisé sollicite la supervision, se sent 

encourag® dans son travail et participe ¨ lôauto-évaluation. 

VI- Techniques de supervision 
 

La supervision est un processus qui n®cessite lôutilisation de certaines techniques. Les 

principales techniques utilisées lors de la supervision sont : 
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¶ Observation : regarder et sentir. Lôobservation porte sur les activit®s, le mat®riel et  les 

infrastructures. Elle veut sôassurer de lôexécution correcte des tâches et identifier les 

d®ficiences. Elle voit lôorganisation structurelle et fonctionnelle des activit®s, lô®tat de 

fonctionnement du mat®riel, sa compl®tude et son entretien, lô®tat de propret® des 

locauxé 
 

¶ Entretien : parler avec le personnel ou avec les utilisateurs des services. Lôentretien 

porte sur le déroulement des activit®s, lôutilisation des ressources, lôinteraction avec 

les utilisateurs et la communauté, leur opinion sur les services offerts. 
 

¶ Analyse documentaire : consulter, étudier les documents, les supports de données. 

Lôanalyse documentaire porte sur les registres quotidiens dôactivit®s, les fiches de 

rapports, les dossiers des clients, les rapports et les autres supports de données. Elle 

voit lôutilisation des documents, leur tenue et conservation. 
 

¶ Auto-évaluation : faire une autocritique constructive de son propre travail dans la 

structure. Lôauto ®valuation se fait le mieux en équipe, constitue la base de supervision 

interne et peut faire intervenir les trois autres techniques citées plus haut. 

Toutes ces techniques permettent dôidentifier les probl¯mes à résoudre. Pour mener 

efficacement la supervision il est nécessaire de les combiner. 

VII- Instruments de la supervision 
 

Les instruments de supervision sont en général des listes de vérification qui permettent 

dôappr®cier les gestes critiques dans lôaccomplissement dôune tâche. 

 

1. Rôles et qualités d’un instrument de supervision 

Les instruments de supervision ont pour r¹le dôaider : 

- ¨ mesurer la performance du personnel dans lôaccomplissement dôune tâche ou à 

mesurer lôad®quation des conditions de travail du personnel. 
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- à rendre objectives les observations faites par le superviseur et harmoniser les points 

de vue entre plusieurs observateurs (superviseurs). 

- à mieux comparer les changements survenus dans la performance du personnel et 

apprécier les niveaux dôam®lioration. 

- à encadrer, former sur le site le personnel pour donner un feed-back opportun et précis. 

Lôinstrument de supervision est un élément capital dans une visite de supervision car il est 

lôoutil qui permet de faire une documentation objective et suivie de la performance de 

lôorganisation. 

Lôinstrument de supervision doit avoir les qualit®s dôun instrument de mesures à savoir : 

- être fiable : donne la même valeur dans les mêmes conditions quels que soient le lieu 

et lôutilisateur. 

- être valide : mesure effectivement ce quôil est cens® mesurer. 

- Etre précis : donne des valeurs proches de la valeur vraie. 

- Etre simple : ais® ¨ comprendre et dôusage facile. 

 

2. Eléments d’un instrument de supervision 

Lôinstrument de supervision comporte un certain nombre dô®l®ments dont les deux plus 

importants sont : 

2.1. Les indicateurs 

Ce sont les ®l®ments ¨ observer ou ¨ v®rifier. Il sôagit la plupart du temps du comportement 

ou des gestes du personnel dans lôex®cution dôune tâche. Ces indicateurs doivent être listés 

dans lôordre et la s®quence chronologiques appropriés. Il peut aussi sôagir des conditions de 

travail de lôorganisation. Il faut noter que les documents de base pour élaborer les indicateurs 

sont la description de poste et les procédures de service. 

2.2. La grille d’appréciation des indicateurs ou échelle de notation 
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La grille de notation permet de donner un ordre de valeur ou un niveau dôex®cution de la 

tâche observée. Elle permet ®galement de confirmer ou dôinfirmer lôexistence ou la non 

existence, la disponibilit® ou la non disponibilit®, lôad®quation ou la non adéquation des 

conditions de travail. Elle est variable et peut être en : 

- OUI/NON ; Disponible/Non disponible ; Existant/Non existanté 

- Echelle de 0 à N (0 étant le niveau inférieur et N le niveau supérieur acceptable pour le 

comportement observé). 

- Nul, Faible, Elevé, Très élevé, Bien, Très biené 

Quelle que soit la cat®gorie de grille dôappr®ciation adopt®e on doit sôassurer que les crit¯res 

de notation correspondent aux indicateurs que lôon appr®cie. De plus, on doit sôassurer que 

tout le monde comprend la grille. 

2.3. Autres éléments de l’instrument de supervision 

 

- Lôidentification du site et des supervis®s. Il est important que lôinstrument comporte 

les données de reconnaissance du site (Région, Ville ou District, quartieré) et le nom 

des supervisés. Ces informations sont nécessaires pour un suivi adéquat.  

 

- Les observations. Il est utile de pr®voir sur lôinstrument une place pour permettre au 

superviseur dôinscrire les observations g®n®rales quôil fait et qui ne sont pas list®es 

dans les indicateurs. Ces observations peuvent également servir à expliciter les notes 

ou les appréciations données. Elles sont dôautre part tr¯s utiles pour le feed-back à 

donner au personnel et pour la réunion de plan de résolution des problèmes. Ces 

observations peuvent également servir pour le débriefing des autorités responsables de 

lôorganisation. 

 

- Les commentaires et les recommandations. Lôinstrument de supervision doit 

comporter une place pour mettre les commentaires généraux du superviseur et du 

supervisé à la fin des observations et vérification. Ces commentaires peuvent être des 

résumés des observations précédentes. Le superviseur peut inscrire déjà aussi certaines 



 

Lomé, Avédji-Cité : Feu tricolore Eglise Evangélique, Carrefour Clinique Source de Vie, Rue menant aux rails, 
Première ruelle à droite : von en face de la pharmacie Maïna     www.formationsociale-pdh.com 

 

58 

recommandations suite aux vérifications et discussion avec le personnel mais ces 

recommandations ne doivent pas remplacer le plan de résolution des problèmes à 

élaborer avec le personnel à la fin de la supervision. 

 

- Lôidentification du superviseur. Lôinstrument de supervision doit comporter une place 

pour permettre au superviseur de mettre son nom, sa signature et la date de la 

supervision. 

 

VIII- Eléments d’une description de poste 

et des protocoles de service 
 

La description de poste est le document qui indique les tâches et les responsabilités du 

personnel. Le document de protocoles de service quant à lui trace en détail de façon 

chronologique séquence après séquence et geste après geste les instructions pour exécuter 

une tâche.  

La description de poste comporte les éléments suivants : 

- Titre du poste : le titre standard du personnel qui doit assurer le travail. 

- La date : la date à laquelle la description de poste a été faite ou révisée 

- Le grade : Niveau hiérarchique dans le service 

- Le département : le département ou la division dont relève son poste 

- Le superviseur ; le titre du superviseur du poste 

- Le résumé du poste : le résumé des principales fonctions que le travail implique. 

- Les responsabilités : la description d®taill®e de toutes les activit®s dont lôagent est 

responsable 

- Les qualifications : la description des aptitudes et qualifications requises pour le poste. 

- Les attitudes et qualités personnelles : la description des attitudes et qualités 

personnelles qui sont importantes pour réussir à ce poste. 
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- Lô®volution du poste : la description des possibilités de formation, de 

perfectionnement, dôavancement et de promotion du titulaire de poste. 

IX- Planification d’une visite de supervision  
 

Une visite de supervision se doit dô°tre planifi®e. Une supervision non planifi®e nôest quôune 

visite de promenade source de gaspillage de ressources, dôo½ lôimportance de la planification. 

Le superviseur doit donc sôassurer de la disponibilité de tous les documents de référence,  

des instruments de supervision ainsi que de tout le matériel indispensable à sa tâche ; il fixera 

les priorit®s, ®tablira le calendrier de visite et en informera lôorganisation, le personnel et les 

responsables. 

1. La préparation technique 

Elle consiste en une s®rie dôactivit®s ¨ entreprendre dont les principales sont la formulation 

des objectifs de supervision, la détermination des activités à mener, la révision de 

lôinstrument de supervision ant®rieure, lô®laboration du calendrier, lôexamen de la 

documentation dôappui. 

1.1. Formuler les objectifs de supervision 

Un objectif est un résultat attendu apr¯s ex®cution dôune activit® ou dôune tâche bien 

déterminée. Les objectifs de supervision doivent répondre à certaines qualités dont la 

pertinence, la mesurabilité, la faisabilité et la précision sur le lieu et le temps.  
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Exemple d’objectifs de supervision 

Objectif général : Contribuer ¨ lôam®lioration de la performance des agents du Centre Social 

PDH dans lôaccompagnement psycho-social des cas sociaux au cours du troisième trimestre 

de 2016.  

Objectifs spécifiques : 

- Initier le personnel du Centre Social PDH  à répertorier les cas sociaux selon leur 

nature. 

- Renforcer lôaptitude du personnel dans la tenue des dossiers de chaque cas.  

 

1.2. Déterminer les activités à mener 

Les activités doivent être déterminées et listées à partir des objectifs de supervision. Ceci 

permet au superviseur de préparer la documentation et le matériel nécessaire pour la visite. 

Quelques exemples dôactivit®s ¨ mener lors de la visite de supervision : 

- Tenir une r®union dôinformation et de planification avec le personnel 

- Observer le déroulement des activités 

- Observer le matériel utilisé 

- Interroger les bénéficiaires 

- Relever des données statistiques 

- Discuter avec le personnel 

- Aider le personnel ¨ faire lôauto-évaluation 

- Tenir une r®union dô®laboration du plan de résolution des problèmes. 

1.3. Revoir l’instrument de supervision, les indicateurs de performance et les 

rapports de supervision antérieure. 

 

- Analyser les rapports de supervision antérieure pour identifier les problèmes qui 

devraient être résolus et les actions à entreprendre pour la résolution de ces problèmes 
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- Consulter les rapports des autres institutions ou programmes intervenant dans le 

domaine du projet ou dans les sites dôinterventions sôils sont disponibles. 

- Analyser les rapports sur les complications observées ou répertoriées chez les clients. 

 

1.4. Elaborer le calendrier de supervision 

Ce calendrier pr®cise lôobjet de la supervision, les dates, les horaires, les lieux, le nombre de 

superviseurs et les personnels impliqués dans la supervision.  

1.5. Examiner la documentation d’appui 

- Disposer du document sur le système ou la stratégie de supervision adoptée dans le 

pays 

- Disposer des documents sur les orientations, les objectifs, les activités du projet  ou de 

lôinstitution et les revoir. 

- Rassembler les documents sur les procédures nationales concernant le projet. 

- Rassembler la nouvelle documentation qui intéresserait la supervision actuelle, 

notamment lôinstrument de supervision, les nouvelles m®thodes de travail pr®conis®es 

par la hiérarchie, les nouvelles directives des prestations des services. 

 

1.6. Autres éléments à prendre en compte dans la préparation de la supervision 

- Le site 

- La distance et lô®tat des routes 

- Le climat 

- Les ressources disponibles 

- La nature des problèmes à résoudre 

- La disponibilité des supervisés 

- Le programme dôactivit®s de la structure et de la communaut® 

- La durée de la supervision et le nombre de superviseurs 
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2. La préparation administrative 

- Elle porte sur le contact avec les sites à visiter, le rassemblement des documents de 

voyage et la  vérification de la logistique. 

- Dans cette phase, le superviseur par contact téléphonique ou par écrit informe le site et 

leurs responsables. Il sôassure de la disponibilit® du personnel du site, des dossiers, des 

clients et du matériel. 

- Le superviseur doit prendre des dispositions pour permettre lôobservationé 

- Le superviseur doit pr®voir suffisamment de temps, des effets personnels et de lôargent 

pour la survie.  

- Il doit sôassurer du moyen de d®placement (s®curit®) et de lôh®bergement 

- Dôautres documents ¨ rassembler sont : 

Á Lôordre de mission et pi¯ces du v®hicule 

Á Pi¯ces dôidentit®. 

X- Supervision externe 
 

1. Réunion préliminaire avec le personnel du site 

La premi¯re activit® du superviseur ou de lô®quipe de supervision est de tenir une réunion 

préliminaire avec le personnel du site. Cette réunion doit être brève et ne doit pas empêcher 

ou perturber le démarrage des activités du jour. 

Au cours de cette r®union, le superviseur explique pourquoi il est pr®sent, ce quôil va faire 

pendant la visite et le matériel de travail dont il dispose. Il discute des implications de sa 

visite et ®tablit ensemble avec le responsable de lôorganisation et le personnel un plan de 

travail au cours de la journée avec une répartition des tâches qui ne perturbe pas le travail 

quotidien. Il revoit avec le personnel le dernier rapport de supervision, les problèmes 

identifiés et les recommandations. Il  discute avec le personnel des progrès accomplis et  

analyse avec eux les contraintes et difficultés rencontrées dans la résolution des problèmes, 

de même que les nouveaux problèmes qui sont identifiés par une supervision interne. 
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En principe ¨ lôissue de cette r®union pr®liminaire, le superviseur a lôaccord et lôengagement 

du personnel et des responsables pour la supervision et il a aussi une liste de problèmes 

identifiés et à résoudre. 

2. Observation des pratiques et des interactions 

Le nîud de la supervision est lôobservation et lôappr®ciation des pratiques, interventions, et 

des interactions entre les utilisateurs et les prestataires de services et même les interactions 

entre prestataires. 

Les domaines à observer sont : lôaccueil et la communication, la comp®tence technique du 

personnel, é 

Pendant cette étape, le superviseur doit utiliser les styles de supervision les mieux adaptés. 

Rappelons les principaux styles de supervision : le style anarchique, le style autocratique, le 

style paternaliste, le style démocratique, le style participatif, le style situationnel. 

Au cours de lôobservation des pratiques, les superviseurs doivent user de toutes leurs 

capacit®s dôinteraction efficaces pour communiquer avec le personnel de lôorganisation sans 

les frustrer ni les bloquer. Le superviseur doit utiliser les r¯gles dô®coute active et de 

feedback. Pour être efficace, le feedback doit être : 

- Pertinent et orienter vers lôaction 

- Spécifique et objectif 

- Motivant et constructif 

- Fait en temps opportun 

Pour °tre objective, lôobservation des pratiques et interventions doit se faire ¨ lôaide des 

instruments de supervision adaptés. Voici ci-apr¯s les r¯gles g®n®rales dôutilisation des 

instruments de supervision. 

¶ La fiche de supervision doit permettre dôidentifier et de choisir les t©ches ¨ superviser. 

Si on nôest pas ¨ la premi¯re visite, les fiches utilisées lors de la visite précédente 

doivent aider à indiquer les tâches à observer au cours de cette visite. 
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¶ Le superviseur ne doit pas sôaccrocher ligne par ligne ¨ la fiche de supervision pendant 

quôil observe une pratique. Cela indispose souvent le prestataire et peut empêcher le 

superviseur de communiquer efficacement. Le superviseur mettra la fiche de 

supervision de c¹t® lorsquôil observe lôex®cution dôune t©che. Cela suppose quôil 

connait très bien et maîtrise parfaitement lui-même la procédure pratiquée. Au cours 

de lôobservation, le superviseur prendra soin toutefois de jeter de temps en temps un 

coup dôîil sur lôinstrument et de noter ses commentaires et observations sur un cahier 

ou sur la fiche. Le remplissage syst®matique de lôinstrument ne se fera quô¨ la fin de la 

procédure. 

¶ Le superviseur doit par contre utiliser syst®matiquement la fiche lorsquôil contr¹le un 

équipement ou des stocks pour éviter les omissions. 

¶ La fiche de supervision doit servir pour le feedback final. Le superviseur relira ou fera 

lire les parties de la fiche qui se rapportent aux commentaires. Il doit discuter aussi 

bien des points positifs que de ceux qui nécessitent une amélioration. 

 

3. Examen des dossiers des clients et des données statistiques 

Il nôest pas rare dôentendre certaines personnes demander sôil est n®cessaire pour le 

superviseur de vérifier les dossiers des clients et les données statistiques du site au cours de 

la supervision. La complétude des dossiers des clients et autres supports de données de 

même que la fiabilité des données statistiques collectées sont des éléments importants de 

mesure de la performance de lôorganisation. Il est par cons®quent indispensable pour le 

superviseur de sôassurer que ces ®l®ments sont bien tenus et mis ¨ jour. Un examen 

p®riodique des dossiers des clients permet de trouver des probl¯mes et dôy rem®dier avant 

quôils ne deviennent des habitudes. 

Les dossiers comportent plusieurs types dôinformations que le prestataire est tenu de noter. 

Lôexactitude de toutes ces informations est nécessaire pour plusieurs raisons. Elle permet aux 

uns et aux autres de :  
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- Prendre des décisions concernant le suivi du client 

- Connaitre la population cliente et de prendre des décisions programmatiques 

- Conseiller adéquatement le client 

- Evaluer la compétence technique du prestataire 

- Evaluer la qualit® des services offerts au sein de lôorganisation 

Les donn®es statistiques montrent de faon chiffr®e le visage du travail qui sôeffectue dans 

lôorganisation. Elles permettent de dire si lôorganisation progresse vers lôatteinte des objectifs 

et de prendre  des mesures de réorientation si nécessaire. Les données statistiques sont la 

preuve que les agents travaillent, elles constituent un élément de base pour le suivi et 

lô®valuation. Le superviseur doit par conséquent veiller à ce que ces données statistiques 

soient correctement collectées. Il doit donc examiner périodiquement les supports de données. 

Lôexamen des dossiers et supports de donn®es doit se faire en sôaidant dôune liste de 

vérification qui en principe peut être int®gr®e dans lôinstrument de supervision. Lôexamen 

des dossiers et supports porte sur la qualité du remplissage des différents éléments des 

dossiers et supports : clart®, pertinence, compl®tude, et exactitude. Lôexamen porte 

®galement sur le classement et lôarchivage des dossiers et supports de donn®es. 

 

4. Observation des conditions de travail 

La performance de lôorganisation est largement d®termin®e par les conditions de travail en 

vigueur. Plus les conditions de travail sont satisfaisantes, plus les agents sont susceptibles de 

donner de meilleurs r®sultats. Souvent on exige des prestataires dôoffrir des services de 

qualité sans les mettre effectivement dans un environnement favorable de travail. Le 

superviseur doit vérifier lôad®quation des conditions de travail par rapport aux normes, par 

rapport aux fonctions et t©ches du prestataire, et par rapport au confort et ¨ lôacceptation par 

les clients. 

 Le superviseur doit observer le cadre de travail ; lôenvironnement physique ; le matériel et 

lô®quipement; lôorganisation spatiale et temporelle des activit®s ; les consommables ; les 
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stocks de support de données ; é Lôobservation des conditions de travail doit ®galement 

porter sur lôanalyse des syst¯mes dôapprovisionnement ; de suivi et supervision, de référence 

et de contre r®f®rence. Le superviseur doit sôaider dôune liste de v®rification ou de contr¹le 

ou dôune fiche dôinventaire qui peut °tre int®gr®e ¨ lôinstrument de supervision. 

5. Entretien avec les clients et autres utilisateurs du service 

Un ®l®ment important dans lôam®lioration de la qualit® des services est le point de vue du 

client ou du bénéficiaire. Au cours de la supervision, le superviseur doit pouvoir interroger 

un ou deux bénéficiaires pour avoir leurs opinions sur les services quôils reoivent dans 

lôorganisation et les am®liorations quôils aimeraient quôon y apporte. Il pourrait sôaider pour 

cela dôun guide dôinterview des clients et utilisateurs de services. 

6. Aider le personnel à faire l’auto évaluation 

Lorsque le personnel participe lui-m°me ¨ lôidentification des probl¯mes de sa structure, il 

est plus disposé à entreprendre des actions pour trouver des solutions adéquates et durables. 

Le superviseur doit donc au cours de la supervision aider le personnel à faire son auto-

évaluation. Il doit discuter avec le personnel et les amener à répondre à des questions comme 

les suivantes : dans quels domaines lôorganisation a-t-elle de bons résultats ? Dans quels 

domaines lôorganisation a des r®sultats moins satisfaisants ou relativement mauvais ? Qui 

parmi les agents peut être félicité pour son bon travail ? Quôa-t-il fait qui peut servir de bon 

exemple ? Quôest-ce qui peut être fait en ce qui concerne les lacunes et insuffisances du site ?  

Les questions dôauto ®valuation peuvent °tre plus pr®cises et sp®cifiques concernant les 

divers domaines dôintervention du projet. Le superviseur peut élaborer ces questions sous 

forme dôun questionnaire qui sera un guide dôauto ®valuation quôil mettra ¨ la disposition du 

personnel de lôorganisation. 

7. Elaboration du plan de résolution des problèmes 

Après les observations, les discussions et entretiens, le superviseur rencontre encore une fois 

le personnel pour : 
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- faire le point sur les probl¯mes relev®s par lôauto ®valuation et par lôobservation et 

confirmer les constats faits 

- définir les priorités et discuter des questions pour lesquelles il faut prendre des 

mesures immédiates 

- discuter des ressources disponibles pour la résolution des problèmes 

- établir un plan de résolution des problèmes avec les responsables et discuter des 

échéances, 

- discuter des mesures de suivi que le superviseur interne doit prendre. 

 

8. Etablissement du plan de suivi 

Dans le cadre de lô®laboration du plan de suivi de la supervision, le personnel doit discuter 

avec le superviseur interne de lôorganisation du site en vue de déterminer les responsables et 

les dates limites dôex®cution du plan dôaction et dô®tablir un plan de suivi de la résolution des 

problèmes. 

La fin de la visite de supervision comporte un certain nombre dô®l®ments qui sont : 

- exprimer la gratitude au personnel pour son ardeur ¨ travailler pour lôam®lioration de 

la qualité de services (QS) 

- fixer si possible la date probable de la prochaine visite de supervision. 

Remplissage du cahier ou registre de supervision par le superviseur. Il y note les principales 

observations sur les objectifs, les points forts et les points à améliorer ainsi que les 

recommandations et les actions à entreprendre pour la résolution des problèmes. Le ou les 

superviseurs signent le cahier apr¯s lôavoir fait lire au responsable de lôorganisation ou au 

superviseur interne. 

Il est important de savoir que le superviseur doit garder une attitude positive tout au long de 

la r®union et de lôachever sur une note optimiste pour que le personnel nôait pas lôimpression 

quôil nôy a que des probl¯mes dans son organisation. 
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XI- Suivi après une visite de supervision 
 

Exprimer sa gratitude au personnel, fixer la date de la prochaine visite de supervision et 

quitter lôorganisation ne mettent pas fin ¨ la supervision. Le superviseur ne doit pas émettre 

un grand « ouf » de soulagement, ranger ses paperasses et attendre la prochaine visite. Au 

contraire, il va mener les activités de suivi de la supervision. Sans suivi, on ne peut pas se 

rendre compte  des acquis et des effets de la supervision sur la qualité des services. 

1. Rédaction du rapport de supervision 

Le rapport de supervision est un des éléments qui rend compte  et témoigne de la tenue 

effective de la visite. Ce rapport de supervision qui est fait immédiatement après la visite 

complète des notes de supervision laissées dans le cahier de supervision qui reste dans 

lôorganisation. 

Le superviseur suivra le canevas de rapport de supervision adopté par le système. Le rapport 

devra nécessairement comporter le plan de résolution des problèmes établi avec le personnel 

et aussi le plan de suivi des recommandations proposé par le superviseur. Une fois le rapport 

achevé et mis au point, le superviseur doit veiller à ce que ce rapport soit transmis aux 

diff®rents niveaux de lôinstitution : lôorganisation, la cellule de coordination ou le niveau 

hi®rarchique imm®diat, la r®gion et lôagence sponsor de la supervision. Ce rapport peut être 

également mis à la disposition dôautres intervenants dans la zone ou dans lôorganisation 

lorsque cela est jugé nécessaire. 

2. Compte rendu aux responsables et superviseurs hiérarchiques 

En plus du rapport rédigé, il est important que le superviseur puisse faire un débriefing de sa 

visite dans lôorganisation aux responsables et superviseurs hi®rarchiques de lôorganisation, 

aux responsables du programme qui soutient la supervision et/ou les activités du site, aux 

autres partenaires et intervenants dans la zone ou dans lôorganisation lorsque cela est 

possible. Ce compte rendu permet à tous les intervenants de mieux exploiter les informations 

recueillies lors de la supervision. 
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Il est indispensable que la cellule de coordination soit bien informée du déroulement et des 

conclusions de la visite de supervision. Cela lui permettra de mieux mobiliser et allouer les 

ressources pour la résolution des problèmes et aussi de faire un suivi efficace de la 

supervision. 

3. Suivi de la résolution des problèmes 

Une autre activit® importante apr¯s la visite de supervision est dôassurer le suivi de la 

résolution des problèmes. Il sôagira pour le superviseur de vérifier lôexécution des activités 

prévues pour la résolution des problèmes ; voir si ces activités sont faites dans le temps, si 

elles permettent de r®soudre effectivement les probl¯mes, sôil y a des contraintes et 

difficultés. 

Le suivi de la résolution des problèmes peut demander de la part du superviseur une autre 

visite dans lôorganisation avant la prochaine vraie supervision. Ce suivi demande souvent de 

mobiliser les ressources à tous les niveaux pour la résolution des problèmes. Il permet 

dôassurer le suivi des recommandations et des actions à entreprendre à tous les niveaux. 

Il nôest pas indispensable que ce soit le superviseur externe qui fasse le suivi de la résolution 

des problèmes. Cette tâche peut être dévolue au superviseur interne de lôorganisation, au 

supérieur hiérarchique, à un autre superviseur externe plus proche ou à la cellule de 

coordination. Ceci explique lôimportance du plan de suivi des actions à entreprendre qui doit 

comporter le nom de la personne chargée du suivi et quand elle doit le faire. Le plan de suivi 

doit être établi en accord avec les autres superviseurs qui doivent y participer. 

Dans tous les cas le superviseur doit veiller ¨ ce que la personne charg®e du suivi nôoublie 

pas de mener son action. Il peut utiliser le téléphone ou autre moyen de communication pour 

rappeler ¨ lôagent, de faire le suivi ou même pour rappeler à lôorganisation les diff®rentes 

échéances. 

4. Réunion de synthèse des superviseurs 

Il est utile dôorganiser une r®union de synth¯se pour les superviseurs après une tournée dans 

les organisations. Cette rencontre peut être faite entre superviseurs dôune m°me r®gion, dôun 
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même district ou entre superviseurs nationaux. La réunion de synthèse des superviseurs est 

importante pour : 

- Partager les informations sur les organisations, échanger les expériences entre 

superviseurs, discuter des difficultés rencontrées lors de la visite de supervision. 

- Rechercher et mobiliser les ressources disponibles pour la résolution des problèmes 

identifiés. 

- Prendre les mesures correctives pour la résolution effective des problèmes. 

- Etablir des calendriers pour le suivi des actions à entreprendre et pour les prochaines 

visites de supervision. 

XII- Supervision interne 
 

La supervision externe telle que décrite plus haut, est souvent insuffisante à cause des 

contraintes budgétaires et parfois géographiques. Les ressources nécessaires pour les 

déplacements, hébergements et subsistances de ceux qui supervisent une zone géographique 

sont souvent insuffisantes ou indisponibles, ce qui rend la supervision impossible ou 

inefficace. Dans plusieurs programmes, pour effectuer les visites requises, les superviseurs 

utilisent des moyens on®reux (transport, collationé) souvent difficiles à soutenir à long 

terme. Les superviseurs qui doivent couvrir un grand nombre dôorganisation dans une zone 

géographique étendue ne pourront peut-être faire quôune supervision superficielle. 

Des visites réalisées dans de telles circonstances sont souvent brèves et de pure formalité 

réduisant ainsi la qualit® de la supervision fournie. Aussi le superviseur nôaura probablement 

pas lôoccasion de parler au personnel ¨ divers niveaux, dô®tudier des probl¯mes particuliers 

et de former sur le site avant de reprendre la route pour lô®tape suivante. 

Afin  dô®viter toutes ces contraintes et le gaspillage des ressources d®bloqu®es, il est 

important et imp®rieux de trouver dôautres formes de supervision qui tout en r®pondant aux 

qualit®s dôune supervision efficace permettraient de r®duire les coûts de la supervision. La 

supervision interne permet de répondre à ces besoins. 
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1. Rôle et importance de la supervision interne 

La supervision interne peut se définir comme étant une supervision préparée, conduite et 

évaluée dans un site par un responsable ou une autre personne travaillant dans le même site. 

Elle peut être bas®e sur lôauto ®valuation de lô®quipe travaillant dans lôorganisation. 

1.1. Rôles de la supervision interne 

La supervision interne permet de : 

- Améliorer la qualité de la supervision 

- Responsabiliser le personnel 

- R®soudre les probl¯mes au fur et ¨ mesure quôils apparaissent 

1.2. Importance d’une supervision interne 

La supervision interne tire son importance du fait quôelle permet de : 

- Augmenter le nombre dôorganisations couvertes par la supervision 

- Réduire les coûts de la supervision 

- Maximiser la régularité de la supervision 

- Eviter le gaspillage des ressources 

2. Caractéristiques de la supervision interne 

 

- Processus continu : la supervision interne est un processus qui doit permettre à 

lô®quipe de lôorganisation de suivre r®guli¯rement les progr¯s quôelle fait pour 

atteindre ses objectifs et dôindiquer le type de soutien quôelle souhaite obtenir des 

échelons supérieurs. 
 

- Travail en équipe : la supervision interne a son fondement sur le travail en équipe. Elle 

est efficace lorsque les membres peuvent travailler ensemble à analyser les lacunes, 

identifier et mettre en îuvre des solutions. 
 

- Communication bilatérale permanente : la communication à double sens est aussi un 

élément important de la supervision interne. Cette communication a la particularité 
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dôêtre permanente parce que le superviseur et le supervisé sont toujours ensemble. 

Cela am®liore le climat de collaboration dans lôorganisation. 
 

- Rapidité de résolution des problèmes : la force de la supervision interne est quôelle 

permet de sôoccuper de la r®solution des probl¯mes au fur et ¨ mesure quôils se cr®ent 

ou quôon les d®couvre. Les probl¯mes sont ainsi plus faciles ¨ r®soudre que la gestion 

des problèmes chroniques. 
 

- Outils et techniques de la supervision interne : lôapproche interne de la supervision 

utilise pratiquement les mêmes outils que la supervision externe pour diagnostiquer les 

faiblesses dans lôorganisation des services, les lacunes dans les prestations et les autres 

besoins. Le superviseur interne utilisera une fiche de supervision qui comportera un 

guide dôobservation de la performance du personnel et un guide dôanalyse des 

conditions de travail. 

Il utilisera ces outils sur une base dôauto ®valuation avec le reste des membres de 

lô®quipe pour faire une autocritique constructive de leur travail. Dôautres guides dôauto 

évaluation peuvent être élaborés par domaines. 
 

- Durée et périodicité de la supervision interne. La durée de la supervision est variable 

en fonction des besoins et des disponibilit®s des membres de lô®quipe. Elle doit être 

régulière et au moins mensuelle. 
 

- Profil du superviseur interne. Il est le même que celui de tout superviseur avec les 

qualités morales et techniques requises 

 

3. Organisation d’une supervision interne 

Pour réussir lôam®lioration de la qualit® de service au niveau local, la supervision interne doit 

être bien organisée en tenant compte des phases de planification, dôex®cution et de suivi. 

3.1. La planification de la supervision 

La supervision personnelle avec laquelle on est souvent en contact (même organisation) 

nécessite une programmation et préparation formelles bien quôil soit plus facile de contrôler 

régulièrement le volume et la qualit® de performance des membres de lô®quipe ¨ superviser. 
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La préparation de la supervision interne est identique à celle de la supervision externe. 

Néanmoins le superviseur interne doit mettre un accent particulier sur la revue des rapports 

de supervision antérieure, la revue des documents de procédures des services. 

Les objectifs de supervision doivent être fix®s avec les autres membres de lô®quipe lors des 

réunions de services. Il est important de prendre des dispositions pour permettre 

lôobservation des cas sans pour autant perturber les activit®s de lôorganisation. 

3.2. La conduite de la supervision 

La conduite de la supervision interne est identique à celle de la supervision externe. 

Cependant, la technique quôil faut privilégier est l’auto évaluation des performances. Au  

cours de la réunion de fin de supervision, il faut : 

- Faire le point des problèmes relev®s par lôauto ®valuation et par lôobservation 

participante du superviseur interne. 

- Définir les priorités par rapport aux problèmes. 

- Etablir un plan de résolution des problèmes, discuter des ressources nécessaires pour 

la résolution des problèmes. 

- D®terminer les responsabilit®s et les dates limites dôex®cution du plan dôaction. 

- Etablir un calendrier pour les réunions de suivi. 

 

3.3. Après la supervision interne 

 

- Rédiger le rapport de supervision 

- Evaluer la supervision interne 

- Faire des réunions périodiques de suivi 

- Faire le suivi des recommandations 
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XIII- Relation entre supervision interne et 

supervision externe 
 

La supervision interne et la supervision externe doivent se compléter pour permettre une 

amélioration effective de la qualité des services et une appropriation sûre de tout processus 

qui vise lôam®lioration de la performance au niveau du site. Dans le contexte actuel de 

ressources insuffisantes et limitées, la mise en place de systèmes qui favorise la supervision 

interne permet de minimiser les coûts liés à la supervision et au suivi des organisations. 

Le superviseur externe doit aider à la mise en place de la supervision interne en facilitant 

lôorganisation de lô®quipe ; en stimulant les membres de lô®quipe à avoir confiance dans la 

supervision interne et en mettant en place les outils de la supervision interne. Lorsque la 

supervision interne devient effective dans un site, la supervision externe est allégée et se base 

sur les résultats de la première. Entre deux supervisions externes, il doit y avoir au moins une 

supervision interne. 

Points communs entre la supervision externe et la supervision interne  

Avant la supervision Pendant la supervision Après la supervision 

 

- Mise ¨ jour de lôoutil 

- Détermination des 

objectifs, fixations des 

calendriers 

- Information des agents à 

superviser 

- Laisser à la disposition 

des agents à superviser 

les outils 

 

- Conduire la supervision par 

des techniques appropriées  

(observation participante, 

vérification des supports, 

contrôle des stocks) 

- Donner des feed-back 

immédiats au cours de la 

supervision 

- Faire des démonstrations pour 

améliorer certaines 

compétences 

- Faire la réunion de fin de 

supervision avec lô®quipe, 

relever les problèmes, 

 

- Rédiger le rapport de 

supervision 

- Faire le suivi du plan de 

résolution 

- Faire lô®valuation de la 

supervision 
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déterminer les priorités 

- Faire le plan de résolution des 

problèmes 

 

Points différents de la supervision interne et de la supervision externe 

- La supervision externe demande une mobilisation des ressources financières pour les 

courriers, les déplacements et la collation des superviseurs. Elle demande aussi de 

mobiliser les ressources à temps pour prendre contact et informer les prestataires et 

leurs chefs hiérarchiques. 

- La supervision externe a des contraintes géographiques que la supervision interne nôa 

pas. Dans le cadre de la supervision interne, même le suivi des plans de résolution des 

problèmes se fait sur place. 

- La supervision interne peut être programmée sur plusieurs jours, alors que lôexterne 

est limitée par un calendrier soigneusement conçu. La formation au sein de 

lôorganisation est plus ais®e dans la supervision interne que dans la supervision 

externe. 

XIV- Supervision et procédures nationales 

Les documents de procédure tracent les grandes orientations et les règles générales pour 

offrir des services. Ils précisent les niveaux minima acceptables de performance et les 

attentes pour services offerts. Ils fournissent les instructions détaillées, étape par étape pour 

exécuter les tâches.  

Lôensemble de ces documents d®termine la base sur laquelle se cr®ent un syst¯me de 

supervision et particulièrement le développement des outils de supervision. De plus ces 

documents sont pour le superviseur des manuels de référence lors de la visite de supervision. 
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Une chose est de développer des documents de Politique, Normes et Protocoles et une autre 

chose est de diss®miner ces normes et protocoles de services et de sôassurer que les services 

sont offerts en respectant ces protocoles. La supervision peut être une stratégie efficace pour : 

- Diss®miner dôune part les normes et protocoles 

- Assurer une utilisation correcte et un respect quotidien des protocoles de services.  

Un système de supervision efficace est un outil essentiel pour permettre de faire le suivi pour 

vérifier que les procédures sont utilisées pour améliorer la qualité des services. Le cadre de la 

supervision cr®e un environnement propice pour lôapplication des protocoles. Lôimpact des 

protocoles sur lôaccès et sur la qualité des services pourra être mesuré  par un système de 

supervision et de suivi efficace. 

XV- Supervision et qualité des services 
 

La supervision est un outil dôam®lioration de la qualit® des services ¨ tous les niveaux. 

Lorsque dans un programme, le système de supervision est défaillant ou faible ; la qualité 

des services en souffre et reste à un niveau non satisfaisant. 

Le renforcement du système de supervision permet de relever le niveau de qualité et de 

promouvoir lôam®lioration continue de la qualité des services. 

Le piller central de toute approche r®ussie dôam®lioration continue de la qualit® est la 

supervision. La supervision permet de diagnostiquer les problèmes de qualité dans 

lôorganisation et de les r®soudre. 

Les superviseurs « facilitateurs è jouent un r¹le important dans lôam®lioration de la qualit®. 

Leur feed-back continu à la hiérarchie sur les réussites, les échecs du site aident la hiérarchie 

¨ planifier les changements et les opportunit®s dôam®lioration. Dôun autre c¹t®, le soutien 

quôils apportent aux structures et au personnel quôils supervisent aide ¨ atteindre les objectifs 

de performance de lôinstitution. 
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Pour faciliter et maintenir lôam®lioration de la qualit®, la supervision doit permettre au 

personnel du site de participer ¨ lôidentification et ¨ la r®solution des probl¯mes de qualit® du 

site. Le superviseur doit remettre entre les mains du personnel les outils de supervision pour 

lui permettre dôidentifier et de r®soudre ses probl¯mes. 

XVI- Contraintes de la supervision 
 

¶ Non disponibilité de personnes compétentes dans tous les domaines 

¶ Ressources limitées pour mener les supervisions, faire le suivi et pour résoudre les 

problèmes identifiés 

¶ Entraves administratives (décentralisation non effective des services sanitaires, 

centralisation excessive, manque de coordination, tendances ¨ la corruptioné) 

¶ Conflits de priorités liées parfois à un manque de vision claire (problèmes de 

planification au niveau du Ministère) 

 

XVII- Rôles, fonctions, tâches, profil du 

superviseur 
 

1. Rôles du superviseur 

Un superviseur doit assurer deux rôles principaux :  

- R®pondre aux besoins des prestataires de services pour leur permettre dôoffrir des 

services de qualité afin de satisfaire les besoins et les droits des clients. 

- Aider lô®quipe du site ¨ g®rer le processus dôam®lioration continue de la qualit® des 

services. 
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2. Fonctions du superviseur 

Les deux rôles précédents déterminent trois principales fonctions pour le superviseur : 

- Satisfaire aux besoins du personnel en matière de supervision et de gestion de qualité. 

- Satisfaire aux besoins du personnel en mati¯re dôinformation, de formation et de 

développement. 

- Satisfaire aux besoins du personnel en matière de fournitures, de matériel et 

dôinfrastructures convenables. 

 

3. Tâches du superviseur 

Les fonctions ci-dessus déterminent les tâches du superviseur.  

Fonction 1 : Satisfaire aux besoins du personnel en matière de supervision et de gestion de 

la qualité : 

Tâches : 

- Aider le personnel de la structure à appliquer le plan de résolution des problèmes 

- Aider à cr®er une atmosph¯re de travail en ®quipe dans lôorganisation 

- Aider ¨ assurer le suivi et lô®valuation des activit®s 

- Aider le site ¨ sôorganiser en ®quipe dôam®lioration de la qualit® 

- Aider le site à offrir des services de qualité 

- Aider le site à mettre en place un mécanisme de supervision interne 

 

Fonction 2 : Satisfaire aux besoins du personnel en mati¯re dôinformation, de formation et 

de développement 

Tâches : 

- Aider ¨ suive lôapplication des normes dôassurance de la qualit® 

- Aider le personnel à appliquer les normes et protocoles de services 

- Informer le site des politiques et normes de services 
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- Aider à gérer les ressources humaines 

- Aider à évaluer les besoins en formation de la structure 

- Aider à réaliser une formation sur le tas 

- Aider à planifier et à réaliser les activités de formation. 

 

Fonction 3 : Satisfaire aux besoins du personnel en matière de fournitures, de matériel et 

dôinfrastructures convenables. 

Tâches : 

- Former ¨ lôutilisation et ¨ la gestion du mat®riel et des fournitures 

- Aider le personnel de la structure à vérifier la disponibilité du matériel et des 

fournitures 

- Aider à appliquer le système de gestion logistique 

- Aider la structure à appliquer le système de recouvrement de coûts 

- Travailler avec le personnel pour améliorer les aspects physiques des locaux où il 

travaille 

- Aider ¨ v®rifier lôint®gration physique et fonctionnelle du site. 

4. Profil du superviseur 

Les rôles, fonctions et tâches ci-dessus décrits confèrent au superviseur un profil. Le profil 

du superviseur comprend dôune mani¯re générale des qualités morales et des qualités 

techniques ou compétences. 

¶ Les qualités morales du superviseur peuvent se résumer en : 

- Qualit® du leader, aptitude ¨ sôinspirer dôautres personnes ; à établir la confiance, à 

promouvoir le travail en équipe. 

- Disponibilité, flexibilité et humilité. 

- Désir de donner aux autres la capacité de se développer 

- Ouverture à de nouvelles idées et imaginatif. 

- Empathie, Equité, Honnêteté, Crédibilité, Impartialité. 
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¶ Les qualités techniques ou compétences requises aux superviseurs sont : 

- Lôaptitude ¨ travailler en ®quipe 

- Lôaptitude ¨ communiquer de faon efficace (écoute active et feed-back efficace) 

- Bonnes perceptions des problèmes et aptitudes à la résolution des problèmes 

- Aptitude ¨ assurer la formation et ¨ transmettre lôinformation ¨ dôautres personnes 

- Aptitudes à planifier, conduire et faire le suivi de la supervision. 

- Connaissances et compétences en prestations de services 

- Connaissances et compétences en gestion des données (SIG), en gestion logistique 

(SIGL), en gestion des programmes, en coordination du personnel.  
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DONNER UN « FEEDBACK » 
Le feedback est un don (côest-à-dire quôil consiste ¨ donner) 

Le feedback a pour but dôaider les gens ¨é 

¶ R®aliser ce quôils font et comment ils le font et ¨ 

¶ Acquérir et à développer savoir, savoir-faire et savoir-être 

 

Le feedback devrait viser les points suivants : 

1. Ce qui a été fait ou dit 

et non pas ce que nous pensons que cela signifie 

ex : « Il faudrait davantage regarder lôaudience » plutôt que « On a lôimpression que tu 

fuis lôaudience » 

 

2. Ce qui peut être observé 

     et non pas lôopinion que nous nous faisons de cette personne 

     ex : « Tu regardes souvent par la fenêtre » plutôt que « Je te trouve distrait » 

 

3. Décrire 

et non pas formuler des jugements 

ex : « Ton écriture est un peu petite » plutôt que « Tu pourrais soigner ton ®criture, côest 

illisible » 

 

4. Parler de façon précise 

et non pas en généralisant 

ex : « sur ton affiche, tu devrais clarifier le point relatif à la CDE », plutôt que « Ta 

présentation est trop vague » 

 

5. Faire part de vos sentiments personnels et de vos idées 

et non pas donner des conseils 

ex : « Je nôai pas compris ce point » plutôt que « Tu devrais mieux expliquer » 

 

6. Offrir des commentaires à concurrence de ce que l’interlocuteur peut utiliser à 

bon escient  

et non tout ce que vous souhaitez rapporter 

ex : « Quelquefois il ®tait difficile de tôentendre, il serait donc bon que tu parles un peu 

plus fort », plutôt que « Ton accent est vraiment désagréable » 

 

7. Parler d’un comportement que l’interlocuteur peut modifier 

même exemple que précédemment 
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8. Commencer par les comportements positifs qui ont besoin d’approbation et 

d’encouragement 

« Lôexercice de cartes que tu as cr®® môa plu et a provoqu® des discussions int®ressantes » 

 

9. S’exprimer à la première personne du singulier : JEé 

 

 

Principes directeurs pour donner et recevoir un feedback 

 

« Le feedback est un DON » 

Donner un feedback 

1. Donnez un feedback dans un esprit dôapprentissage et de d®veloppement personnel. 

2. Le feedback est plus utile lorsquôil est sp®cifique et quôil utilise des exemples (par 

exemple : « Ta volont® de donner du temps ¨ David pour poser une question môa aid® 

à clarifier un point difficile pour moi aussi, et a démontré que tu étais tourné vers les 

participants. ») 

3. Ne faites pas de suppositions sur ce que les personnes pensaient ou sur ce quôelles 

visaient. 

4. Commentez ce qui est le plus important ï ne finassez pas sur des points superficiels. 

5. Centrez-vous sur des choses que la personne peut changer (exemple : « Quelquefois, il 

était difficile de tôentendre. Il serait donc bon que tu parles un peu plus fort » au lieu 

de « Ton accent est vraiment désagréable ». 

6. Commentez les choses que les personnes ont bien faites, autant que les domaines à 

améliorer (exemple : « Lôexercice de cartes que tu as créé était vraiment plaisant et a 

provoqué des discussions intéressantes »). 

7. Nôaccablez pas la personne ï soyez sensible à son ressenti et à sa capacité de gérer un 

grand nombre de feedbacks. 

8. Avant de donner tout feedback, pensez à sa valeur du point de vue de celui qui va le 

recevoir. Sôil nôy en a pas, ne le donnez pas ! 

 

Recevoir un feedback 

1. Ecoutez attentivement ce qui est dit. 

2. Essayer de ne pas être sur la défensive. 

3. Pensez à la façon dont vous pourrez utiliser ce feedback dans votre propre 

apprentissage et votre développement personnel. 
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Chapitre 3 :      
Contrôle et inspection de projet 
 

Objectif général : 

A la fin de ce chapitre, le participant sera capable de 

planifier et de réaliser le contr¹le et lôinspection de projet 

Objectifs spécifiques : 

A la fin de ce chapitre, le participant sera capable de : 

1. Définir le contrôle de projet 

2. Distinguer les types de contrôle de projet 

3. D®finir lôinspection de projet 

4. Ressortir les différences et similitudes entre la 

supervision, le contrôle, lôinspection, lôévaluation et le 

suivi de projet 
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I- Notion de contrôle 
 

Le contr¹le nôest pas une activité spontanée ou aléatoire. Il doit être prévu à des périodes qui 

conviennent le mieux pour le déroulement du projet et qui sont susceptibles de minimiser les 

cons®quences de certains correctifs ou de certaines modifications qui pourraient sôimposer.  

Il doit aussi être planifié : modalit®s dôintervention, crit¯res dô®valuation, demandes de 

changement, r®solution de conflits possibleséetc.  

 

Quatre types de contrôle peuvent être effectués :  

- Contr¹le de lô®tat dôavancement des travaux ;  

- Contrôle des coûts ;  

- Contrôle de la qualité ;  

- Contrôle des activités.  

 

1. Contrôle de l’état d’avancement des travaux  

 

Le processus de contr¹le de lô®tat dôavancement des travaux sera effectu® toutes les semaines 

pour les projets de courte durée (moins de 3 mois) et toutes les deux semaines pour les 

projets de plus longue durée. Pour les projets à durée exceptionnelle (1 an et plus), les 

rapports pourront °tre fournis tous les mois. Il ne sôagit l¨ que dôexemples de dur®e, mais 

chaque projet peut avoir ses propres standards dans ce domaine.  

 

En prévision de la production de tels rapports, les tâches suivantes devront être effectuées :  

- Vérifier que les tâches devant être terminées le sont, et cela selon les spécifications ;  

- Evaluer lô®tat dôavancement des t©ches non termin®es et pr®voir le temps requis, au 

moment du rapport pour les achever ;  

- Effectuer un suivi et une mise ¨ jour de lô®ch®ancier du projet ;  

- Sugg®rer et/ou prendre les actions correctrices qui sôimposent.  
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Exemple : 

 

Rapport sur l’état d’avancement des travaux 

Auteur : Date : 

Activité  % réalisé  Date de fin selon 

planification  

Date de 

fin prévue  

Effet sur 

lô®ch®ancier 

(écart)  

Action à prendre  

1      

2      

3      

 
 

2. Contrôle des coûts  

Le processus de contrôle des coûts sera effectué toutes les semaines pour les projets de 

courte durée (moins de 3 mois) et toutes les deux semaines pour les projets de plus longue 

durée. Pour les projets à durée exceptionnelle (1 an et plus), les rapports pourront être fournis 

tous les mois (les dur®es ne sont quô¨ titre indicatif).  

Lors de ces rapports, les tâches suivantes sont effectuées :  

- Vérifier le coût réel des tâches terminées ;  

- Evaluer le coût des tâches en cours de réalisation et prévoir le coût additionnel pour leur 

achèvement au moment du rapport ;  

- Effectuer un suivi et une mise à jour du calendrier des décaissements du projet ;  

- Prendre les actions correctrices.  

Exemple : 

Rapport sur le contrôle des coûts 

Auteur : Date : 

Activité % réalisé 
Coût selon 

planification 

Coût réel 

du travail 

réalisé 

Ecart 

Coût 

dôach¯vement 

du travail 

Coût total 

révisé 

1       

2       

3       
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Le contrôle des coûts du projet consiste à mesurer et à communiquer le plus rapidement 

possible les écarts des coûts actuels et potentiels par rapport aux objectifs fixés initialement. 

Le but de ce contrôle est de veiller au respect du budget.  

Il implique donc lôanalyse des ®carts. Il faut mesurer et analyser les d®viations entre les 

résultats obtenus et les résultats budgétisés. Cette analyse doit se faire parallèlement sur les 

coûts et sur le calendrier. On doit en effet tenir compte des dépenses engagées mais aussi de 

la valeur gagnée (ou acquise).  

Lôanalyse des ®carts permet de faciliter lôidentification des facteurs, des personnes et des 

circonstances qui en sont responsables. Elle facilite aussi lô®valuation des responsables et la 

mise en place de mesures correctives. De façon rétroactive, elle permet aussi aux dirigeants 

ou aux gestionnaires de dire dans quelle mesure ils ont bien ou mal géré le projet en fonction 

de ce qui avait été projeté.  

Les analyses portent traditionnellement sur les écarts suivants :  

Ecart sur les coûts = coûts budgétisés des travaux exécutés ï coûts réels des travaux 

exécutés  

Ecart sur l’échéancier = coûts budgétisés des travaux exécutés ï coûts budgétisés des 

travaux planifiés. 

En conséquence,  

- Lô®cart sur co¾ts mesure la diff®rence entre le co¾t r®el (CRTE)et le co¾t budgétisé des 

travaux exécutés (CBTE) ;  

- Lô®cart sur ®ch®ancier mesure la diff®rence entre le co¾t budg®tis® des travaux ex®cut®s 

(CBTE) et le coût budgétisé des travaux planifiés (CBTP) ;  

- La valeur gagnée cumulative est la somme des coûts budgétisés des lots de travail exécutés 

et des coûts budgétisés des lots de travail en cours.  

Il est également calculé les indices de performance des coûts et des échéances.  

Indice de performance des coûts (IPC) = CBTE / CRTE  

Indice de performance des échéances (IPE) = CBTE / CRTP  

Un indice de performance inférieur à 1 représente une performance faible par rapport à ce 

qui a ®t® planifi®. Si au contraire, lôindice est sup®rieur ¨ 1, alors les objectifs sont d®pass®s.  
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Le contrôle des coûts du projet est, par nécessité, un processus prévisionnel. Le gestionnaire 

du projet devrait °tre davantage concern® par lô®volution et la tendance des co¾ts ¨ priori que 

par la rationalisation à posteriori des coûts engagés.  

Enfin, il est important de noter que le contrôle des coûts est un processus difficile puisque il 

est pratiquement impossible dôint®grer parfaitement la structure de fractionnement des t©ches 

¨ la structure de fractionnement de lôorganisation et ¨ celle des co¾ts. A cause de ce manque 

de synchronisme, les coûts ne sont pas mesurés, enregistrés et accumulés là où ils sont 

engag®s, côest-à-dire là où les tâches sont exécutées. Dans les règles, la précision au niveau 

des ®ch®ances sôobtient au d®triment de la pr®cision au niveau des co¾ts et vice-versa. 

Exemple : 

Analyse de la valeur du travail réalisé  

Projet : Date : Auteur : 
Tâche  Coût 

planifié 

total  

% de travail 

planifié  

CBTP  % de 

travail réel  

CBTE  CRTE  IPC  IPE  

1         

2         

3         

 

3. Contrôle de la qualité  

 

Nombreux sont les gestionnaires de projet qui se plaignent de contraintes qui sont sources de 

pressions, de délais, de retard, de perte de temps productif, etc. On a lôimpression que ces 

gestionnaires sont prisonniers du syst¯me et quôils acceptent dôen subir les cons®quences.  

Lôassurance de la performance consiste ¨ identifier les causes possibles de non performance 

et à faire en sorte que ces causes soient corrigées ou tout au moins que leurs effets soient 

att®nu®s. Côest ¨ ce niveau que lôon retrouve une grande partie des indicateurs de 

performance. Ils permettent, en effet, de sôassurer de lôatteinte des objectifs du projet ¨ court, 

moyen et long terme.  
 

Planification de la qualité  
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- Définition de la politique de qualité ;  

- Normes et règlements ;  

- Choix dôoutils et de techniques (analyse coûts/bénéfice, analyse de la valeur) ;  

- Etablissement dôun plan de gestion de la qualit® (quoi v®rifier, ¨ quelle fr®quence, 

selon quels indicateurs, etc.) ;  

- Etablissement dôobjectifs ¨ atteindre (indicateurs) et de moyens de mesure, etc.  

Contrôle de la qualité  

- Collecte des données selon le plan de gestion de la qualité ;  

- Analyse des résultats (diagrammes de contrôle) ;  

- Détermination de mesures correctrices à prendre et mettre en îuvre.  

Assurance qualité  

- Rétro-inspection ;  

- Suivi des indicateurs de performance ;  

- Imputabilité de tout le personnel.  

Exemple : 

Rapport de contrôle de qualité 

Auteur : Date : 

Objet du contrôle : Description des non conformités : 

 

 

Remarques : 

Mesures correctives recommandées : 

 

 

4. Contrôle d’activité  
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Ces contrôles sont effectués à la suite de chacune des activités comme la sous-traitance, les 

achats, etcé Ils visent ¨ v®rifier la qualit® des travaux et des mat®riaux, le respect des d®lais 

et enfin le respect des coûts. 

Exemple : 

Rapport de contrôle d’activité 

Projet : 

 

Auteur : 

Date du contrôle : 

Description : 

 

Recommandations : 

 

Signatures : 

 Auteur     Récipiendaire  

Date :  

 

 

II- Notion d’inspection 
 

Lôinspection est une fonction qui a pour objectif dôassurer le respect des normes en mati¯re 

de gestion de projet et qui est généralement exercée par le chef hiérarchique. 

Confère Tableau : Différences et similitudes entre supervision, contrôle, inspection, 

évaluation et suivi (Page 88) 
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III- Différences et similitudes entre 

supervision, contrôle, inspection, 

évaluation et suivi 

 

ELEMENTS SUPERVISION CONTROLE INSPECTION EVALUATION SUIVI 

1- Sujet 

 

 

2- Objet 

Délégant 

 

 

Délégataire 

Mandataire 

 

 

Exécutant 

(individu, 

ressources, 

faits) 

Chef 

hiérarchique 

 

Exécutant 

Mandataire 

 

 

Programmes & 

services 

(objectifs) 

Exécutant 

 

 

Activité 

 

3- Objectif 

 

 

 

Accroitre la 

performance 

 

Vérifier 

lôex®cution 

 

Sôassurer du 

respect des 

normes 

 

Vérifier le 

niveau dôatteinte 

des objectifs 

 

Collecter les 

données sur 

une situation 

donnée 

 

4- Méthode 

 

Comparaison 

 

Comparaison 

 

Comparaison 

 

Comparaison 

 

Comparaison 

5- Techniques Observation des 

tâches 

nécessaires 

Observation Observation Observation Observation 

 

6- Moment  

 

Régulier et 

programmé en 

fonction des 

activités du 

délégataire et 

annoncé  

 

Programmé 

et/ou ponctuel 

 

Programmé 

et/ou ponctuel 

 

Programme 

et/ou ponctuel 

 

Continu 

7- Rétro-

information 

Le destinataire 

est lôobjet 

Le 

destinataire 

est la 

hiérarchie 

Le destinataire  

est la 

hiérarchie 

Le destinataire 

est le mandataire 

Le 

destinataire 

est 

lôutilisateur 
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8- Réaction de 

l’objet 

Attente dôun 

rapport 

Peur de la 

sanction 

Peur de la 

sanction 

Réaction mixte 

(peur dôune 

sanction ou 

attente dôapport 

positif) 

Neutralité 

 

En effet, comme le montre le Diagramme ci-après, le contrôle se trouve au centre de toutes 

ces fonctions. En effet ;  chacune dôelles commence par la constatation des ®carts et oriente 

celle-ci vers : 

¶ Lôharmonisation en ce qui concerne la fonction de coordination 

¶ Le respect des normes en ce qui est de lôinspection 

¶ La bonne vision et lôam®lioration des performances et le guidage concernant la 

supervision 

¶ La collecte continue des informations pour ce qui est du suivi 

¶ Le jugement de valeur en ce qui concerne lô®valuation 
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PRATIQUE 
Suivi, Evaluation, Supervision, Contrôle et Inspection de Projet 
 

1. Identifier et Rassembler les documents du Projet 

2. Lire minutieusement les documents du Projet 

3. Comprendre les documents du Projet 

4. Connaitre les objectifs, les activités, les résultats et impacts du Projet 

5. Elaborer les objectifs (du Suivi, Evaluation, Supervision, Contrôle et Inspection) 

6. Concevoir, réviser ou mettre à jour ou actualiser les outils (du Suivi, Evaluation, 

Supervision, Contrôle et Inspection) 

7. Former, renforcer les capacités des Agent (du Suivi, Evaluation, Supervision, Contrôle 

et Inspection) 

8. Etablir le calendrier (du Suivi, Evaluation, Supervision, Contrôle et Inspection) 

9. Informer au moins une semaine avant, les sites de la tenue (du Suivi, Evaluation, 

Supervision, Contrôle et Inspection) 

10. Prendre les dispositions administratives 

11. R®aliser lôactivit® (Suivi, Evaluation, Supervision, Contrôle et Inspection) 

12. Evaluer lôactivit® (Suivi, Evaluation, Supervision, Contrôle et Inspection) 

13. Rédiger le rapport (du Suivi, Evaluation, Supervision, Contrôle et Inspection) 

14. Donner / Recevoir le feedback ; faire le débriefing  

15. Rendre le rapport à qui de droit 

 

A NE PAS OUBLIER 

MODALITES DU STATUT RESPECT DU DELAI 

Planifiée (activité) 

En cours 

Terminée 

Abandonnée 

Suspendue 

A temps 

En avance  

En retard 

ACTIVITES 
NOMBRE TAUX DE 

REALISATION 

STA

TUT 

DE 

LAI 

OBSERVA

TIONS Prévu Réalisé Ecart 

        

E = R ï P ; Taux de réalisation = R x 100 / P 
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DONNER LE FEEDBACK 

1. Saluer le / la / les Prestataire (s) 

2. Remercier le / la / les Prestataire (s) pour la prestation 

3. Féliciter le / la / les Prestataire (s) pour la prestation 

4. Rappeler, décrire ce qui a été dit, fait, observé de façon claire et précise 

5. Remercier et féliciter de nouveau pour ce qui a été bien fait et à conserver 

6. Citer ce que le / la / les Prestataire (s) doivent augmenter avec des propositions 

précises, concrètes, claires, spécifiques 

7. Citer ce que le / la / les Prestataire (s) doivent diminuer avec des propositions précises, 

concrètes et claires, spécifiques 

8. Remercier pour lô®coute attentive et patiente 

9. Féliciter pour la prestation 

10. Sôexcuser pour le temps pris 

11. Demander si le / la / les Prestataire (s) veulent partager leurs ressentis, préoccupations,  

12. Féliciter, encourager le / la  Prestataire qui demande la parole 

13. Donner la parole 

14. Ecouter, remercier 

15. Répondre si nécessaire 

16. Remercier et demander à se retirer 
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