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I - APPNECIATTONS D'ENSEMBI.E

Le séminaire relatif à la u conception, l'élaboration et la
formulation de documents de projet u organisé par le programme
des Nations Unies pour le Développement ( FNUD ) s'est tenu
du 27 au 29 février 1984 à I'Institut National pour la Recherche
Agronomique ( INRA ).

Cette importante activité a éLé animée par Monsieur
EMMANUEL DIERCHX DE CASTERLE, Directeur du Séminair.e
et Monsieur PAOLO SABBATINI Co-Directeur du Séminaire.

Iæs trois journées (3) de Séminaire se sont dér.oulées dans
une ambianoe fort agréable et détendue qui a permis à chaque
participant de suivre ie Séminaire et de saisir sa portée sans
ressentir à aucun ,mornent la moindre lassitude.

En effet, dès le début du Séminaire et tout au long de
celui-ci, Messieurs DE CASTERLE et SABBATINI ont créé une
ambiance qui a stimulé une participation active et positive de
I'ensemble des S,éminaristes et qui a favorisé la spontanéité et la
réussite du Séminaire.

C'est ainsi que tous les participants ont vécu ces trois (3)
jours de Séminaire avec un enthousiasme et un intérêl; particuliers.
Aussi, qu'il nous soit permis de rernelcier vivemenl, au nom de
tous les Sérninaristes, Monsieur Le Directeur et Monsieur le Co-
Directeur du Séminaire pour l ',enrichissement, à tous les niveaux
apporfe à I'occasion de oe Séminaire relatif à la n Conception,
l'élaboration et la formulation de documents de projet D, qui a
débuté par une allocution d'ouverture de ,Monsieur Le Secrétaire
Général de I'Institut National pour la Recherche Agronomique et
par une séance de présentation des Séminaristes.

SEMINÀJNE

ET FORMT'IAIION
PNOIETS
29/2/1984

* Chef de Division Eorma,tion du Personnel - B.N.D.E.
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U - OTIVENffURE DU SEMINAIRË ET PNESENTATTON DES PANTICI.
PÀ,N15

1) Iæ Sétminaire a été ouvert par Monsieur le Secnétaire
Général de I'INRA qui a fai,t, l'éloge de " oe travail praiique D,
à propos duquel il a remLercié Messieurs DE CASTERLE et SAB-
BATINI. Souhaitant plein courage à tous les Séminaristes, Monsieur
Le Secrétaire Gén,éral a cédé Ia parole à Monsieur le Directeur
du Séminaire.

Exprimant la bienvenue à tous les parficipants, Monsieur
DE CASI'ERLE a précisé que dans un souci de u savoir avec qui
chacun va vivre p'endant les trois journé,es ds S.érninaire ,, la
prernièr'e heur serait retenue à Ia u technique de présentation ,.

De par c'ette techn.ique, chaque participant est, amené à
interroger une personne de son choix sur foutes questions I'intéres-
sant,, pour ensuite Ia présenter à hauûe voix à I'ensemble des
Sém,inaristes. Ainsi tous les participants auront été présentés et
de par la libert'é des questions posées, qui ont, d'ailleurs suscite
des éclats de rire, cette prernière heure de présentation a permis
non seulernent de faire plus ou moins connaissance mais aussi
d'e créer une arnlbiance détendue et sécurisanûe dès le départ.

g'sst, eue pour engager la séance de préntation, Monsieur
DE CASTERLE a présenté Monsieur SAIJBATINI, qu'il se trompe
souvent en ,écrivant son nom, se confondant dens les ub, et les
utu, que iMonsieur SABBATINI est juriste, linguiste, non marié
descendant de plusieurs papes qu'il fait le travail et à Monsieur
DE CASTERLE d'ajouter ( que moi je signe ,.

A son tour, Monsieur SABBATINI a présenté Monsieur DE
CASTERJÆ, précisant qu'il est né en Belgique dans un village
appelé d'ailleurs " CASTERLE ,, qu'il est marié et père oe trois
enfants, qu'il hatbite une splendide villa au Souissi, qu'il est
sans cravatre, mais qu'au bureau il tient à la tenue, qu'il est
sympathique et aimable apr,ès I'es heures de travail et qu'il lui
accorde ( carte blanche pour changer quelques virgules,.

C,es présentations ayant éte, l'occasion pour I'ensembl,e des
Séminaristes de percevoir I'ambiance détendue dans laquelle le
Séminaire s'est déroulé, les présentations qui ont suivi ont contribué
à cr.éer une atm,bsphère sereine.

Suito à oette phase de présentations qui a effectivemenl
permis aux Séminaristes de oommuniquer aisém,ent dès le dé'but,
Monsieur DE CASTERLE, a abordé &vec un style à la fois simple
,et captivant le contenu du Séminaire qui sera mis 'en relief après
avoir précisé les modalités de son organisation.
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JI . ORGANISAfiON DU SEIVIINAIRE

Le Séminaire s'est tenu trois (3) jours, de 8 h 30 à 12 h 30
et de 14 h 30 à 17 h 30, au sein de Ia salle de Conférenoes de
I'INRA qui a été am,énagee pour €Iccueillir ce Sérninaire qui s'est
dérculé sous la for"me d'un u atelier , constitué de trois (3) équipes
de travail et qui a connu I'utilisation moyens pédagogiques simples
rnais pertinents.

a) Form,ation des groupes :

L'organisation du Séminaire s'est concrét'isée par la constitu-
tion de trois (3) groupes composés chacun d,e sept (7) personnes
et d'un animateur dont le nom désigne le groupe.

Etaient ainsi constitués les groupes suivants :

- groupe Zinoune
- groupe Znlber
- groupe El Gallaf

. GROUPE ZINOUNE
- Arrimateur : Mr. ZINOUNE (Ministère de I'Intérieur)
- Equipe de trauail :

Mme REGRAGUI Soukaïna (BNDE)

Mr. MOUATADID Sidi Moharned (INRA)

Mr. RAHMOUNI Hassan (Fac. de Droit)
Mr. EL IDRISSI AMMARI M.A. (INRA)

Mr. SQALI Abdeilatif (INRA)

Mr. AMRI Ahrned (INRA)
Mr. TAHIRI Kaddour (Ministère du Plan)

. GNOAPE ZIIIBER
- Animateur : Mme ZNIBER (ENA)
- Equipe de traaail :

Mr. NICOL,AY Michel (Am'bassade de Belgique)
Mr. BEQQALI Nîohamed (INRA)
Mr. CHAHBAR Abdelhak (INRA)

Mr. BOUI{EJMATE Mustapha (INRA)

lVIme RACHID Zhor (INttA)

Mr. ROB Pieters (FAO)
Mr. RHAZAOUI Ahmed (PNUD/Eac. de Droit)
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GNOUPE EL GALLAF

Animateur : Mr. EL GALITAF (BNDE)
Equzpe de traoail :

Mlle ELAOUFIR Boudour (Affaires Economiques)
Mr. SALAH RENNANI Ahrned (INRA)
Mr. ACHAHBOUN Moharnred (INRA)
Mr. ORRHIRI Ahmed (INRA)
Mr. SALI Belaïd (INRA)
Mr. SAKR Bouazza (INRA)
Mr. EZ-ZLHRAOUI Thami (INRA)

II convient de préciser que le rôle des animateurs a consisté
à clarifier et répéter les définitions théoriques €n apportant tout
éclaircissement nécessaire et à canali'ser les discussions I'équipe
qu'ils anirnent ,en vue d'éviter les dispersions et de concentrer
I'at[ention sur l'objectif visé par les études de cas pratiques.

Il convient d'ailleurs de relever que pour chaque exercice,
un président de table chargé de diriger les débats au sein de
son groupe a éfé élu, ainsi qu'un rapporteur chargé de présentrer
le fravail realisé par son équipe.

Il s''est ainsi avéré que chaque participant au Séminaire,
s'est retrouvé, à tour de rôIe Président de tabl,e ou Rapporteur
et ceci a ,été ressentiagéablement, d'autant plus que par ce procédé
la stimulation des sém'inaristes a été davantage favorisée permettant
à chacun de m'esurer ses aptitudes à assurer le rôle de " leadership ,
qui lui a été confié pa.r ses collègues.

Par a.illeurs, sur le plan pédagogique, il est certain que
résultats obtenus sont r'éellement positifs et ceci tant au niveau
du style et rlu comLportement, des responsa.bles du Sérninaire qu'-
au nive,a,u des moyens matériels utilisés.

b) Les rnogens pédagogiques uti,li.sés

Parmi les rmoyens pédagogiques utilisés durant toute la
durée du S,érninaire, il oonvient de noter les plus caractéristiques,
à savoir :

- Qua',re (4) trépieds, dont, trois (3) trépieds imis à la disposi-
tion d,es différents groupes et un (t) trépied utilisé par Messieurs
[æ Directeur et Co-Directpur du Sémiaaire.



131

- Un jeu de couleurs perrnrettant de faire ressortir les as-
pects fondamentaux des enseignem'ents théorirque et pratique
àispensés et stinrulant la mém,orisation des conoepts clefs nécessaires
à ia compréhension cle Ia méthologie relative à la formulation
de documànts de projet, laquelle méthodologie vise deux objectifs
essentiels. :

. permettre à ohaque participanf de dégager les élérnents
fondamentaux pour la formulation d'un projet.

. permlettre aux participants de parvenir en fin de séminaire
à avoir la rnême conception sur la rné,thode de iormulation de
documents de projet.

- Un procédé d'affichage conçu pour permettre aux sémi-
naristes d'e se ne'férer chaque fois que néoessaire à ce système
d,affiches qui reproduit les différents conoepts et définitions relatifs
à l',enseignement fhéorique. Ce sysl,ème a contribué à mieux cÆrner
I'objet et le contenu du séminaire.

- {Jn dossier regroupant des docurnents relati'fs aux enseigne-
ments théorique et pratique.

Il a ébé suggéré aux séminaristies, de' ne consulter ce dossier
qu'en fin de séminaire en oe qui conoerne l'es documbnts relatifs
à la partie théorique et à l'occassion des exercic'es pratiques pour
ceux relatifs aux études de cas.

- Un procédé de répétition au d,ébut de ohaque seance
permettant de faire un rappel des concepts avanoés et de progresser
dans le contenu du séminair€ en respectant la méthode dite par
objectif.

M - OBIET EÎ CONITNU DU SHVItrNÀIRE :

a) Objet du ,Sé'minaire

I-,e but du S,éiminaire consiste à sensibiliser les participants
à une nrtéthologie oomùllune pour la formulaiion de documents
de projet. A cette fin, la méthode dite u par objectif r a été utilisee
et une termrnologi,e caractérisée par la simplicité a éte adoptee
permettant aux sé,rninaristes de saisir la logique sur laquelle doit
se fonder la formulation de tout document de projet.

b) Contenu du Séminaire

Le contenu du S'éminaire
de u riche , et u pertinent ,, a éte

qui peut d'ailleurs êire qualifié
oonçu en six (6) modules.
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- Module I :

ce prem'iter \module a été traité durant la matinée du 2?
février 1984 et s',est articulé autour des points suivants :

l/ - Délinititttt tlu projet

Sur la base d'un développ,ement consistant et, clair, la défini-
tion d'un projet s'est imrposée par elle,même, se précisant comme
suit :

u Un projet est un ensemble d'activités reliées, s,e prêtant
à une gestiort uniliée et visant à réaliser d,es objectils spécifiques,
dans les limifes d'un bud.get d,onné et d'une pértode d,onÀée ,..

Cette définition a éte reproduite sur tableau sur la base
du j,eu de couleurs qui a permis de visualiser avec précision les
éléments - clefs qui la constituent.

2/ - Place du document de projet dans le cycle de prograrn,mation.

Pour aborder cette question, il a d'abord été précisé qu'un
projet est, tout simplem,ent un u P.S.M. u. c'est-à-dire un ( problem
Solving Model ,. L'accentr a été mis sur la néoessaire mémdrisation
des notions u projet D et ( problème u, &fin de toujours établir le
Ii,en direct entre la définition d'un problèrra:e et La notion de projet,.

Ainsi fut'abordée, d'idée selon laqu,elle un projet est l,in-
i'erse d'un problème.

Par ailleurs, il a été précisé que la formulation de projets
à laquelle s'attache le présent séminaire ne constitue qu'unô étape
du cycle de programlm,ation qui se compose d,e sept, (7) phases,
s'établissant com'rne suit :

* Les phases constituant Ie cycle de prograrnmati,on de documents
de projet :

t - idenl,ification du problème

2 - analyse des solutions

3 - sélection de la solution

4 - formulation du projet

5 - planification des activités

6 - exécution

7 - contrôle et évaluation
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Iæ cycle de programmation de documenls de projet tel
qu'il a été présenté a égalernent fait I 'cibjet du systènre d'affichage,
le jeu de couleurs mettant en relief les quatre (4) premières
l  rhases .

A oe niveau, I'exposé théorique a permis de rendre compte
de I'interdépendance qui exisfe 'entre les dif f érenies phases du
cycle de programm,afion.

De même, I'attention fut attirée sur la dépendance'des d,f-
férentes phases du cycle à I'é6ard de la première phase, à savoir
I' identification du problème.

II est ainsi ressorti que la phase d'identification du problème
se doit d'être entreprise a'vec minutie, car I'analyse des solutions
possibles, suivie du choix de la solution adaptec au problème
posé ne peut se faire que sur Ia base d'un problème bien identiiié
et clairem'ent déiini (en d autres terrres, ceci revier..l, à se reférer
à I'adage qui dit : ( un problème ,bien posé, c'est la moitié de
la solution u).

Il est ainsi apparu et il a été clai,remenf rapporbe que
f identification du probième est une donné capitale et, déterminante
cians le proc'essus de formuiation de projet.

C'est ainsi que pour il lustrer I' idée de f'rnnulation de
tloctr-mments de projet, il a été procédé à un cr{i-r}'cice général
portant sur la comparraison entre ce qu'est, ( un lton document
de projet u,et u un ,mauvais document de projet ".

De pius, pour f aire prendre conscience de l' lmporlance
de la phase d'identification du problèm,e, un exercice en groupe
a été entamé.

3/ - Erercice en groupe
La détermination du problème étant ,essenr'ielle dans Ia

forntulation de docurnents de prcijet, un cas pratitiue consistant à
établir u I'arbre des causes et des conséquences , a été proposé
aux difllér'entes équipes c.e travail. Celles-ci oni; tité invitées à
réfléchir d'une part sur les oauses du problème de la rnalnutri-
tion pris à titre, d'emple et d'autre part, sur ses conséquenc€s.

Cet exercioe a permis d'éfablir les relations e-xistantes entre
( causes et consé,quences ))! iout en pr.écisant que lour résoudre
le problèrne, il convient de s'attaquer plus aux 3auses qu'aux
con#quences.
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'Module 2 r

Iæ second module a été abordé durant I'après rnidi du 27
février 1984, r,egroupant un enseignement théorique et un exercice
pratique. Ces travaux furent précédés par I'annecdote d'un (r"endez-
vous à I'ONU, qui a neétabll une atmosphère déte,ndue dans laquelle
a été entamÉ I'exposé des quatre (4) éléments essentiels de documents
de projet.

l/ - Définit'ion des quatre (4) éléments esseærrels relatifs à la lor-
mruIation de documents de projet.

Les élé'ments essentiels à la formulation de documents de
projet ont été présentés, définis et reproduits sur affiches.

II fut a,insi visualisé que quatre (4) éléments inferviennent
pour la formulation de documents de projet, à savoir :

- I'objectif de développement : OD

- I'objectif immédiai : OI

- les résultats

- les apports

Iæs définitions relatives à
furent les suivantes ;

: R

: A

ces ooncepfs avanoées et aJfichées

- L'objectif de déaeloppe?nent, est I'objectif à long terme
que Ie projet doit aider à atteindre par la réalisation
de son o'bj'ectit immédia,t. Il est donc normalement, en de-
hors de Ia portée utmmédiate du projet même.

- L'objectif imrædiat, est ce que le projet doit catégorique-
m.cnt réaliser.

- Les rësultats, sont Ie produit des activités en vue de
réaliser I'objectif immédiat, résultantes des apports.

- Les apports, sont les mûgell,s m,is à la disposition du
projet.

Une fois les élém'ents essentiels de documents de projret déve-
loppés et définis, la compréhension des liens de plausabiliûe, ( liens
de proportionalite et liens de oausalite ) ainsi que celle de Ia notion
d'hypothèses ô été a,bordés.
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2/ - Les lien de plausabilité.

II a été précisé rque les élé,rnents essentiels rle documents
de projet ( A-R-OI-OD ) doivent être liés entre eux par des liens
de plausabilifé ( liens logitlues ) qui sont des liens de causalité
ei de proportionnalité.

. I-es liens de. proporlionnahté :

Les liens de propoi'tionnalité doivent exister entre les élé-
ments essenfiels de docurnrents de projef (A-R-OI'OD I afin de
de maintenir un équilibre entre eux.

Le maintien d'une harmonisation entre res différents
éléments permet d'éviter l,out.e distorsion de natule à compro-
rnettre cet éguilibre.

Dans Ia réalité, I'al:sence de liens de propcr;ionnalité peut
se concrétiser par l 'une des situations suivantes"

I'existerrce d'apporl,s (A) consirlérables et cit, résultats (R)
réduits ;

I'exigence d'obtentic,n de résultats irnrpor"l,ants avec des
apporfs réduits ;

- la formulation d'un objectif
proportionné par rapport aux

. Les liens de caztsc'.lt!é :

Ces liens de causalil;é ont éfé
s imp le  uS i  -  A lo rs ,  ( " .1 f  -  Than"
évidence les différents liens devant
essentiels d'un projet.

imrntédiat (it)) qui est dis-
apports et airx résultats.

maférialisés pirr l 'expression
) permet"tanf de mettre en
,exister enti'e les éléments

En vue de saisir concrètemen[ ces l iens de causalité, des
exemnles ont éfé avancés l;el ,oue :

- Si les apporis existent et respectent les liens de propor-
tionnalité, Alors les r,ésultats pourr:aient se réaliser ;

- Si les résultats sÊ réalisent, Alors l'objectif irlmédiat
devrait être atteinf

- Si I'objectif irnnrtidiat est atteint, celui-ci r;onjugué avec
d'autres objectif ilrrmédiats, devrait alors permrettre la
réalisation de I'objectif de developpement.
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. La nation d.'hypothèses :

Les hypothèses exprirnent Ie degré de plausabilité ( Iiens
logiques ) en termes de causalité e[ de proportionnalité.

Cette notion d'hypothèses fut introduite 'en faisant appel
à Ia notion de pro,babilité. En effet, la probabilité de réalisation
de I'otrjectif immédiat (OI) est en liaison directe avec la proba-
bilité d€ réalisation des hypothèses relatives aux apporis (A) et
aux résultats (R). Cette liaison telle qu'elle a été exprirnée peut
être explicitée par ia relation suivanûe :

PR (OI)

&vec :

PR (OI)

PR (A)

PR (R)

t R  ( A ) PR (R)

Probabilité de néalisation de I'objecfif immédiat

Probabilité de réalisation des apports

Probabilité de réalisation des r.ésultats

Cette iiaison fut illustrée par I'exemple suivant :

- Si la probabilité de réalisation des hypothèses r.elatives
aux apports est de 75 % ;

- et si la prdbabilité de r.éalisation des hypothèses relatives
aux résultat's est de ffi o/o i

- alors, la probabilité de réalisation de I'objectif immédiat
n'est que de 42 "/".

Cette illustration a permis de mrontner que sur la base de
probabilités aux résultats, on aboutit par le système de, liaisons
entre les éIéments essentiels (A - R - OI - OD)à une probabilite
de réalisation de I'objectif irlmédiat relativemient faible, si bien
'que la réalisation de oelui-ti plut ê[re cornpromise.

Dans oe sens, I'a,ftsntion a été particulièrement attirée sur
Ie fait que, si la probabilité de réalisation de I'objectif immédiat
n'est pas satisfaisante, il serait prudent de renoncer au projet.

Une fois I'importance de cette notion d'hypothèses mise en
relief, une précision a éte apport,ée, à savoir que la notion d'hy-
pothèses ne doit pas être confondue aveo celle de ufacteurs externes,.
C'est ainsi que I'analyse des facteurs externes fut introduite.
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3/ - Les fact'eurs erternes.

A ce sujet, l'attention fut attirée sur le fait que Ia réalisa-
tion de i'objectif immédial (Oi1 pourrail ne pas être atLeinte au
cas où il ne serait pas tenu compte des u Facfeurs Externes r. Une
nouvelle notion a dono ,éLé intrôduite et affichée sous forme, de
deux (2) lettres alphabéti,ques à savoir u F.E. , ( soit "Facteurs
Ex[ernes").

Il a été ainsi formuié que dans la mresure où ces facteurs
externes interviennent, d'une fuçon déterntinanle dans la réalisa-
tion de I'objectif immédiat, il convient dès lors, soit de les intériori-
ser, soit de les neutraliser, auquel cas la réalisation du projet
pourrai [  être compromise.

Enchaînant sur i 'analyse des Facteurs Externes et, pour donner
une application concrètre à I'enseignement théorique, dispensé jusque
là, un exercic,e pratique a éié proposé aux différents groupes.

4/ - Eæercice pra,trque : cas si,mple du Pique-nique.
Par cet exercice ( cf documents distribués ), la réflexion des

différentes équipes d,e, travail a été fixée sur les points suivants :

- i ' identification du problèrnre (envers ) et sa solution
( endroit ) ainsi que l'établissement de I'arbre des causes
et conséquences.

- l'éûablissem,ent des élém,ents essentiels ( A-R-OI-OD ).

L'intérêt porté à cette étude de cas, s'esf révélé tant au
niveau des discussions conduites par les présidents de table et
cenfralisées par les animateurs, qu'au niveau des exposés réalisés
par les rapporteurs et des débats qu'ils ont engendrés et auquels
l'ensemble des séminaristes a participé.

A la suite de ce travail d'équipes, un exerqioe général
porfant sur la distinction des u mots sales " et des u mots doux ,
a été proposé à l'ensemble des participants.

5/ - Eæercice général : < lnols sûIes ,, / ( mots dour ,.
Cet exercicæ a permis de fixer I'attention sur I'utitisation

u impr"écise , et u dangereuse , de certaine termes dans la formula-
tion de documents de projet.

Dans oe sens, il a éte procédé à l'établissement d'un tableau
retraçant u les mots sâles r ( non porteurs de sens ) et les n mote
doux ( porteurs de signification ).
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A partir de' cette distinction, il a été perçu que les premiers,
à savoir les n mots sales n donnenf lieu à un document de projet
mal formulé di.;rrc à un mauvais document de projet.

Afin dt sensibiliser les séminaris'æs sur I'utilisation abusive
des u mots 6ales D et en se reférant au ferrnle n expert ' qui a été
avanoé parnri ceux-ci, une annecdote ( "le taureau de Madaga.scar" )
a éte suivie ar,ec intérêt, permettant atr-ssi de clô[urer oette première
journée de sémi.naire dans une am,biâJl{æ de rires.

- Moduir-. 3 :

Iæ troisième m,odule a caractér'isri la matinee du 28 février
1984 qui a, &vant tout, dé,buté par un rappel des différents concepts
dispensés la veille.

Une fois ce récapitutatif réalisé, I'enseignement théorique
s'est poursuivi par I'introduction de i.a notion u d'indicateurs ,
et de la notion de, n vérificateurs )).

l/ - Notions t d"indicatel.trs > et de " uérilicateurs ".

A ce nj.veau, c'est la notion n d'inoicateurs , (1) qui a d'abord
été analyséo. Oette analyse a permis cte dégager que les indica-
teurs permettenf de caract'ériser avec p,'écision les quatre (4) élé-
ments essentiels de documents de projei, (A - R - OI ' OD ).

I-a rJéfinitionr des indicateurs qui a été avanoee et affichée
est la suivante :

Les inrlicateurs explicitent les civers éléments e,n termes
de quantité, Eualité, temp)s ( q.q.t. ).

S'agissanl de cette définition, ce sont les terrnes quantité,
qualité et tenrps qu'il a été conve,nu de retenir.

En ,effet, il a été demandé à I'assistance d'avoir toujours
présent à l',e,sprit, dans la forrn-ulation de docurnents de projet,
les lettres u q,q.t. u qui se rappori,ent aux ierrnes quantité,
qualité, terntris et qui oonstituent, les irndieateurs de r'éalisation.
Iæs lettres ( r({.rl.t. r ont d'ailleurs été afficiré,es afin de stim'uler
leur mémoris;-ution.

Une for.s, I'imporbance des n q.q.t. , mise en évidence, i}
est apparu que ces indicateurs dits de réalisation contribuent à
mieux saisir ltr" définition du projet avancée au début du séminaire,
où eætte notion u d'indic,ateurs D se concrétise pal I'expression :
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n dans les limiûes d'un budget donné ( qualite quantité ) et d'une
période donnée ( temps ) ,.

Par ailleurs. il a éte précisé ,qu'il convient de ne pas con-
fondre les indicateurs de réalisation ( q.q.t. ) et I'es indicateurs de
succès ( repères, bornes.... ).

Précisant les indicataurs de succès, il a éùé signalé que
ceux-ci peuvent intervenir soit au dé,but du projet, soit au cours
de sa réalisation. De plus pour saisir concrètem'ent ce que peuvent
êtne des indicateurs ds succès, les exemples suivants ont été
donnés :

- cérémnnie d'inauguration ( pause de la première pierre ).
- visite d'une délégation officielle au cours de la réalisa-

tion du projet (pour constater I'avancement des travaux ).

Une fois indicat,eurs de succès explicités, I'attention a été
attirée sur leur non-confusion avec les vérificateurs ou movens
de vérification.

C'est ainsi que la notion de vérificateurs à été arbordée.

Itiotion de " uérilicateurs >.

I-,es vérificateurs ont été définis, comroe étant les moyens
( huma,ins ef/ou matériels ) de contrôle qui doivent être objecti/,s
eL indépendants.

Pour préciser cette définition, I'accen[ a été mis sur les
points suivants :

- le vérificateur devanù être objeciif, il est nécessair,e que
les personnes gui conçoivenf le projet soient des person-
nes distinctes de celles qui en réaliseni le contrôle.

- le vérificateur devant être indépendant, il importe que
la personne chargée du contrôle ne soit pas liee au projej
par un intérêt quelconque.

Ces indications ayant été apportées et, I'introduction aux
notions d'indicateurs et de virificateurs ayant été effectuée, un
exercioe pratique a éte proposé à la réflexion des séminaristes.

Erercice pratùque : cas compliqué du pique-nique.

.{fin de fixer la notion " d'indicateurs , et, de la saisir

, /
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concrèteme,nt, un cas pratique ( cf documents distribués ) a permis
aux différents groupes de déterminer les quatre (4) éléments es-
sentiels, Cu projet ( A-R-OI-OD ) ainsi que les indicateurs de
réalisation ( q.ci.t. ).

Il a été constaté avec satisfaction que, chaque équipe est
parvenue à formuler une solution respectant aussi bien les quatre (4)
éléments essenfiels du projet que les notions d'indicateurs, de
v'érificateurs et de f,acteurs externes.

- Module 4 :

Le quatrièrne rncduie a été traité durant i'après midi du 28 février
1984 et a eu oo'Jr objet de mettre ei.i application les concepts et,
notions qui ont été approfondis au cours des séances préoédentes
et d'appréh'ender la logique interne cie formulai"ion de documents
de projet.

A oet effet, un exercioe pratique ( "Ecole Nautique" ) a été
soumis à la r,érflexion des différe'nts groupes.

Ce cas pratiqué " Ecole Nautique , a fait I 'objet de deux
documents de projet, à savclir :

- un mauvais document de proteb ( cas I )
- un docum:nt de projet améli'osé ( cas 2 )

L/ X[auuais Jocument de proiet ( cas 1 ).
Par I'éi,ude de ce premier cas qui constitue un docum'eni,

de projet rnal formulé, les différentes équipes de travail devaient
parvonir à repérer rapidement les erueurs grossières de logique
interne.

En effei,, les différents groupes, a.r'ant 'ét'é initiés à la logique
interne de formulation de documents de projet et ayant é'te fa-
miliarlsés au-:< éléments essentiels de ciocuments de projet, sont
parvenus à une même conclusion qui peut êt're nésumé€ comme
suit :

Etant donné que ce document, se caractérise par une absence
de logique enfre lés éléments essentiels ( A - R - OI - OD )'
ce document rle projet est, mal formulé. ce fait suffit à lui seul
pour oonsidérer que ce c&s no I constitue en effet un mauvais
document.

2/ Docum'ent de proiet snlélioré ( cas 2).

Par l'élude de ce second cas, qui constitue un document
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de projet arnélioré mais relatif au même projet, à savoir u I'Eoole
Naut,ique u, la réflexion des différents groupes a oorté sur la
délermination des quatre (4) élérnents essentiels ( A - F:. - OI - OD )
ainsi que sur la rnise en évidence des indicateurs cie réalisation
( q.q.t. ) et de la notion de vérificateurs.

Il a été agréable,ment constaté que chaque équipe a pu
faire ressortir I'ense'mrble des concepts relatifs à la formulatiôn
de ce documeni de projet, concluant rque s& formulation est effecti-
vement acceptable comparativemrent à celle relative &u prermier
document que I'ensernble, des sérminaristes a qualifié d.e u mauvais
document u.

Dans une a,mlbianoe de dyna,rmisme et de vif intérêt suscités
par l'étude de ce cas pratique', cette seconde journee du séminaire
a pris fin.

- Module 5 :

Le cinquième rnodule a fait, l'obj:et de la matinée du 29
février 1984 et a, porté sur I'exposé du cadre logique, ( m:atrice )
et sur un ,exercice en groupe. Cependant, a,lvant cet, ernqeignement
théorique et son application pratique, il a été prooédé à rélapitula
Lil toutes les délinitions qui ont été retenue au cours des deux
première journées du séminaire.

l/ Erposé du cadre logique ( matrice ).

^ Le cadre logique a été présente sous forrm,e rnatrice ( log-
framie ) dans laquelle s'insèrent, tous les concepts étucjiés et appri-r-
fondis durant les deux (2) premières jlournées du sé,rninaire.

0e cadrel togique a été appréhendé comlme étan[ une matrice
de synthèse, incluant tous les élém,ents relatifs à la formulation
de documents de projet. .'

L'objet de ceti,e rmatrice ,esl de pr,ésenter d,une manière
claire, précise, complète et succ,inte les différents crxrcepts à la
formulation de documents de projet. La logique in[erne document
de projet doit donc y figurer, de même ique lès ébments essentiels
(A - R - OI -  OD ) respectant les l iens de plausabi l ibé, ainsi  que
le,s indicateurs, les vérific'ateurs et les facteurs externes sans
oublier les données de base du projet.

Ainsi l 'accent a été sur le but de cette matrice. qui iest de,
permettre aux décideurs de prendre, connaissaneæ d'uhe façod
rapide du contnnu du dosurnent de projbt soumis à leur approba-
tion.
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La matrice ou ( log{ra.me u a ,été concrètement présentées
comm,e suit :

Matrice / cadre logique ( loglrame ).

OI

Eléments i
i

Indicateurs Vé:''ificateurs

OD

ô
\-l
T

( + )

(+) Cette case doit contenir les données de base rel,atives au projet. Elle
doit donc fourrrin brièvement 16 diagaostic de la situation existante
avant la fonnulation du projet.

Une fois ce cadre logique de présentation de documents
de projet appréhendé, un exercice en groupe e permis d'illustrer
son utilisation.

2/ Erercice en groupe '. q réstslance horizontale auæ rauageurs
et eur malqdùes d.6 oégétauz , ( cas reel ).

Cet exercice en groupe a porté sur un document de projet
proposé par le gouvernem,ent du Maroc, partiellement financé
par le PNUD ( Program,me des Nations Unis pour le Développe-
ment ) et dont I'exécution a 'été confiee à la F.A.O. ( Organisa-
tion nour I'Agriculture et I'Alimentation ).

IJ'ans un prgmier tæ,mps, il a été demandé aux différents
groupes de fa.ire une lecture approfondie de oe documçnt de proig,t
( cf docum,ents distribués ) afin par la suite d'en établir le cadre
logique ( logframe ;.

Le but reelterché est ainsi de faire une applioation pratique
du cadre logique' tel qu'il a éùé enseigné et perçu par les sém'inari-
sfes.

C'est ainsi que l,es dilférentes équipe,s, ont procédé à une
approche mûnutieus'-s de ce document de projret a résistance
hbrizontale eux rôvag:eurs et aux maladies des végétaux u, a,fin
de forrnruler leurs néflexions en les insérant dans ce cadre logique
de présentation.

a
1'
-.
t{,

14

]  F . E '

l - -
I

SI

A

L

''

l
I

o
i 1 1
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- Module 6 :

Le sixième module auquel a assisté Monsi,eur Le Secrétaire
Général de I'INRA, a été entrepris au cours de I'après midi du
29 février 1984. Ce' rnodule a consisté en I'exposé par groupe du
cadre iogique lelatif au cas t.éel, proposé aux sérninaristes pour
iecture approfondie au cours de la matinée. trar ailleurs ce dernier
module a fait I 'objet d'un débal général, suivi d'une éValuation
du séminaire puis de sa cloture.

L/ Eupasé par gro'upe tlu cadre logique relati,f au proj,ct ( résrctû,nce
horizonlale aur ruuegeurs et aur rn"aladies tl,es uégétaua , :

Les trois (3; groupes de travail s'étant pernchés avec intérêt
et passion sur ce cas réel soumis à leurs r,éflexions, ont manifesté
à travers leurs exposés, leur aptitude à m,ettre en application
tout I'enseigement théorique dispensé durant les trois (B) journées
de séminaire, mais aussi leur assilation du oadre losioue de
de projet.

En effeb, ohaque équipe est parvenue non seulement à
exposer le cadre Iogique dans lequel doit s'insérer le projet mais
aussi à relever les défaillances relatives à la logique interne de
formulation de ce docurnent de projet qui a néanmoins été ap-
prouvé suscitant, pour cela l'étonnement de tous les séminaristes.

0,e sentiment unanime de surprise a été révélateur d'une
chose fondamenhale :

Le but du séminaire a été atteinf, à savoir ,qu'au bout
de trois jours passés'ensemble, une rnéthode commune de,formula-
tion de dccuments de projef a été assimilée par l,ensemble des
participanf qui sont désormais en 'mesur€ d'util iser éventue]lemeni
cetfe méthode pour formulation de tout document de projet.

Il convient, par ailleurs de préciser que Ia logique interne
de formuliation de documents de projet a été saisie cie façon telle
qu'une des équipes a été jusqu'à reproduire sous forrn,e de canca-
ture le document de projet tel qu'il est formrulé, tandis eu,un
autre groupe en a exposé une nouvelle formulation.

27. Débat général éualuation et clôture d.u sé,m:inaire :

tæ débat, g:é,néral qui a dé'buté a I'occasion des exposés
relatifs au ca,s réel qui a particuiièrement intéressé I'ensermble
des séminaristes, s'est poursuivi et s'est ét,endu sur le thàme
mème du séminaire, à savoir u la oonception, l'élaboration et la
formulation de documents de projei" .
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Prenant la parole riu cours de oe dé,bat qui a permis un
échange de points de vue entre tous les présents, Monsieur DE
CASTERLE, Directeur du séminaire a télicité l'ensemkrle, des parti-
cipanls pour la ( r"iohesse des inten'entions , ei à exprimer sa
satisriaction de constater ( qu'au bouf de trois journées passées
ensemlble, tous les séminaristes sont piùrvenus à s'exprimer dans
un rnême language en form'ulation de documents de projet ,.

S'adressan[ à Monsieur
Monsieur DE CAS'TERLE a
I'intérêt porté à ce séminaire
conditrions agréables.

Iæ Secr,étaire Général de I'INRA
exprirn,é ses remerciements poul

qui pu ainsi se dérouler derns des

Prenant Ia parole, Monsieur Le S'ecrétaire Gé,néral de
I'INRA a vivement remercié Messieurs llE CASTETRLE et SAB-
tsATINI pour le travail de u haute qualité dont ils onf fait béné-
ficier tous les participants qu'il a félicit"és pour I'enthousiasm€
qu'ils ont manifesté à l'égard du séminaire.

Par ailleurs, dans un élan spontané, plusieurs participants
ont entendu exprimer leur salisfaction quant à la richesse des
enseigneme,nts tlr,éorique et pratique qu'i'ls ont reçus remerciant
ainsi Messieurs le Dire'cteur et Co-Directeur du dé,minaire.

Après avoir remegcié au nom de tous les participants,
Monsieur le Secrétaire Gé'néral de I'INRA, Monsieur Le Directeur
et, Monsieur le Ci-Directeur du séminaire, Monsieur EL GALLAF
a prése'nté I'interêt d',évaluer le séminaire ( cf annexe I ) proposant
ainsi un qu€,stionnaire d'évaluation aux sém,inaristps. Monsieur
lll, GAITLAF a pr,écisé qu'il permettra d'une part d'avoir une
idée sur Ia manière dont a été perçuele séminairc, et d'autre part
de perrnettre aux formateurs de m,ieux répondre aux besoins futurs
de formation.

Sur oes diverses interventions, une reception non prévue
dans I'organisation du séminaire a été offerte par I'INRA qui a
été off,ertà par I'INRA qui a entendu per ( oe rnodeste geste "

nranifester sa ple,ine satisfaction.

v - coNclttsloN
læ sémina,ire relatif à u la conce'ption, l'élabora[ion et la

formulation de documents de projet u vécu pendant trois (3) jours
&vec un enthousiasme et un intérêt certains, a connu un succès
rem,arqua,b}e qui a éte exprimé de manièras diverses par I'ersemble
des participants.
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E,n effet, grâoe aux actions stimulantes de Messieurs læ
Directeur et Co-Directeur du sémiinaire et à I'util isation de la
méthode ditæ par objecfif, I 'objet du séminarie a été atteint et la
participation positive et acfive de i'ensemrble des séminaristes
réalisée.

Aussi la Division de Ia Formation du Personnel de la BNDE
entend rem'eroier en son nom et au noml de tous les participants,
Monsieur A\4MANUEL IIIECKX DE CASTERLE, Directeur du
sérninaire et Nfonsieur PAOLO SABBATINI co-Direcfeur du sémi-
naitre pour les efforts qu'ils ne cessent de déployer à l'égard de
lou[e action de formation.

[,e succès nencontré par cÆ sémina,ire, la richesse qu'il à
manifeaté à tous les niveaux, I'a'mbianoe agréabl,e, détendue et
sereine dans laquelle il s'est déroulé, ne peuvent que susciter des
sentiments nrofonds de satisfaction et de vifs rermerciements à
l'égard de Messieurs Ie Directeur et Co-Directeur du séminaire
qui nous ont en effet u mené là où on ne savait p&S r.

Au norn de tous les participants à ce séminaire, qu'il nous
soit permis de réaffirmrer nos retnerciem'e.nts sincières et profonds
et qu'il nous soit permis d'exprimer le facteur J. (facteur Joie ).

-\os re,nterciemenls vont égale,ment à la Direct,ion Générale
de I'INRA qui nous a offert le cadre de ce fructueux enseigne'ment.

Notre reconnaissance s'adresse à la llirect'ion Générale de
la BNDE qui ne m,énage aucun effort pour toute action de Forma-
tion et qui nous a encourapé à participer plein'erment' à ce sé,minaire.
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QUES.'TIÛNNAIRE I] 'EVALUATION DU SEMINAIRI]

Les questions sont regroupées en 4 parties : appréciations
d'ensemble, contenu, organisa,tion, observations.

Prière de répondre à oes questions, en barrant les maurraises
cases,

I . APPRECIATION D'ENSWBIJ:

I-,'objectif du sérminaire est-il clairemenf défini ?

2t

Cet objectif est-il atteint ?

l o u l lr - : - l
22

l N o l . r i

L,e sémiinaire perrnet-il de saisir la logique ia formula-
tion d'un projet

r--- --j Èû.{if-
I  o *  l - - - - _ - '

" l N o N l
l l

L'enseignement théorique dispens6 est-il nécessaire pour
la formulation d'un projet ?

EI
La terminologie utilisee est-elle pertinente pour saisrr
la logique de formulat,ion d'un projet ?

i - r
l N o N l
l l

t

i * o *  I
l r--_;-

o U I l
I

22

I  ourl
t l

^

[:s-l
20
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La terrninologie utilisée est-elle prtcise ,

l o r r r l

20

La mise en relief de la terminologie utilisée par le
jeu des couleurs a-t-elle un irnpact sur I'assimilat'ion
de I'enseirgne'ment théori'que ?

i l
l O U r l
l r-*

La définition du mot projet a-t-elle pour vous la même
signification avant êt après le séminaire ?

t-^ _-_-
i o u r l  l N o N il _

12 10

L,a définition du mot projet avanoé tout au long du
séminaire a-t-elle maintenant une signification plus pré
cise pour vous ?

i t
r NroN I
i l

t

l,a récapitulation au début, de chaque séance a-t-elle un
impact sur I'assimilation des conoepts' avancés ?

i "*--,
22

Iæs études de cas utllisees pour illustrer les concepts
théorioues sont-elles nertinentes ?

1 C

Votre curiosité vous a-t-elle poussée à lire les documents
distribués ?

frs-i

l N o N l
l l

2

r l
l N o N l
l l

4

i our
! '__r

20

tr4

l-NoN I
r l- ,

-*-l
I

10



Applicabilité de la méthodolælie ( pertinence ).

12

1 8

IT - CON1ENU DU SEMINAINE

Conùenu du seminaire :

I our-l
l i

=-

f;Ai**-_l
!--_________J

L210

l_ryï_
16

I* contenu des différents concepts, suscite discussion.

l o u r i
r l--;

16

[æ contenu des différents concepts suseite approfondis-
SOrnrent.

f;oN I

NoN I
T4

M - ONGASIISATION DU SEMINÀIRE

Pian du déroulerrnent d.u séminaire.

t - - I - - _ _ - . _ 1

i Médiocre I Moyen | | satisfaisant I Excellent I
- l I L ----.. 't --l

7 1 5

:
Durée du séminaire . ,

'l ---=----=--:-- 
. 

-l 
----l- 

--'-.--'-.'-l

i Suffisa.ute t i Insuffisante ]L,-- |
7 4 8

I i---

I  u o v " o  ] l s a t i s f a i s a n t  t  t E k c e u e n t  t

I-r'objet du sérninaire :

; i 
M"y* 

- 
' srtLr"io"t 

-u:<".rr""t 
]
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| "tea*"u 
- 

[ *.r* 
| l- -,n"""."', i-t"**"t 

1

Niveau de discussiorr

14

Travail en Sroup€

I Positif I
l i I Neeatir l

I-a conduite du groupe par un animateur est-elie uti ie ?

]-iiur I I *,^-
t i i

L'hétérogénéité du groupe constitue-t-ellr: un avantage ?

f_gg i l-Non ,

1C

22

16

L'hétérogénéité tlu groupe constitue-t-elle un incon-
vénient ?

L"g
I

l,a rédaction des documents distribués

Mauva ise  i  i __ *o " "o r r -  l au r * * * " " * - i
r l t {

f----- ,
l o r I I i
i

1 3

t 0

[æs moyens pédagogiques uti]ises sont - ils sa,tisfaisants ?

L:Y1-- L:-'rl
, a
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rv - oBsEnvÀTrot{s
. Définition de la rnléthode par objectifs

Résultat : Absence de réponses, dans Ie cas contreire confusion
dans la réponse.

' Définition de la dynamique du groupe

Ri:sultat : Absence réponses, dans le cas contraire confusion dans
la r.éponse.

-- A votre avis, quel rôle doit r,emplir I'animoteur
d'un groupe ?

Résu,ltat - Rester neutre, n'intervenir qu'en ca.s de besoin.

- orienter les débats dans le Sroupe
- Faire des rappels des concepts tihéoriques.

- Eclairer les Points obscurs.

- Coordonner le travail.

- Stirnuler la participation de I'ensemble du groupe,

- Doit êtr,e capable de u tranch€r D en cas de dispersion

' tr)rnpêcher la Perte de iemPs.


