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I. Introducción 
 

La presente acción es fruto de una serie de actividades de consulta realizadas en el 
marco del proyecto “Empleo y generación de ingresos para mujeres vulnerables 
de Tánger como respuesta a las consecuencias económicas del COVID-19”, 
ejecutado por la asociación DARNA, en colaboración con la ONG española 
CONEMUND, y el apoyo financiero del Ayuntamiento de Sevilla. 
 
Con el fin de hacer frente a las dificultades causadas por la pandemia de COVID 19 
en el área de promoción de los derechos socioeconómicos de las mujeres, los actores 
del proyecto han combinado sus esfuerzos para implementar un proyecto que tiene 
como objetivo contribuir a la protección de los derechos socioeconómicos de las 
mujeres en Marruecos. 
 
A través de un enfoque inclusivo y participativo, el proyecto ha podido desempeñar el 
papel de intermediario entre el sector privado y las mujeres en situaciones de 
vulnerabilidad, brindando apoyo a mujeres y empresas con el objetivo de crear vías 
de colaboración y actuar ante la necesidad de desarrollar competencias y 
cualificaciones profesionales. 
 
Este proceso de coaching tuvo como objetivos, por un lado, promover la formación y 
acompañamiento adaptado a las necesidades del sector privado y promover el acceso 
de las mujeres a las oportunidades económicas, y por otro lado, sensibilizar al sector 
privado sobre la importancia de la igualdad entre hombres y mujeres y la aplicación 
efectiva de los derechos fundamentales, puntos que permiten que este proyecto sea 
parte de una dinámica internacional. 
 

1. Presentación de la intervención 
 
  

Esta misión de evaluación forma parte de la actividad 4 del proyecto. 

La pandemia de la COVID-19 ha impactado negativamente en el acceso de las 
mujeres al empleo en Marruecos. Según datos de la Encuesta Nacional de Empleo 
(ENE) 2020, la tasa de empleabilidad femenina cayó un 8,7% respecto al año anterior, 
al pasar del 24,6% en 2019 al 22,5% en 2020. 

Además, la tasa de desempleo de las mujeres ha aumentado significativamente, del 
10,3% en 2019 al 15,3% en 2020, un aumento del 5%. 

La pandemia también ha afectado al área de los trabajos que son ocupados por 
mujeres, con un aumento notable en el número de mujeres que trabajan en el sector 
informal. Esta nueva situación redujo su resiliencia, exponiéndolas al riesgo de pérdida 
de empleo y aumentando su vulnerabilidad económica. 



4 
 

Según estimaciones del Banco Mundial, las mujeres se han visto más afectadas 
durante la pandemia que los hombres por la pérdida de empleos formales en 
Marruecos, representando alrededor del 52% de la pérdida total de puestos de trabajo. 

También cabe señalar que las restricciones de movilidad impuestas por la pandemia 
han afectado más a las mujeres que a los hombres y han impactado gravemente en 
su capacidad para mantener su empleo. 

En resumen, la pandemia de COVID-19 ha tenido un gran impacto en la empleabilidad 
de las mujeres en Marruecos, aumentando de la tasa de desempleo y disminuyendo 
la tasa de empleo. Las mujeres se han visto más afectadas que los hombres en cuanto 
a la pérdida de empleos formales, aumentando así su vulnerabilidad económica. 
 
Ante esta situación, este proyecto fue diseñado e implementado en un contexto 
nacional marcado por el lanzamiento de reformas destinadas a dar impulso real a la 
lucha contra el desempleo y la recuperación económica post-covid. El objetivo es 
trabajar para mantener los empleos existentes y promover la creación de 
oportunidades de trabajo productivo y digno en condiciones de libertad, equidad, 
accesibilidad, seguridad y dignidad humana. La visión estratégica del Ministerio de 
Trabajo e Inserción Profesional gira en torno a los fundamentos. 
 
Por su parte, las organizaciones de la sociedad civil también están impulsadas por el 
deseo de contribuir a la implementación de la estrategia nacional de empleo y la 
promoción de los derechos socioeconómicos de los grupos objetivo mediante la 
implementación de medidas y procesos de ruptura con las normas y regulaciones 
sexistas. Las disparidades son a menudo perceptibles a nivel de la aplicación 
inequitativa de la ley y los reglamentos vigentes. 

 
En el contexto de la crisis socioeconómica post-covid, que ha amplificado y agravado 
las desigualdades entre mujeres y hombres en el mercado laboral. La asociación 
DARNA ha puesto en marcha el proyecto “Empleo y generación de ingresos para 
mujeres vulnerables de Tánger como respuesta a las consecuencias 
económicas del COVID-19”, con el fin de contribuir a encontrar soluciones 
susceptibles para superar el impacto negativo de la crisis y tomar parte activa en la 
reforma en curso en términos de promoción de la igualdad en el empleo y protección 
de los derechos socioeconómicos. 
 
Con el fin de medir mejor el nivel de realización de las actividades y los resultados, y 
de conformidad con las disposiciones del acuerdo marco de asociación entre DARNA 
y sus socios y donantes, llevamos a cabo la evaluación externa final del proyecto de 
acuerdo con los términos de referencia. 
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2. Recordatorio de los objetivos y resultados esperados del 
proyecto 

 

a) Objetivo principal 
 

Proteger los derechos económicos y laborales de las mujeres en Marruecos. 
 

b) Objetivo específico: 
 

Promovido el acceso al mercado laboral y la generación de ingresos de mujeres 
vulnerables (migrantes y marroquíes) en barrios marginales de Tánger en el contexto 
de la COVID- 19. 
 

c) Resultados esperados : 
 

Resultado 1 Mejoradas las capacidades profesionales de mujeres vulnerables de la 
ciudad de Tánger (30% migrantes, 70% marroquíes), en áreas con potencial de 
crecimiento para facilitar la incorporación laboral de las mujeres en la ciudad de 
Tánger. 
 
Resultado 2 Facilitada la inserción laboral de mujeres vulnerables (30% migrantes, 
70% marroquíes) en Tánger, a través de convenios con empresas para la realización 
de prácticas y/o puesta en marcha de microempresas. 
 
Resultado 3 Sensibilizada la sociedad marroquí (miembros de la comunidad, 
empresarios y administración local) sobre los derechos de las mujeres, especialmente 
los derechos económicos y laborales. 
 
Resultado 4 Aumentados los niveles de sensibilización y movilización de la 
ciudadanía española y andaluza sobre la situación de los derechos económicos de 
mujeres vulnerables (migrantes y marroquíes) en la ciudad de Tánger 

II. Objetivos y contexto de la evaluación final 

Esta evaluación tiene como objetivo: 

 medir el grado de consecución de los resultados y objetivos del proyecto 
teniendo en cuenta los indicadores establecidos en la formulación del proyecto 
y teniendo en cuenta particularmente la dimensión de buen gobierno 
organizacional; 

 analizar la calidad y pertinencia de la estrategia de intervención puesta en 
marcha; 
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 analizar en particular la calidad de la asociación desarrollada con el socio y con 
los demás organismos asociados al proyecto; 

 analizar la pertinencia de los instrumentos de seguimiento y evaluación 
utilizados (indicadores, fuentes de verificación, datos de línea de base); 

 evaluar los mecanismos puestos en marcha por DARNA y sus socios para la 
ejecución del proyecto y el uso de los recursos (humanos, materiales, 
financieros); 

 analizar la sostenibilidad del proyecto, en particular si las acciones realizadas 
por el proyecto tendrán un impacto duradero en la vida de las comunidades 
objetivo; 

 identificar los diversos cambios planificados y no planificados, positivos o 
negativos, que han contribuido al logro o no del objetivo general del proyecto; 

 elaborar recomendaciones para la asociación DARNA y sus socios con el fin 
de introducir mejoras en la estrategia de implementación del proyecto e 
identificar posibles acciones futuras. 

Cabe señalar que existe un marco lógico para todo el proyecto que prevé una 
evaluación ex-post, es decir, una evaluación de una acción de desarrollo una vez que 
se ha completado. El objetivo es identificar los factores de éxito o fracaso, evaluar la 
sostenibilidad de los resultados e impactos y extraer conclusiones que puedan 
duplicarse en otras acciones. 
 
Esta misión de evaluación se organiza al final del proyecto prevista para finales de 
marzo de 2023. Es simultáneo con el final de todas las actividades para tener en 
cuenta su contenido y evaluar la sostenibilidad del proyecto. 

III. Metodología de evaluación final 
 
En esta evaluación se utilizó una metodología mixta combinando la investigación 
documental con técnicas de encuestas cualitativas y cuantitativas para evaluar la 
relevancia de los objetivos del proyecto, la eficiencia y eficacia de la implementación 
y la viabilidad de las acciones emprendidas con las partes interesadas. 
 
Con este fin, una matriz de evaluación elaborada sirvió como marco de evaluación 
para la misión. La información requerida para completar los indicadores de 
desempeño del proyecto se tiene en cuenta en las preguntas de evaluación 
relacionadas con el criterio de eficacia. 
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1. Preparación de la entrevista 
 
Se organizó una entrevista colectiva con 2 miembros del equipo de proyecto de la 
Asociación DARNA; el coordinador y el asistente del proyecto y el delegado de país 
de CONEMUND en Marruecos. Esta entrevista fue un paso importante para validar la 
metodología de evaluación e iniciar la preparación de la fase de campo, así como la 
revisión documental necesaria para el lanzamiento de la misión. 
 

2. Revisión documental 
 
Esta fase permitió utilizar la documentación disponible sobre el diseño e 
implementación del proyecto para profundizar en la comprensión del mismo y buscar 
elementos de respuesta a las preguntas de evaluación, que pueden ser de tipo 
cualitativo o cuantitativo. 
 
Además, la revisión documental fue un paso importante para: 
 

- Identificar lecciones aprendidas de experiencias de proyectos posteriores; 
- Comparar los resultados del proyecto con los objetivos iniciales; 
- Evaluar la relevancia del proyecto para las necesidades de los beneficiarios y 

partes interesadas del proyecto; 
- Evaluar la efectividad de las actividades del proyecto y su contribución a los 

resultados esperados. 
- Evaluar la calidad de los datos del proyecto y su fiabilidad. 

 

3. Encuesta cualitativa 
 

Este método permitió recopilar información para evaluar la implementación del 
proyecto, en particular la pertinencia de los objetivos, su grado de consecución así 
como la viabilidad de las experiencias adquiridas. Consistió en la realización de 
entrevistas individuales exhaustivas a informantes clave así como grupos focales con 
beneficiarios utilizando guías de entrevista específicas. 

 

4. Procesamiento y análisis de datos 
 
Este paso se llevó a cabo en dos partes complementarias, a saber, un análisis de 
datos cuantitativos relacionados con el número de beneficiarios alcanzados y un 
análisis de datos cualitativos. Todos los datos recolectados fueron organizados por 
temáticas para escribir resúmenes basados en un análisis de contenido. 
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La misión de evaluación desarrolló una metodología respondiendo a todas las 
preguntas de la evaluación con el fin de satisfacer las necesidades de la asociación 
DARNA, CONEMUND y sus socios. 

Esta evaluación se llevó a cabo sobre la base de varios principios, en particular: 

‒ Triangulación, el principio por el cual la información obtenida es validada (o no) 
en la medida de lo posible por diferentes actores; 

‒ "Escuchar", de ahí las preguntas formuladas que provocan respuestas 
"amplias", lo que permite recopilar la mayor cantidad de información posible. 

‒ El conocimiento local (y especialmente el del equipo del proyecto) es de 
consideración y se ha aprovechado al máximo; 

‒ Ganarse la confianza de los actores, para evitar que el proceso de evaluación 
se convierta en un “juicio”. 

5. Fuentes de datos y revisión de la literatura 
 
A los efectos de esta misión de evaluación y con el fin de garantizarle todas las 
posibilidades de éxito, hemos revisado una cierta cantidad de documentos relevantes 
que el equipo del proyecto nos ha puesto a disposición. El objetivo, a través de esta 
revisión documental, es sumergirse lo más posible en el espíritu del proyecto, su 
filosofía, sus objetivos y resultados esperados, sus dificultades y límites y las 
perspectivas que podría abrir en el futuro. Para ello, hemos revisado los siguientes 
documentos: 

 

- El marco lógico. 
- El informe de diagnóstico. 
- El presupuesto asignado al proyecto. 
- El informe de diagnóstico de la fase 1 del proyecto. 
- Los informes intermedios mensuales relacionados con el progreso de las 

actividades. 
- La lista de beneficiarias del proyecto. 
- El listado de convenios de prácticas firmados con empresas. 
- Lista de beneficiarias que han obtenido pasantías. 
- Listas de beneficiarias de actividades generadoras de ingresos. 
- Estudio de viabilidad de proyectos generadores de ingresos. 
- Listados de asistencia. 
- Memorias de los cursos de formación realizados. 

 
En general, la revisión documental permitió recopilar y examinar de forma sistemática 
toda la información disponible sobre el proyecto. También permitió desarrollar una 
idea inicial de los logros de los proyectos, verificar los diversos indicadores, determinar 
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las mejoras probables del proyecto y los aspectos que requieren una evaluación más 
detallada. 
 

6. Entrevistas individuales y grupos focales: 

Las entrevistas individuales y los grupos focales, por su parte, proporcionaron 
información útil y adicional para evaluar el proyecto desde diferentes ángulos, en 
particular asegurando: 

- Obtener comentarios detallados sobre la experiencia individual de cada 
participante del proyecto. 

- Evaluar la satisfacción de los beneficiarios con los resultados del proyecto. 
- Identificar los obstáculos y desafíos que enfrentan los actores del proyecto y sus 

posibles soluciones. 
- Evaluar el impacto del proyecto en la vida de los beneficiarios y sus comunidades. 
- Obtener retroalimentación sobre las fortalezas y debilidades del proyecto. 
- Evaluar el impacto general del proyecto en la vida de los participantes y sus 

comunidades. 
- Identificar perspectivas de desarrollo para un proyecto similar. 

En suma, las entrevistas individuales y los grupos focales brindaron una perspectiva 
más detallada y personalizada de la experiencia de los beneficiarios y el sector privado 
en el proyecto. 

7. Avances de la misión de evaluación 
 
La misión se llevó a cabo de acuerdo con el siguiente proceso: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Reunión de 
alcance

Revisión 
documental 

Desarrollo de 
herramientas 

Preparación de 
la misión de 

campo

Misión de 
campo

Informe con el 
equipo

Análisis de 
datos Reporte Devolución de 

resultados
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A. Grupos objetivo cumplidos1: 
 

 
 

B. Dificultades encontradas durante la misión 

El equipo del proyecto facilitó el acceso a diferentes tipos y fuentes de datos. Sin 
embargo, la misión encontró ciertas dificultades, ya que las actividades del proyecto 
aún no estaban completas al 100% en el momento de la puesta en marcha de la 
misión. Esta situación planteó dificultades en cuanto a la consolidación de documentos 
y fuentes de verificación de las últimas actividades organizadas en febrero, así como 
el informe final que debe ser finalizado después del cierre del proyecto. 

La segunda dificultad encontrada fue la falta de disponibilidad de los beneficiarios 
debido a sus ocupaciones profesionales y personales. Esto restringió 
considerablemente su disponibilidad para participar en los grupos focales de 
evaluación de proyectos. Esta dificultad se justifica muy claramente por el lanzamiento 
de actividades generadoras de ingresos que requieren un compromiso de los 
beneficiarios. 

 

                                                            
1Ver anexo 1: lista de personas entrevistadas 

Equipo de proyecto dentro 
de DARNA y CONEMUND

(10 personas )

Sector privado

(6 empresas) 

Asociaciones que trabajan 
en el campo de la migración

Delegación Diocesana para la 
Migración y Mujeres en Zona de 

Conflicto  

Beneficiarios del proyecto

(35 mujeres marroquís y  7 
mujeres migrantes)
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IV. Resultados de la evaluación de la intervención 
 

Los resultados de esta evaluación final se presentarán de acuerdo con los criterios de 
evaluación gracias a una triangulación de los datos recopilados a través de la 
investigación documental, en particular los documentos del proyecto (informes 
mensuales e intermedios) y los datos cuantitativos y cualitativos recopilados de las 
beneficiarias y del sector privado. 
 

1. Aspectos organizativos 
 

1.1. Recursos humanos : 
 

Se ha asignado un equipo técnico para liderar el proyecto. Aunque pequeño, el equipo 
está formado por perfiles especializados pero complementarios. Entre ellos:  

 

- Coordinadora técnica. 
- Asistente de proyecto. 
- Responsable de inserción. 
- Contable 

 

La distribución de tareas entre los miembros del equipo del proyecto fue bien 
especificada y aclarada y los flujos y canales de comunicación fueron considerados 
satisfactorios por los miembros del equipo. 
 
Sin embargo, la marcha del responsable de inclusión perturbó momentáneamente el 
buen funcionamiento de las actividades del proyecto. Para llenar este vacío, el equipo 
del proyecto asumió la responsabilidad de esta actividad hasta que se decidió que la 
cooperativa MOUBADARA se hiciera cargo de estas actividades. 
 

1.2. Órganos de gobierno: 

De acuerdo a lo establecido en el proyecto, se debe conformar un Comité de 
Seguimiento entre CONEMUND y DARNA que se reune semestralmente. Las 
principales misiones de este Comité son apoyar la ejecución del proyecto, velar por el 
cumplimiento de los plazos de ejecución, examinar los informes de avance, formular 
recomendaciones, así como la validación de los informes finales, narrativos y 
financieros. 

Se ha creado un comité de seguimiento local integrado por el coordinador del 
proyecto, el delegado de país de CONEMUND y los gerentes financieros. Se reunía 
mensualmente y cada vez que se consideraba necesario.  
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Los comités establecidos permitieron asegurar la cogestión del proyecto y 
también hicieron posible el seguimiento del progreso técnico y financiero del 
proyecto en tiempo real. 

1.3. Seguimiento y evaluación del proyecto 

Cabe señalar, en primer lugar, que la articulación y complementariedad entre las 
actividades, los objetivos y los resultados están bien identificadas. En segundo lugar, 
cabe señalar que durante las entrevistas con los/as miembros del equipo también se 
observó una lógica de intervención orientada a la consecución de resultados. Además, 
el documento del proyecto también proporcionó un marco lógico claro para garantizar 
el seguimiento y la evaluación de esta intervención. 

El enfoque participativo del proyecto se observa claramente en la organización de 
reuniones de seguimiento y discusión entre los miembros del equipo técnico. Cabe 
señalar que este enfoque no solo se adoptó sino que también se desarrolló para 
mejorar la eficiencia de los proyectos. 

En este contexto, se pusieron en práctica dos tipos de monitoreo como parte del 
proyecto, en primer lugar: 

 Seguimiento interno proporcionado por la coordinadora y el equipo técnico para la 
adecuada movilización de los interesados y los recursos necesarios para la 
ejecución de las actividades del proyecto. 

En términos de implementación, el equipo del proyecto ha desarrollado una hoja 
de ruta para garantizar el sistema de integración profesional de la siguiente 
manera: 

 

Dispositivo 
de

acompañamie
nto

Movilización de 
actores

Refuerzo de 
capacidades en: 

Formación profesional/ 
Habilidades básicas de 

alfaberización/ 
Competencias sociales

Evaluación del 
aprendizaje 

previo

Entrenamiento 
práctico

Inserción salarial 
o inserción 

laboral
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El establecimiento de un sistema de apoyo claro y bien definido ha permitido contar 
con una hoja de ruta, garantizando así una mejor ejecución de las actividades y el 
desarrollo de una metodología de intervención que responda a las necesidades y 
expectativas de los beneficiarios. 

 Por otro lado, se observó que el equipo de DARNA hizo un esfuerzo 
considerable para el desarrollo de herramientas de seguimiento con los 
beneficiarios. Los procesos de apoyo fueron documentados mediante un 
sistema de seguimiento paso a paso y por actividades, lo que permitió tener 
trazabilidad de la evolución de cada beneficiario y realizar los ajustes 
necesarios para garantizar un mejor apoyo a los mismos.  

Las herramientas de seguimiento de la formación profesional desarrolladas son las 
siguientes: 
 

- Listado de grupos. 
- Lista de asistencia por sesión/semana/mes. 
- Hoja de asistencia del formador. 
- Ficha de Evaluación Mensual del Aprendizaje por Beneficiario 
- Lista de clasificación de las medias (en base a la evaluación realizada) 
- Ficha de asimilación de contenidos formativos. 
- Ficha de actitudes. 

 

Cabe señalar que a lo largo de este proceso, el equipo del proyecto pudo confiar en 
la experiencia de CONEMUND en el desarrollo de herramientas técnicas de monitoreo 
que se desarrollaron con el propósito de apoyar a los socios durante la implementación 
de proyectos similares. 

Informe: La misión propone digitalizar las herramientas de seguimiento para 
garantizar: 

Mayor eficiencia: las herramientas digitales pueden automatizar muchas tareas 
repetitivas, lo que permite a los usuarios concentrarse en tareas de mayor valor. 
También puede reducir el margen de error y mejorar la calidad de los datos 
recopilados. 

Mejor accesibilidad: se puede acceder a las herramientas digitales de forma remota, 
lo que permite a los usuarios realizar un seguimiento de los datos en tiempo real, estén 
donde estén. Esto puede mejorar la capacidad de respuesta y la velocidad de toma 
de decisiones. 

Mejor colaboración: las herramientas digitales permiten la colaboración en tiempo real 
y una comunicación más rápida y eficiente entre los diferentes actores involucrados 
en el proceso de monitoreo. Esto puede facilitar la toma de decisiones colectiva y 
mejorar la coordinación. 
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Mejor trazabilidad: las herramientas digitales facilitan el seguimiento y el 
almacenamiento de datos, lo que facilita el análisis y el seguimiento a largo plazo. Esto 
puede ayudar a identificar tendencias y anticipar problemas potenciales. 

Mejor seguridad: las herramientas digitales pueden ofrecer funciones de seguridad 
mejoradas para proteger los datos confidenciales. Esto puede ayudar a reducir el 
riesgo de piratería, pérdida de datos y robo. En resumen, la digitalización de las 
herramientas de seguimiento puede mejorar la eficiencia, la calidad, la 
velocidad, la trazabilidad, la seguridad y la colaboración de los procesos de 
seguimiento. 

 
1.4. Gestión de factores de riesgo 
 

El proyecto ha identificado varios factores de riesgo que pueden dificultar el buen 
desarrollo del proyecto y el logro de sus resultados. En este contexto, y en general, el 
equipo del proyecto pudo gestionar bien estos riesgos. 

Entre los muchos factores de riesgo que hemos podido identificar, cabe mencionar: 

a) El proyecto fue lanzado en enero de 2021 mientras que la movilización de 
beneficiarios requiere iniciar este proceso en septiembre de cada año. Esto 
presentaba un grave riesgo de no poder llegar al número necesario de 
beneficiarios. El equipo del proyecto pudo superar esta situación gracias a la 
movilización de su red local y su labor de divulgación. 

b) Las expectativas de los beneficiarios eran difíciles de cumplir, especialmente 
en cuanto a la compra de equipos y materias primas para los talleres de 
aprendizaje, más particularmente para el grupo de cocina vegetariana. El alto 
coste y la escasez de las materias primas para los productos 
orgánicos/veganos fue un verdadero desafío 

c) El número de beneficiarios de las acciones, con el que inicialmente contaban 
los diseñadores del proyecto, parecía algo ambicioso y, en ocasiones, 
superaba la capacidad de gestión del equipo, lo que suponía dividirlos en dos 
grupos de formación. Esto llevó al equipo a adaptar la metodología de 
intervención de acuerdo con estas limitaciones. 

1.5. Evaluación de los Criterios Básicos: 

A. Pertinencia 

La pertinencia del proyecto viene definida por la respuesta que se dé a las 
necesidades de los beneficiarios, así como por la focalización de los grupos y de la 
población más afectada. 
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La asociación DARNA desempeñó el papel de actor movilizador que supo alertar 
a los ponentes sobre el problema de la integración profesional de las mujeres en 
situación de vulnerabilidad ofreciendo la posibilidad a las mujeres marroquíes y 
migrantes de beneficiarse de una oportunidad de integración socioeconómica. 

 
Marruecos ha lanzado varios programas gubernamentales para promover la 

inclusión profesional de mujeres vulnerables, pero su implementación sigue siendo 
limitada. Entre estos programas, cabe mencionar: 

 
- El Plan Nacional para la Integración Económica de las Personas en Situación 

Precaria (PNIESP) adoptado en 2005 para promover la inclusión económica de 
las personas en situación precaria, incluidas las mujeres en situación de 
vulnerabilidad. El plan incluye medidas especiales para mujeres, como formación 
profesional, acceso a microcréditos y apoyo al emprendimiento. 

 
- La Ley Orgánica de Paridad aprobada en 2011 tiene como objetivo garantizar la 

igualdad de género en todos los ámbitos de la vida pública y política, incluido el 
ámbito profesional. En particular, prevé cuotas de mujeres en los órganos de 
toma de decisiones de las empresas y administraciones. 

 
- La Estrategia Nacional de Empleo (NES) adoptada en 2015 para promover el 

empleo y reducir la tasa de desempleo en Marruecos. La estrategia incluye 
medidas especiales para mujeres vulnerables, incluida la creación de centros de 
formación profesional para mujeres y el fomento a las empresas a contratar a 
más mujeres. 

 
- El Programa de Desarrollo de Habilidades de Jóvenes y Mujeres (PROFED) se 

lanzó en 2013 para desarrollar las habilidades de jóvenes y mujeres para facilitar 
su acceso al mercado laboral. El programa proporciona formación en sectores 
clave como la agricultura, la artesanía, el turismo y las TIC. 

 
- El Plan Nacional para la Igualdad entre Hombres y Mujeres: Este plan se puso en 

marcha en 2018 y tiene como objetivo promover la igualdad de género en todos 
los ámbitos de la vida, incluido el mercado laboral. Incluye medidas específicas 
para apoyar la integración profesional de mujeres vulnerables. 

 
- Programa Nacional de Apoyo a la Inserción Profesional de Jóvenes: Este 

programa se puso en marcha en 2019 y tiene como objetivo mejorar la 
empleabilidad de los jóvenes, incluidas las mujeres en situación de 
vulnerabilidad. Ofrece formación profesional y prácticas laborales para ayudar a 
los jóvenes a adquirir las habilidades necesarias para acceder al mercado laboral. 

 
Sin embargo, a pesar de estas políticas, queda mucho por hacer para garantizar una 
verdadera inclusión profesional de las mujeres vulnerables en Marruecos. Por lo tanto, 
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es importante continuar implementando medidas concretas para apoyar la integración 
profesional de mujeres vulnerables y luchar contra todas las formas de discriminación 
por motivos de género. 
 
En ese sentido, se afirmó que el proyecto está perfectamente alineado con las 
prioridades de desarrollo del país y ha contribuido a llenar un vacío institucional, el de 
hacerse cargo de las mujeres vulnerables y en particular de las mujeres migrantes. 
Desafortunadamente, este grupo objetivo no está considerado de manera efectiva en 
los procesos de reforma en Marruecos, las políticas públicas no ofrecen una 
oportunidad para la integración real de esta población. 
 
Como resultado, el proyecto fue considerado innovador por los beneficiarios y los 
actores implementadores porque permitió contribuir a hacer frente a los efectos 
negativos inducidos por la pandemia de Covid19 en el empleo de las mujeres, y que se 
pueden resumir de la siguiente manera: 

 
- Pérdida de empleo: Las mujeres se han visto más afectadas que los hombres 

por la pérdida de empleo, ya que suelen trabajar en sectores más afectados 
por la crisis, como el turismo, la restauración, el comercio minorista y la 
hostelería. 

 
- Reducción de la jornada laboral: Muchas mujeres han tenido que reducir su 

jornada laboral o dejar de trabajar a causa del confinamiento. 
 

- Mayor carga de trabajo: Las mujeres también enfrentaron una mayor carga de 
trabajo debido a la necesidad de cuidar a los niños y familiares enfermos o 
ancianos en el hogar. 

 
- Mayor estrés: Las mujeres también se han enfrentado a un mayor estrés debido 

a la pandemia, incluso por la incertidumbre económica, el aislamiento social y 
las preocupaciones sobre su salud y la de sus familias. 

 
- Desigualdad salarial: Las mujeres ya tienden a ganar menos que los hombres, 

pero la pandemia ha acentuado esta desigualdad salarial por la pérdida de 
puestos de trabajo y la reducción de jornada. 

 
- Dificultad para volver al trabajo: Las mujeres que han dejado sus trabajos para 

cuidar de sus familias pueden tener dificultades para volver al trabajo, ya que 
pueden percibirse como menos disponibles o menos comprometidas con su 
trabajo. 

 
La integración profesional de las mujeres vulnerables y migrantes es un gran desafío. 
Las mujeres migrantes y vulnerables pueden enfrentar desafíos importantes para 
acceder al mercado laboral debido a barreras lingüísticas, culturales, legales, sociales 
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y económicas. Ante esta situación, cobra especial relevancia el proyecto destinado a 
apoyar la inserción laboral de mujeres vulnerables y migrantes. 
 
La relevancia del proyecto se expresa a través de su respuesta a las necesidades 
específicas de las mujeres migrantes y en situación de vulnerabilidad, garantizando 
una adecuada formación profesional, servicios de acompañamiento y apoyo, y 
oportunidades de empleo y la creación de actividades generadoras de ingresos para 
facilitar su acceso al mercado laboral. 
 
En este sentido, el proyecto responde a una necesidad real y a una problemática 
crucial de las mujeres marroquíes y migrantes, como es el fortalecimiento de sus 
capacidades a través de ciclos de formación continua. Estos ciclos formativos 
supusieron una auténtica oportunidad de aprendizaje para estas mujeres, debido a su 
inexperiencia y bajo nivel educativo, que las situaba en una gran desventaja en su 
búsqueda de oportunidades laborales e inserción profesional. Este proyecto fue “una 
oportunidad para una nueva vida” según el testimonio de una beneficiaria. 
 
Como parte de la misión de evaluación, todas las socias reunidas y entrevistadas 
apreciaron la pertinencia de la acción, en la medida en que logró acompañar 
semanalmente a las mujeres, posibilitando así el acompañamiento individual y el 
desarrollo de su personalidad. Testimonios y declaraciones también subrayaron la 
capacidad del proyecto para responder a una necesidad real del mercado laboral. Los 
logros del proyecto en el terreno han confirmado esta observación. 
 

Hallazgo: El proyecto era muy relevante para el contexto del país, había una gran 
necesidad de apoyar a este grupo de beneficiarias dada la fuerte demanda que 
existe entre las mujeres marroquíes y en particular para las mujeres migrantes. 
Además, el proyecto identificó correctamente las necesidades urgentes y 
prioritarias de los grupos destinatarios. 

Encaja perfectamente en el marco de la misión de la asociación DARNA y 
CONEMUND, que cuentan con una antología de proyectos e iniciativas importantes 
en la región y que han sabido desarrollar un sistema de apoyo e integración 
socioeconómica de mujeres en situación de vulnerabilidad. 

 

B. Eficiencia:	 

La eficiencia consiste en verificar que el proyecto se ha llevado a cabo según lo 
previsto (tiempo y presupuesto). También evalúa cómo y a qué coste se utilizaron los 
recursos para producir los resultados esperados. La eficiencia toma en consideración 
la calidad y cantidad de los resultados obtenidos, según los medios puestos a su 
disposición. 
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En general, el proyecto se benefició de los recursos básicos necesarios para la 
implementación de la acción y el personal del proyecto pudo llevar a cabo las 
actividades de manera muy satisfactoria. 
 
En la gestión financiera se notó un espíritu de optimización de recursos, los gastos 
realizados están alineados con las necesidades de las actividades y no contienen 
ningún suplemento de gastos adicionales. Por el contrario, la asociación DARNA 
utilizó sus recursos (sala de formación – local de la asociación – restaurante de la 
asociación – equipamiento disponible) para organizar actividades y talleres de 
aprendizaje. Esto ha permitido optimizar significativamente los costes de gastos. 
 
El proyecto también operó con un presupuesto limitado en comparación con la 
magnitud de las necesidades de los beneficiarios. El proyecto se benefició de una 
gestión de proyectos eficiente y ágil. También se benefició de una buena división del 
trabajo y complementariedad entre DARNA Y CONEMUND. 
 
No obstante, a nivel de la planificación y ejecución presupuestaria, merecen señalarse 
algunas observaciones, en particular: 

- En comparación con la duración de la implementación, el equipo y los 
beneficiarios del proyecto informaron que la duración de un año para la 
implementación es muy corta; les hubiera gustado que la duración del proyecto 
estuviera alineada con las necesidades de los beneficiarios. 

- Los actores involucrados juzgaron que el presupuesto del proyecto no era 
adecuado para el número de actividades planificadas. 

- El procedimiento presupuestario no fue lo suficientemente flexible para 
gestionar mejor los riesgos y la especificidad de los grupos destinatarios y del 
país. (Ejemplos de recibos de taxi por reembolso – reasignaciones de recursos 
económicos de una actividad a otra…). 

- La corta duración de la implementación dificultó que el equipo del proyecto 
lograra los resultados a tiempo. Ante esta limitación, el equipo del proyecto tuvo 
que establecer un enfoque operativo que requería más compromiso y esfuerzo 
adicional. 

- El presupuesto destinado a la compra de materia prima para los talleres de 
aprendizaje de oficios se consideró insuficiente. 

- El presupuesto se basó en estimaciones muy limitadas en comparación con la 
experiencia técnica en integración profesional y búsqueda de empleo. Por 
ejemplo, los precios ofrecidos no están alineados con los del mercado. Esto 
complicó un poco la misión del equipo del proyecto. 
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- Los salarios del personal a tiempo completo y de los formadores fueron 
considerados insuficientes por las partes interesadas. 

- La contribución financiera de la asociación DARNA no estaba claramente 
especificada al inicio del proyecto. Esto puso a la asociación en una situación 
financiera difícil por la falta de fondos para cubrir su contribución. 

- La misión también constató la ausencia de una línea presupuestaria dedicada 
a la comunicación y la visibilidad. 

Hallazgo: La misión considera que el proyecto es eficiente en cuanto a: 
cumplimiento de los plazos y parcialmente eficiente en cuanto a la ejecución 
del presupuesto asignado 

- Contribución a la mejora de la tasa de empleo de mujeres vulnerables 
- Mejora de ingresos: los beneficiarios encontraron trabajo y pudieron 

mejorar sus ingresos gracias al proyecto. 
- Contribución al aumento de la capacidad financiera de las mujeres que 

ha permitido la reducción de la pobreza y la precariedad económica a 
través del empleo. 

- Empoderamiento de la mujer: El proyecto incidió en el empoderamiento 
de la mujer, al fortalecer su autoconfianza, su participación en la vida 
económica y social, su autoestima.  

C. Eficacia: 

Esta sección sobre la eficacia del proyecto comprueba en qué medida se han logrado 
los resultados previstos. La evaluación de la eficacia se centrará en el análisis del 
grado de consecución de los distintos elementos de la matriz del marco lógico, así 
como en los aspectos más significativos de la ejecución de los distintos resultados, en 
particular a través de la comparación entre los objetivos iniciales y los objetivos 
alcanzados. 
 
Así, la relación entre actividades-resultados-objetivos específicos se analiza de 
acuerdo con la siguiente secuencia: 

 El alcance de los resultados obtenidos para el período evaluado; 

 La tendencia en relación con el grado de consecución del objetivo específico. 

C.1: Enfoques transversales: 

La evaluación de los enfoques transversales en el marco del proyecto abordó los 
siguientes tres enfoques: 
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- El enfoque de género en el desarrollo. 
- Respeto a la diversidad cultural. 
- Sostenibilidad del medio ambiente. 

C.1.1: Enfoque de género en el desarrollo: 

El enfoque de género en el marco de este proyecto se tuvo en cuenta de manera muy 
constructiva y se basó en el análisis de los impactos diferenciados de las políticas 
públicas. Permitió: 

- Promover la igualdad de género a través de la reducción de las desigualdades 
de género asegurando la participación igualitaria de mujeres y hombres en la 
vida económica. 

- Desarrollar una comprensión de las diferencias entre las necesidades y 
aspiraciones de hombres y mujeres, y así diseñar un proyecto que responda a 
estas necesidades y aspiraciones. 

- Producir un impacto positivo en los beneficiarios teniendo en cuenta las 
realidades de vida de mujeres y hombres. 

- Fortalecer capacidades a través de la capacitación de beneficiarios y la 
sensibilización del sector privado en temas de género y derechos de las 
mujeres. 

- Contribuir al cambio cultural desafiando las normas y prácticas sociales que 
discriminan a las mujeres. 

El enfoque de género consistió en tomar en cuenta las desigualdades de género en la 
implementación del proyecto. Este enfoque ha permitido identificar los obstáculos 
específicos a los que se enfrentan las mujeres en el mercado laboral y poner en 
marcha medidas para remediarlos. A modo de ejemplo, cabe mencionar la promoción 
del acceso de las mujeres a una formación profesional adecuada, la promoción de 
políticas de conciliación de la vida laboral y familiar, o incluso la lucha contra la 
discriminación salarial. En resumen, el enfoque de género logró mejorar la eficacia, 
eficiencia y sostenibilidad del proyecto al tomar en cuenta las necesidades, 
aspiraciones y roles diferenciados de mujeres y hombres. 

C.1.2: Sostenibilidad ambiental 

La sostenibilidad ambiental tiene como objetivo integrar las cuestiones ambientales 
en la implementación de proyectos de desarrollo. A través del sistema de formación 
profesional, el proyecto ha desarrollado un módulo de formación en cocina 
vegetariana, control de alergias y seguridad alimentaria. Esta elección se basa en los 
valores de promover estándares y cultura que tengan un impacto positivo en el medio 
ambiente a través de: 

1. Reducción de las emisiones de gases de efecto invernadero: La industria 
cárnica es una de las principales fuentes de emisión de gases de efecto 
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invernadero. La producción de carne requiere más energía, agua y alimentos 
que la producción vegetal. 

2. Uso eficiente de la tierra: La cría de ganado requiere una gran cantidad de tierra 
para la alimentación y el manejo de los animales. Por otro lado, la producción 
de hortalizas y cereales requiere menos tierra y se puede cultivar de manera 
más eficiente. 

3. Reducción del consumo de agua: La producción de carne requiere una gran 
cantidad de agua para alimentar a los animales y sacrificarlos. En contraste, la 
producción de vegetales y granos requiere menos agua y se puede cultivar con 
métodos de riego más eficientes. 

4. Preservación de la biodiversidad: La agricultura industrial y la ganadería tienen 
un impacto negativo sobre la biodiversidad. La producción de plantas se puede 
hacer de una manera más sostenible, ayudando a preservar la biodiversidad. 

Al optar por una dieta vegetariana, podemos ayudar a reducir las emisiones de gases 
de efecto invernadero y luchar contra el cambio climático. 

C.1.3: Diversidad cultural: 

El proyecto tuvo un impacto muy positivo en la promoción de la diversidad cultural. A 
través de las diversas actividades del proyecto, las mujeres migrantes pudieron 
beneficiarse de un entorno de integración favorable que les permitió: 

- Animar a las mujeres migrantes a compartir sus historias y experiencias, e incluirlas 
en las discusiones del proyecto. 

- Promover la inclusión y participación de mujeres de diferentes culturas. 
- Ofrecer talleres de formación o aprendizaje en grupos mixtos (mujeres marroquíes 

y migrantes) poniendo en valor y fomentando la diversidad cultural. 
- Sensibilizar al público en general sobre la importancia de la diversidad cultural en 

el proyecto y en la sociedad en general, mediante la organización de eventos o 
campañas de sensibilización. 

- Estrechar los lazos de colaboración con organizaciones que trabajan en el campo 
de la defensa de los derechos de las personas migrantes y que comparten los 
mismos valores y objetivos en cuanto a la promoción de la diversidad cultural. 

Al fomentar la diversidad cultural, el proyecto contribuyó a crear un entorno inclusivo 
y equitativo para las mujeres migrantes, permitiéndolas sentirse valoradas y 
respetadas. 

C.2: Evaluación de las actividades del proyecto: 

El proyecto implementó todas las actividades previstas en el acuerdo del proyecto. En 
este contexto, varias actividades se llevaron a cabo de manera muy satisfactoria a 
pesar de las limitaciones de coordinación con el sector privado y los socios 
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institucionales, que requieren un tiempo considerable para negociar colaboraciones 
con las asociaciones. 
 
A continuación se incluye la lista de actividades por resultados esperados a título 
informativo únicamente: 
 

 
Según la misión, las actividades del proyecto han sufrido algunos cambios en términos 
de planificación. Estos cambios están ligados al número de beneficiarios, que era muy 
elevado y que implicaba dividirlos en dos grupos de formación de forma alterna. Este 
cambio no afectó la calidad y los resultados esperados. Por el contrario, era 
beneficioso para garantizar una formación de calidad. 

Resultados Descripción de actividades 
 

Resultado 1: Mejora de las 
capacidades profesionales de las 
mujeres vulnerables de la ciudad de 
Tánger (30% inmigrantes, 70% 
marroquíes), en áreas con potencial de 
crecimiento para facilitar la integración 
profesional de las mujeres de la ciudad 
de Tánger 

Diagnóstico de barreras de acceso al mercado laboral para mujeres y 
zonas económicas con potencial de crecimiento en Tánger en contexto
Organización del taller de presentación de resultados del diagnóstico el 
9 de marzo. 
Realización de talleres de desarrollo de habilidades personales para 
120 mujeres vulnerables (70% marroquíes / 30% inmigrantes) 
Realización de talleres de formación profesional para 120 mujeres 
vulnerables (70% marroquíes / 30% inmigrantes) 

Resultado 2: Facilitada la integración 
profesional de mujeres vulnerables 
(30% inmigrantes, 70% marroquíes) en 
Tánger, a través de convenios con 
empresas para realizar prácticas y/o 
crear microempresas 
 

Apoyo profesional para la búsqueda de empleo y la inserción 
profesional 
Realización de talleres de búsqueda de empleo. 
Realización de prácticas en empresas de la región para 40 mujeres 
(migrantes y marroquíes) 
Seguimiento de mujeres (migrantes/marroquíes) que realizan prácticas 
en empresas de la zona 
Realización de cursos sobre la creación de microempresas 
sostenibles 
Apoyo en la realización de estudios de factibilidad para microempresas
Financiamiento y creación de microempresas a través de fondos semilla 
planificados 
Realización de cursos de gestión de microempresas para las 
microempresas creadas 
Seguimiento y apoyo a las microempresas 

Resultado 3: Se sensibiliza a la 
sociedad marroquí (miembros de la 
comunidad, empresarios y 
administración local) sobre los 
derechos de las mujeres, incluidos los 
derechos económicos y laborales. 

Organización de 10 jornadas de sensibilización para 250 socios de la 
ciudad de Tánger 
Realización de una campaña para la empleabilidad de la mujer para 
emprendedoras en la ciudad de Tánger (en curso). 
Realización de 5 jornadas de sensibilización con instituciones públicas 
de la ciudad de Tánger 

Resultado 4: Aumento de los niveles 
de sensibilización y movilización de la 
ciudadanía española y andaluza sobre 
la situación de los derechos 
económicos de las mujeres vulnerables 
(migrantes y marroquíes) en la ciudad 
de Tánger 

Publicación de 4 semestrales sobre la situación de vulnerabilidad 
económica y profesional que viven las mujeres migrantes y marroquíes 
en barrios vulnerables de la ciudad de Tánger 

Resultado 5: El seguimiento del 
proyecto es compartido por todos sus 
stakeholders (resultado transversal). 

Actualización de línea de base 
Realización del taller de lanzamiento del proyecto 
Reuniones del Comité Técnico de Seguimiento previstas para finales 
Evaluación de impacto externa 
Realización de un taller de capitalización y difusión de resultados 
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Estas actividades permitieron alcanzar los resultados esperados en el marco lógico y 
posibilitaron la realización de observaciones sobre el terreno a partir de las entrevistas 
de evaluación. 

En resumen, los principales resultados del proyecto según los entrevistados son: 

- La promoción de los derechos económicos de las mujeres en situación de 
vulnerabilidad ha sido asumida por el sector privado y ha mejorado la 
concienciación sobre la integración de este grupo objetivo. 

- Las mujeres beneficiarias han desarrollado una capacidad de comunicación y un 
discurso de incidencia en defensa de derechos. 

- Se ha ampliado una dinámica local y regional de defensa de los derechos de las 
mujeres dadas las oportunidades de intercambio y capacitación que genera el 
proyecto; 

- Una población local y un sector privado sensibilizados sobre el interés de la 
igualdad y equidad entre mujeres y hombres; 

- Producción de herramientas de módulos para el seguimiento del proceso de 
integración que pueden ser utilizadas por otros actores interesados, estas son: 

o Módulos de formación / habilidades empresariales y competencias 
sociales 

o Informe de diagnóstico 
o Enfoques de operatividad 
o Herramientas de seguimiento 
o Estudio de viabilidad de IGA 

 

‒ La implementación de un sistema de coordinación con los actores asociativos 
locales es una ventaja para el proyecto porque logró federarlos e involucrarlos más 
para una posible incidencia institucional y asociativa. 
 

‒ Los valores de igualdad han sido considerados como principios para el diseño e 
implementación de políticas públicas. Según testimonios, el proyecto logró anclar 
este tema y permitió a las empresas tomar conciencia e integrar esta dimensión 
en su política de desarrollo. 

 

‒ Los beneficiarios reciben capacitación y utilizan los conocimientos adquiridos en la 
capacitación. Así, cabe recordar, por ejemplo, que las mujeres migrantes se 
inspiraron en las elaboraciones y diseños de los productos expuestos en la tienda 
de la asociación DARNA para crear su propio producto. Esta observación refleja la 
apertura de la asociación DARNA y un gran espíritu de compartir. 

‒ Según el sector privado, el proyecto ha logrado desarrollar un centro de “formación 
a la carta” que responde perfectamente a las necesidades de las empresas, 
especialmente en el ámbito de la confección. Las empresas entrevistadas creen 
que los beneficiarios del proyecto están cualificados y cubren sus necesidades y 
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la asociación DARNA ha facilitado el proceso de su integración gracias a este 
saber-hacer desarrollado. 

 

C.3: Evaluación del marco lógico: 

La evaluación del marco lógico es un paso importante para medir la eficacia y 
eficiencia de un proyecto o acción. Un marco lógico es una herramienta de 
planificación que permite definir los objetivos, los resultados esperados, las 
actividades a implementar y los indicadores de seguimiento para medir el impacto del 
proyecto o programa. 
 
La evaluación del marco lógico consistió en examinar cada componente del marco 
para asegurar que se alcanzaron los objetivos, que los resultados se midieron con 
precisión, que las actividades se realizaron de manera efectiva y que los indicadores 
se utilizaron adecuadamente. 
 
Esta evaluación permitió medir la pertinencia, coherencia y sostenibilidad del proyecto 
y determinar si logró los resultados esperados. También proporcionó información 
valiosa para la toma de decisiones en el futuro y para mejorar la calidad de las 
intervenciones. 
 
En esta evaluación se profundizará en cada elemento del marco lógico para brindar 
un análisis completo y preciso del desempeño del proyecto, en este sentido la misión 
procedió al análisis y verificación de las fuentes relacionadas con los indicadores de 
logro y resultados esperados e hizo las siguientes observaciones y hallazgos: 
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Marco lógico 
 
 
 
 

                                                            
2Ver anexo 2: Lista de proyectos 

 

OBJETIVO PRINCIPAL 

 
Protección de los derechos económicos y laborales de las mujeres en 
Marruecos 

OBJETIVO 
ESPECÍFICO 

IOV (Indicadores 
Objetivamente 
Verificables) 

F.V. (Fuentes de 
verificación) 

Riesgos 
Observaciones/Hallazgos 

Promovido el acceso 
al mercado laboral y 
la generación de 
ingresos de mujeres 
vulnerables 
(migrantes y 
marroquíes) en 
barrios marginales 
de Tánger en el 
contexto de la 
COVID-19 

I1.OS: Al terminar el 
proyecto, 15 
microempresas 
lideradas por mujeres 
vulnerables 
(migrantes/marroquíes
) en la ciudad de 
Tánger, previamente 
capacitadas, están en 
funcionamiento. 
 
 
 

FV.1. Registros de 
microempresas; 
informes de seguimiento 
de microempresas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Contexto local 

La crisis del COVID-19 
está empeorando y 
descontrolándose y su 
impacto económico es 
severo. 

 

Riesgo para el 
expatriado 

Graves consecuencias 
ambientales por el 
COVID-19 en términos 
de seguridad ciudadana, 
acceso al sistema de 
salud, estrés y ansiedad 
y cierre de fronteras. 

 15 proyectos completados2 pudieron beneficiar a 21 
mujeres gracias a la opción de crear AIG agrupadas 
para mujeres migrantes. Se incrementó el número de 
beneficiarias del proyecto. 

 Esta opción de agrupar a las mujeres migrantes en un 
micro proyecto no fue una elección del proyecto sino 
un riesgo que no se identificó inicialmente y que atañe 
a la obligación de regularización de las mujeres 
migrantes para crear una condición de 
autoempresarias. 

 La asociación DARNA ha realizado estudios de 
viabilidad de los proyectos con los beneficiarios, lo que 
ha permitido la apropiación de los proyectos. 

 Las fuentes de verificación cumplen con los requisitos 
y se archivan de manera estructurada. 

 En relación con el riesgo para el expatriado: algunos 
beneficiarios sufrieron dificultades psicológicas debido 
a su situación económica muy vulnerable, divorcio o 
desesperanza que requería más apoyo personal; 
hubiera sido beneficioso prever la contratación de un 
trabajador social o un psicólogo para apoyarlos y 
gestionar este riesgo. 

I2.OS: Al finalizar el 
proyecto, se 
redactaron y firmaron 

FV2. Acuerdos firmados; 
certificados de prácticas 

  10 Convenios firmados y las mujeres fueron insertadas 
para pasantías entre 1 mes y 3 meses. 
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10 convenios de 
colaboración con 
empresas locales para 
la inserción laboral de 
40 mujeres en 
situación de 
vulnerabilidad en la 
ciudad de Tánger. 
 

entre cada empresa y 
trabajador y/o contratos. 
 

 5 otras empresas han acogido a mujeres para realizar 
prácticas pero la colaboración no se ha formalizado 
mediante acuerdos sino a través de intercambios de 
correos electrónicos. Por falta de tiempo, este proceso 
no se completó. 

 La oportunidad de realizar pasantías dentro de las 
instalaciones de DARNA fue muy beneficiosa para las 
mujeres migrantes que no fueron aceptadas por las 
empresas por su situación “irregular”. También fue 
beneficioso para las mujeres que tienen dificultades 
con el cuidado de los niños y no pueden cumplir con 
los horarios de la empresa y ni pagar los costes del 
cuidado de los niños. 

 Las fuentes de verificación cumplen con los requisitos. 

I3.OS: En 12 meses, 
un mínimo de 40 
mujeres vulnerables de 
la ciudad de Tánger 
mejoran su ingreso 
salarial, que es 
suficiente para cubrir 
sus necesidades 
básicas. 

FV3. Contratos de 
trabajo de los titulares de 
derechos; informes de 
seguimiento de las 
microempresas creadas. 

  En esta etapa es difícil medir este indicador. Debido a 
la duración limitada del proyecto, las mujeres han 
iniciado una actividad. 

 Los beneficiarios solicitaron apoyo y orientación de 
DARNA al final del proyecto para ayudarlos a iniciar 
sus actividades. 

 Este indicador debe medirse al menos 6 meses 
después de la finalización del proyecto. 

 Las fuentes de verificación son difíciles de recopilar. 
Debido a los estándares de protección de datos, se 
recomienda eliminarlos de los requisitos de la matriz 
de verificación. 
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Resultados 

 
I.O.V. (Indicadores 
Objetivamente 
Verificables) 

 
F.V. (Fuentes de 
verificación) 

 
Riesgos 
 

Observaciones/Hallazgos 

 

Resultado esperado R1

Mejoradas las 
capacidades 
profesionales de las 
mujeres vulnerables de 
la ciudad de Tánger 
(30% inmigrantes, 70% 
marroquíes), en áreas 
con potencial de 
crecimiento para facilitar 
la integración profesional 
de las mujeres de la 
ciudad de Tánger 

 
I1.R1: Alsegundo mes 
del proyecto se dispone 
de un diagnóstico de 
empleabilidad, que 
ayuda a orientar 
estrategias para 
mejorar el acceso al 
mercado laboral de 
mujeres vulnerables de 
la ciudad de Tánger. 

 
 

 
FV.1.1. Documento de 
diagnóstico; folleto 
informativo sobre los 
resultados. 
 
 
 

 

 

La situación económica es 
inestable. 

Las mujeres migrantes se 
caracterizan por una alta 
movilidad, por lo que 
pueden abandonar antes de 
completar los cursos de 
formación. 

No hay una buena 
transmisión de formadores a 
un colectivo que vive en 
situaciones de gran 
vulnerabilidad. 

- El diagnóstico realizado fue muy beneficioso para 
mejorar las fuentes de información referente a la 
problemática del proyecto. 

- Se recomienda distribuirlo ampliamente. 

I2.R1: Al final de la 
intervención, 120 
mujeres vulnerables 
(30% inmigrantes y 
70% marroquíes) son 
capacitadas en áreas 
de demanda laboral 
derivada del 
diagnóstico; con un 
abandono inferior al 
16%. 

FV.1.2. Lista de 
participantes; 
programa; evaluación 
de formaciones y 
fotografías. 

 125 mujeres se beneficiaron del proyecto, 
incluidas 30 inmigrantes y 95 marroquíes 

 El número de beneficiarios se considera muy alto 
con relación a la duración del proyecto dada la 
obligación de respetar la metodología para el 
aprendizaje de oficios (ej.: ciclo de al menos 6 
meses para costura) 

 Las fuentes de verificación están actualizadas y 
clasificadas por profesión y por inserción 
profesional y componente AGR. 
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Resultados 

 
I.O.V. (Indicadores 
Objetivamente 
Verificables) 

 
F.V. (Fuentes de 
verificación) 

 
Riesgos 
 

Observaciones/Hallazgos 

 

Resultado esperado R2

Facilitada la integración 
profesional de mujeres 
vulnerables (30% 
inmigrantes, 70% 
marroquíes) en Tánger, a 
través de convenios con 
empresas para realizar 
prácticas y/o crear 
microempresas 

 
I1.R2: En 12 meses, 40 
mujeres vulnerables 
(30% inmigrantes y 
70% marroquíes) de 
Tánger mejoraron sus 
competencias en 
búsqueda de empleo y 
emprendimiento, con el 
resultado de la 
elaboración de su 
currículum profesional y 
su incorporación a un 
registro de beneficiarias 
de DARNA que buscan 
empleo. 

 
FV2.1. Lista de 
participantes; 
programa; evaluación 
de la formación; 
fotografías; y 
currículums de 
mujeres. 
 
 
 
 

 
 
 
 

Las mujeres no utilizan los 
servicios de orientación 
profesional por 
desconocimiento o 
desconfianza. 

Los empresarios no facilitan 
la integración de las mujeres 
en sus talleres o empresas. 

Las mujeres migrantes se 
caracterizan por una gran 
movilidad, por lo que 
pueden salir antes de 
completar el proceso de 
integración/creación de 
microempresas. 

 Más de 20 mujeres se han beneficiado de un ciclo 
deformación adicional en Dar Lmoqawil. 16 
mujeres migrantes se han beneficiado de prácticas 
de acuerdo con su formación con empresas, como 
la empresa de catering Chhiwat Khadija de la que 
se han beneficiado de la formación en cocina 
vegetariana. De la empresa de alta costura MH se 
han beneficiado de la sastrería intercultural y, en 
otros establecimientos, como Zanka 90, Danky 
Museum, se han capacitado en limpieza y 
desinfección de locales. 

 Las fuentes de verificación están categorizadas y 
organizadas y se ajustan a los requisitos de la 
matriz. 

I2.R2. Al final del 
proyecto, 40 mujeres 
vulnerables (70% 
marroquíes y 30% 
inmigrantes) realizaron 
prácticas y/o se 
incorporaron al 
mercado laboral en 
Tánger, superando con 
éxito el período de 
prueba en más del 90% 
de los casos. 

FV2.2. Certificados de 
prácticas entre cada 
empresa y trabajadora 
y/o contratos. 

 53 mujeres se beneficiaron de pasantías en 
diferentes empresas. 

 Es demasiado pronto para medir la integración de 
las mujeres en el mercado laboral, ya que solo han 
pasado unos meses desde que las mujeres 
ingresaron al mercado laboral. 

 Se recomienda el seguimiento posterior al 
proyecto. 
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Resultados 

 
I.O.V. (Indicadores 
Objetivamente 
Verificables) 

 
F.V. (Fuentes de 
verificación) 

 
Riesgos 
 

Observaciones/Hallazgos 

 I3. R2. En 12 meses, al 
menos 15 mujeres 
(70% marroquíes y 30% 
inmigrantes) participan 
en la creación de 15 
microempresas, 
capaces de competir 
con las empresas 
existentes. 

FV2.3. Dossiers de las 
microempresas 
creadas; informes de 
seguimiento de las 
microempresas. 

  Los 15 proyectos han sido creados pero es difícil 
medir si en esta etapa están en condiciones de 
competir con las empresas ya que acaban de 
iniciar sus actividades. 

 Este indicador era muy ambicioso en comparación 
con la duración del proyecto. 

Resultado esperado R3

Sensibilizada la sociedad 
marroquí (miembros de 
la comunidad, 
empresarios y 
administración local) 
sobre los derechos de 
las mujeres, incluidos los 
derechos económicos y 
laborales. 

 
I1.R3. Al finalizar el 
proyecto, 250 personas 
sensibilizadas en la 
ciudad de Tánger sobre 
los derechos 
económicos y laborales 
de las mujeres, el 
reparto de tareas, la 
conciliación familiar y la 
prevención de 
conductas xenófobas 
(70% mujeres, 30% 
hombres), resultando 
en un cambio de vida 
familiar. 
 
 

 
FV3.1. Evaluación de 
la conciencia; 
Materiales usados ; 
encuestas. 
 
 
 
 
 
 

 

La sensibilización 
proporcionada no se adapta 
a las prioridades de los 
titulares de derechos, 
beneficiarios y la 
administración. 

 

 

 285 mujeres sensibilizadas incluyendo 153 
marroquíes y 46 inmigrantes 

 Indicador superado y fuentes de verificación 
conformes. 
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Resultados 

 
I.O.V. (Indicadores 
Objetivamente 
Verificables) 

 
F.V. (Fuentes de 
verificación) 

 
Riesgos 
 

Observaciones/Hallazgos 

 I2.R3. En 12 meses se 
sensibiliza a 20 
emprendedoras de la 
ciudad de Tánger sobre 
los derechos 
económicos y laborales 
de las mujeres (salario 
digno, seguridad social, 
conciliación, cuidado de 
los hijos, etc.), lo que 
hace que la mitad 
empiecen a emprender 
acciones para 
garantizar los derechos 
de las mujeres en el 
trabajo. 
 

FV3.2. Registro de 
visitas realizadas; 
evaluación de la 
sensibilización 
realizada; Materiales 
usados ; Listado de 
medidas adoptadas 
por empresarios 
sensibilizados. 
 
 

  20 empresas concienciadas 

 Fuentes de verificación compatibles 

Resultado esperado R4

Aumento de los niveles 
de sensibilización y 
movilización de la 
ciudadanía española y 
andaluza sobre la 
situación de los derechos 
económicos de las 
mujeres vulnerables 
(migrantes y marroquíes) 
en la ciudad de Tánger 

I1.R4. Al finalizar el 
proyecto, al menos 
1.000 personas reciben 
información sobre la 
situación de 
vulnerabilidad 
económica y 
profesional que viven 
las mujeres migrantes y 
marroquíes en Tánger, 
a través de los medios 
digitales de 
CONEMUND y DARNA.
 

 

FV4.1. Artículos 
publicados; Memoria; 
número de personas 
que visitan el sitio web 
y reciben el boletín 
CONEMUND. 
 

 

Los mensajes transmitidos 
no son de interés. 

Resultado conseguido: publicación de 4 artículos 
semestrales sobre la situación de vulnerabilidad 
económica y profesional que viven las mujeres 
inmigrantes y marroquíes en barrios vulnerables de la 
ciudad de Tánger. A continuación se muestran los 
enlaces: 

 
https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-
finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-
de-tanger-marruecos/ 

 
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-
para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-
vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por- 
el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-
marruecos/ La publicación de 4 artículos semestrales 
sobre la situación de vulnerabilidad económica y 
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Resultados 

 
I.O.V. (Indicadores 
Objetivamente 
Verificables) 

 
F.V. (Fuentes de 
verificación) 

 
Riesgos 
 

Observaciones/Hallazgos 

profesional que viven las mujeres inmigrantes y 
marroquíes en los barrios vulnerables de la ciudad de 
Tánger. 

 
https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-
finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-
de-tanger-marruecos/ 

 
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-
para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-
vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por- 
el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-
marruecos/ 

 

 I2.R4. Al finalizar el 
proyecto, al menos 50 
personas de Sevilla 
participan activamente 
en acciones de 
sensibilización y 
movilización social 
sobre la situación de 
discriminación 
económica y laboral 
que viven las mujeres 
vulnerables en Tánger. 

FV4.2. Listado 
asistentes; evaluación 
del taller; fotografías. 

 Actividad realizada por CONEMUND y publicada en el 
sitio web https://www.conemund.org/que-hacemos-
conemund/taller-de-sensibilizacion-madres-solteras-en-
tanger/ 

 
 

Resultado de la 
sección transversal R5 

El seguimiento del 
proyecto es compartido 
por todos sus 
stakeholders (resultado 
transversal). 

I1.RT. No procede No procede No procede Los interesados afirmaron que la gestión del proyecto 
fue conjunta entre CONEMUND y DARNA y que la 
distribución de tareas fue muy clara desde el inicio del 
proceso de identificación. 

El comité de seguimiento se organizó según lo previsto. 
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Hallazgo: La misión considera que, en general, el proyecto se implementó de manera eficiente. Se 
lograron actividades y resultados inmediatos y se superaron algunos indicadores. Se recomienda 

resaltar en las siguientes matrices existan indicadores cualitativos sobre el desarrollo de 
conocimientos y habilidades de los beneficiarios. 
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D. Coherencia : 

Las actividades están en perfecta armonía con los objetivos generales del proyecto 
así como con las herramientas producidas. Esta coherencia ha permitido poner en 
marcha un proyecto innovador que debe continuar y duplicarse en otros territorios y 
con otros beneficiarios con los mismos criterios. 

 
Según los beneficiarios entrevistados, el proyecto fue una rica experiencia. Durante 
su implementación, se solicitó a los beneficiarios que presentaran el fruto de su 
aprendizaje durante actividades organizadas en el marco del proyecto. Este tipo de 
actividad abrió a los beneficiarios al mundo exterior y les permitió desarrollar su propio 
sentido de apreciación de su saber hacer. 

 
D.1: A nivel de apoyo institucional; 
 

El proyecto atiende las necesidades de una categoría marginada que está incluida en 
las prioridades del gobierno marroquí pero que no ha tenido la oportunidad de 
beneficiarse de un programa estatal o apoyo institucional para beneficiarse de sus 
proyectos. 
 
La asociación DARNA se ha enfrentado a un tema muy crítico, el del reconocimiento 
de la mujer migrante como población que tiene derecho a beneficiarse de los 
proyectos del Estado. Según ANAPEC, la mujer migrante no figura en su carné de 
beneficiaria y, como institución, no puede apoyarla. 
 
Por otro lado, la Agencia Nacional de Promoción del Empleo y las Capacidades/ 
ANAPEC no pudo ofrecer apoyo técnico al proyecto, dado que, en su modo de 
funcionamiento, el proceso de apoyo requiere que se les proporcione la lista de 
beneficiarios que deben seguir los ciclos ANAPEC. En este caso de colaboración, la 
asociación DARNA no tendrá garantía de calidad en el aprendizaje, ni hoja de ruta de 
seguimiento. Esta diferencia en el método de actuar e implementar procesos de apoyo 
no condujo a colaboraciones óptimas. 
 
La asociación DARNA ha intentado buscar vías de colaboración para inscribir a las 
beneficiarios marroquíes en los programas nacionales en curso como forsa y la 
Iniciativa Nacional para el Desarrollo Humano/INDH, lamentablemente el 
procedimiento administrativo es muy complicado y la duración del proyecto no permite 
alinearse con la agenda de sus programas. 

 
Se debe realizar un trabajo de incidencia para explicar mejor a las instituciones 
el rol que juegan las asociaciones y se debe crear una plataforma de 
coordinación con el objetivo de crear complementariedades en la 
implementación de este tipo de iniciativas.  
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D.2: A nivel internacional: 
 

La aportación de CONEMUND fue muy destacable, la actividad de sensibilización 
sobre “la situación de las mujeres vulnerables en Tánger” organizada en Sevilla 
permitió una amplia difusión de los problemas y perspectivas de mejora de la situación 
actual. También se ha puesto en marcha este mecanismo de comunicación y campaña 
de sensibilización a través de la página web de CONEMUND, lo que permitirá un 
mayor apoyo a la problemática por parte de otros actores internacionales. 
 

E. Sostenibilidad 

Cualquier intervención eficaz de desarrollo generalmente incluye mecanismos que 
promuevan su sostenibilidad. En esta parte, examinamos si el proyecto ha tenido en 
cuenta esta dimensión, tanto financiera como operativamente, y si es probable que 
sus resultados se repliquen o generalicen. 

Uno de los principales elementos del éxito de las intervenciones de desarrollo es 
que el proyecto sea sostenible después de la partida del donante y que sea asumido 
por los actores locales. La ventaja que tiene la asociación DARNA es que está abierta 
a esta categoría de beneficiarios con o sin proyecto. Su plan de acción refleja un 
espíritu de promoción. Esta apertura permitirá retener a los beneficiarios y asistirlos si 
es necesario. 

Por lo tanto, es apropiado enumerar los diversos hallazgos relacionados con la 
sostenibilidad: 

- Una visión global ha sido desarrollada por la asociación DARNA y CONEMUND, 
las dos partes han expresado su voluntad de hacer, en la medida de lo posible, 
un seguimiento posterior al cierre del proyecto con los beneficiarios. 

- El proyecto logró establecer internamente en DARNA y CONEMUND una 
dinámica capaz de asegurar la sostenibilidad de los logros y buenas prácticas 
relacionadas con la inserción laboral de mujeres en situación de vulnerabilidad. 

- En general, los beneficiarios han acumulado una experiencia significativa y un 
conocimiento duradero que dará sus frutos en un futuro próximo, si las 
condiciones del mercado lo permiten. 

- Los sistemas de apoyo a los beneficiarios y el diagnóstico realizado constituyen 
elementos de capitalización, replicación e intercambio de experiencias. La amplia 
difusión de estos documentos podría contribuir a la difusión y sostenibilidad de 
los resultados del proyecto, particularmente en cuanto al uso de nuevos 
conocimientos por parte de los actores. 

- A través de la coordinación con las asociaciones que trabajan en el campo de la 
migración, pueden surgir vías de sostenibilidad para garantizar la continuidad del 
apoyo a los beneficiarios en el marco de otros proyectos similares si existen. 
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- Los representantes del sector privado entrevistados confirmaron que velarán por 
la sostenibilidad de los logros de este proyecto y que recurrirán a la asociación 
DARNA en caso de que sea necesario contratar personal. Por otro lado, 
propusieron desarrollar nuevos módulos adaptados a las necesidades del 
mercado en colaboración con DARNA (caso de Hilton que acogía a practicantes 
de limpieza) lo que constituye una fórmula innovadora para la implicación de la 
mujer en el mercado laboral de la limpieza, según los medios disponibles. 

Hallazgo: La misión cree que el enfoque de sostenibilidad solo puede 
garantizarse mediante el desarrollo de nuevos proyectos que puedan 
garantizar la continuidad de los logros actuales y capitalizar los adquiridos. 
Sin embargo, la replicación del proyecto siempre dependerá de la existencia de 
un nuevo proyecto. 

 

F. Impacto: 

De forma general, el impacto nos parece positivo si lo medimos a través de otros 
elementos como la influencia del proyecto en las beneficiarias. Estas últimas se han 
vuelto más conscientes y orientados hacia el curso y la actividad profesional de su 
elección. Además, se beneficiaron del apoyo material básico para iniciar sus 
actividades, incluso en casa.  
 
La mayoría de las acciones tuvieron un impacto positivo en las relaciones entre la 
asociación DARNA, el sector privado y la sociedad civil, ya que la mayoría de los 
beneficiarios reconocen que estas relaciones se han desarrollado más. 
 
El proyecto logró tener un impacto significativo en las mujeres al ofrecerles 
oportunidades de empleo y capacitación, permitiéndoles así mejorar sus condiciones 
de vida y fortalecer su autonomía. 
 

De hecho, al crear puestos de trabajo y capacitación específicamente para mujeres 
vulnerables, este proyecto ha contribuido a reducir las desigualdades económicas y 
sociales entre los sexos y ha podido remediar el limitado acceso de las mujeres 
vulnerables al empleo y las oportunidades de capacitación. También ha ayudado a las 
mujeres a adquirir habilidades profesionales y a desarrollar la confianza en sí mismas, 
ofreciéndoles capacitación y pasantías prácticas, lo que les ha permitido adquirir 
habilidades útiles en el mercado laboral y mejorar sus ingresos. 
 
Es difícil medir a corto plazo el impacto del proyecto en lo que respecta a la integración 
profesional, porque depende, por un lado, de las oportunidades del mercado y de la 
capacidad de los beneficiarios para afrontar los retos de la integración. Por lo tanto, 
esto requiere un largo tiempo de producción. 

En esta etapa, para que el impacto se materialice de manera concreta, es necesario 
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esperar al menos tres años después de la finalización del proyecto. Sin embargo, y 
sobre la base de los resultados ya señalados, la misión ya puede, en esta etapa, 
predecir un impacto positivo de este proyecto. 

Observación: Los resultados observados hasta la fecha permiten prever un 
aporte significativo del proyecto a condición de intervenir sobre su 
sostenibilidad y generar nuevos proyectos que promuevan el apoyo de los 
beneficiarios en una segunda fase de despliegue. 

V. Lecciones aprendidas: 
 
 

Esta misión pudo identificar una serie de lecciones aprendidas del proyecto. Entre 
estas lecciones más relevantes y significativas, cabe señalar que: 

- El proyecto está bien identificado y tiene una lógica de construcción inicial que 
facilitó su implementación, lo que permitió dotar al equipo de implementación 
del proyecto de una hoja de ruta bien trazada, que orientó hacia el logro de 
resultados y que permitió superar las dificultades encontradas. 

- La consideración de un enfoque participativo de las necesidades de las 
poblaciones constituyó un elemento importante para la apropiación y 
sostenibilidad de las acciones del proyecto. 

- El establecimiento de un equipo de proyecto independiente contribuyó a crear 
las condiciones necesarias para el éxito de la intervención. 

- La flexibilidad y transparencia de los procedimientos son factores clave para la 
eficiencia y el éxito del proyecto. 

- El papel de las asociaciones socias está orientado hacia la movilización, el 
seguimiento del cambio y la sostenibilidad de las acciones. Sin embargo, el 
límite de sus recursos, particularmente los financieros, puede sobrecargar este 
papel. 

La asociación DARNA y CONEMUND están bien ancladas en el territorio de la 
región de Tánger-Tetuán-Alhucemas a través de la multitud de proyectos que 
implementan en el campo. La sostenibilidad de su presencia y de sus actividades 
tras la finalización de la intervención ayudará a promover mejor los resultados 
obtenidos por este proyecto y a resolver los problemas de sostenibilidad de la 
acción.  

En última instancia, este proyecto ha creado “una oportunidad para una 
nueva vida” (como afirmó una beneficiaria) y una oportunidad para aprender 
sobre la consulta con las autoridades públicas. A nivel regional se ha 
configurado una dinámica colectiva que se espera perdure en el tiempo. 
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VI. Recomendaciones para otro proyecto en la misma 
línea 

 

1. A nivel de identificación e implementación de proyectos: 
- Llevar a cabo un proceso de consulta desde el inicio con el sector privado para 

identificar previamente las necesidades del mercado con mayor precisión. Esta 
medida facilitará el proceso de convenios de prácticas. 

- Asegurar que el proyecto se adapte mejor al contexto legal en cuanto a la 
creación de empresas y conceptualizar el tiempo necesario para crear un 
estatus de autoemprendedor. 

- Adaptar el número de actividades a la duración de la implementación para 
permitir que las partes interesadas respalden mejor el proceso. 

- Extender la duración de la implementación y tener en cuenta las fiestas 
sociales, la temporada baja comercial y cualquier otro elemento que pueda 
impactar la implementación del proyecto. 

- Digitalizar las herramientas, los documentos de seguimiento y las fuentes de 
verificación del proyecto y promover el intercambio a través de un enlace que 
permita que todos los interesados en el proyecto estén informados en tiempo 
real y contribuya a la protección del medio ambiente al minimizar la impresión 
de documentos. 

 

2. A nivel organizativo y presupuestario: 
- Aclarar aún más las aportaciones económicas de los encargados de la 

ejecución de forma muy clara para evitar gestiones imprevistas. 
- Dotar de más personal y reforzar el equipo con nuevos perfiles (ej.: trabajador 

social o psicólogo) y ampliar el equipo encargado de la integración dada su 
importancia. 

- Reservar un presupuesto para comunicación externa. 
- Incrementar el presupuesto de compras para permitir la adquisición de materia 

prima para los talleres de aprendizaje y tener la posibilidad de adquirir más 
materiales para los beneficiarios de los IGA. 
 

3. A nivel del sistema de apoyo a los beneficiarios: 
- Incrementar el número de meses de ciclos formativos. 
- Se recomienda consolidar los módulos de formación desarrollados en materia 

de integración profesional y competencias sociales y publicarlos como 
referencia de acompañamiento. 

- Planificar más actividades de desarrollo personal. 
- Planificar para un período de apoyo de al menos 6 años después de la creación 

de los IGA. 
- Crear un espacio amigable para los niños que permita que las madres solteras 

y las mujeres migrantes participen en la capacitación sin tener que preocuparse 
por cuidar a sus hijos. 
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- Brindar un módulo de capacitación en marketing digital. 
 

4. A nivel institucional 
- Registrar los términos de la alianza entre los diversos actores locales a través 

de alianzas escritas que especifiquen los compromisos y expectativas de las 
partes. 

- Definir y validar claramente los mecanismos y ejes que serán objeto de consulta 
entre los actores públicos y la sociedad civil para asegurar el apoyo institucional 
durante la implementación del proyecto. 

- Desarrollar un plan de sostenibilidad con los actores involucrados. 

 
5. A nivel de colaboración con asociaciones 
- Formalizar colaboraciones con asociaciones a través de alianzas por escrito o 

protocolos de colaboración que especifiquen claramente los compromisos y 
expectativas de las partes y destaquen sus contribuciones. 

- Seguir promoviendo la creación de redes de asociaciones locales y regionales 
que trabajan por los derechos de las mujeres marroquíes y migrantes. Este 
trabajo en red ya existe de manera informal aunque no se valore. Sería 
recomendable un trabajo de unión de esfuerzos y recursos disponibles. A más 
largo plazo, permitiría que las asociaciones locales se convirtieran en una 
verdadera fuente de propuestas frente a las autoridades públicas. 

 

6. En términos de comunicación y visibilidad: 
- Desarrollar un plan de comunicación al identificar el proyecto. 
- Elaborar un plan de difusión de los logros del proyecto. 
- Desarrollar una estrategia de comunicación en consulta con las partes 

interesadas para comunicar mejor y garantizar la apropiación del proyecto. 
- Promover el uso de todos los canales disponibles (sitios web, redes sociales, 

etc.) para la publicación de las actividades, resultados y entregables del 
proyecto. 

- Dar a conocer aún más las herramientas de comunicación utilizadas en las 
campañas de sensibilización y optar por herramientas accesibles para todas 
las categorías. 

 

7. A nivel de la asociación DARNA y CONEMUND 
- Realizar una reflexión más profunda sobre la estrategia o estrategias a 

desarrollar y llevar a cabo para que la promoción de la integración de las 
mujeres en situación de vulnerabilidad sea efectiva. 

- Formalizar colaboraciones con actores externos a través de acuerdos de 
asociación. 

- Recaudar fondos para promover oportunidades para la sostenibilidad del 
proyecto. 
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- Mantener contacto con los beneficiarios para asegurar la sostenibilidad del 
proyecto. 

- Mejorar la comunicación sobre las actividades de DARNA y CONEMUND 
explotando todos los canales disponibles (sitios web, redes sociales, relaciones 
con la prensa, etc.) 
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VII. ANEXOS: 
 

1. Anexo 1: Lista de personas y organizaciones entrevistadas 
 

Apellido y nombre y cargo Cuerpo Calidad 

Salima BEN MOUSSA Asociación DARNA Coordinador del proyecto 

Hanae SEDDIKI Asociación DARNA Asistente de Proyecto 

Hajar EL ALAMI Asociación DARNA Gerente de programa de 
competencias sociales y 
alfabetización 

Ismail ALLAM Asociación DARNA Formadora de sastrería 
intercultural 

Abderrahim Ben Atabou Asociación DARNA Formadora en cocina 
vegetariana, control de 
alergias y seguridad 
alimentaria 

Hamid EL BAGHDADI Asociación DARNA Entrenador Limpieza y 
desinfección de locales 

Sr. Mouad RAGHIF Asociación DARNA Consultor de integración y 
creación de IGA 

Meriem TALIBI Asociación DARNA Contable 

Annafs zakia BENSBIH CONEMUNDO Delegado de país 

Mouna BOUANANI CONEMUNDO Gerente de proyecto 

Souad LAGHMARI Compañía: Mujeres Tex Jefe de departamento de 
formación 

Abdel Hamid BENDAOUED Hogar del autónomo Attijari 
Wafa Bank 
 

Director 

Oumaima EL OMARI hotel Hilton Responsable de Recursos 
Humanos 

Mohammad Bakkali Restaurante: bolsa de 
comida 

Gerente 

Restaurante Souju Restaurante Souju Gerente 
nadia Casa de huéspedes Dar 

Sultán 
Gerente 

Mériem Delegación Diocesana de 
Migración 

 

Claudia Gallego Rodríguez Mujeres en Zona de 
Conflicto 

Psicóloga y gestora de 
proyectos de cooperación 
internacional 
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Lamiae CHERRAOUI ANAPEC Tutor 

NB: Esta lista de contactos no incluye la lista de beneficiarios. 
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2. Anexo 2: lista de proyectos 

15 Proyectos [5 proyectos para mujeres inmigrantes y 10 proyectos para mujeres marroquíes] 21 Mujeres [9 mujeres inmigrantes y 12 mujeres marroquíes] 

№ por 
pedido 

Apellido y Nombre 

Beneficiario del 
taller de 

formación 
profesional 

Estatus social / Beneficiarios indirectos Proyecto 
empresario 
automotriz 

1 Rhimou DIB cocina VCASA Ayuda a su familia de 4 con los gastos diarios. 
Pan y Pastelería para 
diabéticos y productos sin 
gluten 

Emprendedor 
Completado 

2 

KADDY CLAUDE DIOUMENCIA cocina VCASA 
Joven migrante en situación difícil y precaria, débil, 
mejoró su vida económica 

Cocina mixta para llevar 

Regular 
Emprendedor 

MONIQUE VICTOIRE ONG 
NGWEN 

cocina VCASA 
Joven migrante en situación difícil y precaria, débil, 
mejoró su vida económica 

Irregular 

3 
Julio DONGO cocina VCASA 

Joven migrante en situación difícil y precaria, débil, 
mejoró su vida económica 

Cocina mixta para llevar 

Trabajadores por 
cuenta propia 

Estelle RAGGY OUAYA 
DIAMONIKA 

cocina VCASA 
Joven migrante en situación difícil y precaria, débil, 
mejoró su vida económica 

Trabajadores por 
cuenta propia 

4 Mariam BOUNTEA cocina VCASA 
Mujer joven en situación difícil y precaria, a cargo de su 
familia (tres hijos entre 12 y 18 años), quiere mejorar su 
vida económica. 

Elaboración de comidas 
saludables para llevar en la 

cocina 

Trabajadores por 
cuenta propia 

5 nazha derrazi cocina VCASA Mujer viuda con dos hijos sigue estudiando Cocina festiva 
Trabajadores por 

cuenta propia 

6 Hasnae BENTAOUYT 
Sastrería 

intercultural 
Joven en situación difícil y precaria, responsable de su 
familia, quiere mejorar su vida económica. 

Proyecto de confección de 
artículos decorativos (bolso…. 

Producción de muñecas, 
Confección de colección de 

ropa) 

Emprendedor 



43 
 

7 Souhaila TOUIL 
Sastrería 

intercultural 
Mujer joven con tres hijos entre 8 y 13 años en situación 
difícil y precaria quiere mejorar su vida económica. 

Producción de vestidos de 
fiesta para niñas (7 años-16 

años) 
Emprendedor 

8 Hafsa Zaman 
Sastrería 

intercultural 
Joven en situación difícil y precaria, débil, mejoró su 
vida económica 

Producción de ropa de bebé. 
Emprendedor 
En progreso 

 

9 NadiaGhalmi Vestuario industrial Líder de familia de dos niños (11 años y 18 años) 

Elaboración de diversos 
artículos de decoración, ropa 

tradicional, bordado de 
logotipos. 

Emprendedor 

10 

MOBONZO ABUELA 
MABENGI 

Sastrería 
intercultural 

Mujeres jóvenes migrantes en situación difícil y precaria 
quieren mejorar su vida económica así como ayudar a 
sus pequeñas familias con los gastos diarios 

Diseño y confección de ropa 
con toque africano y 
complemento (bolso, 

monedero, 

No reglamentario 

KAYA VENE BETTY 
Sastrería 

intercultural 
No reglamentario 

ANITA ATANDJO 
Sastrería 

intercultural 
No reglamentario 

MONIQUE MASSAMBA 
Sastrería 

intercultural 
No reglamentario 

MALU MAMPOSAVISALUZA 
YAMAO 

Sastrería 
intercultural 

Trabajadores por 
cuenta propia 

11 FatihaBENKASSEM 
Sastrería 

intercultural 
Mujer divorciada con 5 hijos a cargo 

Fabricación y comercialización 
de láminas y cubiertas 

Trabajadores por 
cuenta propia 

12 Saadia Akabar Vestuario industrial
Mujer joven en situación difícil y precaria con un niño 
de 4 años en una guardería que quiere mejorar su vida 
económica 

haciendo la ropa interior 
Trabajadores por 

cuenta propia 

13 Khaoula BOULERBAH cocina VCASA Madre de dos niños muy pequeños (3 meses y 3 años) Cocina a pedido (catering) 
Trabajadores por 

cuenta propia 
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14 Bouchra EL IDRISSI. cocina VCASA 
Madre en situación precaria ayuda a su pequeña familia 
con los gastos diarios 

Cocina marroquí (catering) 
Trabajadores por 

cuenta propia 

15 Safae Bakkali 
Sastrería 

intercultural 
Mujer en situación precaria con un bebé de 3 meses 

fabricación de ropa de bebé Trabajadores por 
cuenta propia 
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3. Anexo 3: Herramientas de evaluación: 
 

Matriz de Evaluación 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Criterios Definición Preguntas de evaluación para su uso en 
guías de entrevista 

Pertinencia  Medida en que los 
objetivos de la acción 
de desarrollo 
corresponden a las 
expectativas de los 
beneficiarios, a las 
necesidades del país, a 
las prioridades globales, 
a las políticas de los 
socios y donantes. 
 

 ¿En qué medida ha sido el proyecto 
desarrollado e implementado de acuerdo 
con enfoques de género y derechos 
humanos? 

 ¿Cuál es la ventaja comparativa de la 
asociación en el desarrollo, implementación 
y seguimiento de este proyecto? 

Eficiencia  Grado en que los 
objetivos de la acción 
de desarrollo se han 
logrado o están en 
proceso de lograrse, 
teniendo en cuenta su 
importancia relativa. La 
eficacia mide el nivel de 
logro, visto como el 
resultado de un 
producto. 

 ¿En qué medida ha contribuido el proyecto 
a la promoción y fortalecimiento de la 
situación socioeconómica de las mujeres y 
cómo? 

 ¿En qué medida se han logrado los 
objetivos del proyecto? 

 ¿Cuál es el efecto directo o indirecto 
positivo o negativo del proyecto sobre los 
titulares de derechos? 

 ¿En qué medida este proyecto ha sido 
desarrollado, implementado, monitoreado y 
evaluado de manera inclusiva y 
participativa? 

 ¿Cuáles son los factores que impactaron 
positiva o negativamente en el logro de los 
resultados y efectos esperados? 

 ¿En qué medida se han fortalecido las 
capacidades de las partes interesadas? 

 ¿En qué medida el proyecto ha contribuido 
a cambios en las leyes y políticas públicas 
para que sean sensibles a las dificultades 
mujeres? 
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Eficacia  Grado en que los 
recursos (fondos, 
experiencia, tiempo, 
etc.) se convierten en 
resultados de forma 
económica. Con 
mayor frecuencia se 
refiere al vínculo 
entre insumos y 
productos en la 
cadena causal de 
una intervención. 

 ¿En qué medida es el uso de recursos 
financieros, humanos y técnicos fue 
eficiente en relación con los productos y 
resultados logrados? 

 ¿En qué medida los métodos de gestión 
y la gobernanza del proyecto han servido 
para la implementación, seguimiento y 
apropiación? 

 ¿Qué tipo de obstáculos (relacionados 
con el contexto político y sociocultural, 
administrativo y financiero) ha enfrentado 
el proyecto y en qué medida ha afectado 
esto a su eficiencia? 

 ¿El proyecto encontró limitaciones en 
integración del enfoque de género y el 
enfoque de derechos humanos y en qué 
medida ha influido esto en su eficiencia?

Impacto  Efectos a largo plazo, 
positivos y negativos, 
primarios y 
secundarios, 
inducidos por una 
acción de desarrollo, 
directa o 
involuntariamente. 

 ¿En qué medida ha inducido el proyecto 
cambios o efectos positivos y/o 
negativos, intencionados y/o no 
intencionados en la vida de los titulares 
de derechos, objetivos o no? 

Viabilidad 
/Sostenibili-
dad 

 Continuación  de 
beneficios resultantes 
de una acción de 
desarrollo después 
del final de una gran 
intervención. 
Probabilidad de 
obtener beneficios a 
largo plazo. Situación 
en la que es probable 
que los beneficios 
netos superen los 
riesgos. 

 ¿Hasta qué punto el proyecto ha 
establecido procesos y sistemas que 
promuevan la sostenibilidad de los 
resultados alcanzados? 

 ¿En qué medida ha permitido el proyecto
para crear una sinergia entre otros 
actores? 
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Guía de entrevista 
 
Identificación y asociación 
 

1. ¿Cómo se inició la asociación para este proyecto? ¿Quiénes son los 
stakeholders asociados a la identificación del proyecto? ¿Cuál es el papel de 
su organización y de la población beneficiaria en esta identificación? 

2. A la sociedad civil que se considera parte interesada, ¿se le ha consultado? 
3. ¿Cuál es el problema que aborda el proyecto? ¿En qué medida es este tema 

una prioridad para la población? 
4. ¿Hay un valor añadido del proyecto en comparación con estas acciones 

similares? ¿Cuál? 
 

Implementación 
 

1. ¿Cómo participó su organización en la implementación del proyecto? ¿Cuál es 
su aporte? ¿Cómo han participado otras partes interesadas en esta 
implementación? 

2. ¿Cómo se gestionó el proyecto dentro de su organización? ¿Fue adecuado 
este método de gestión? ¿Por qué? 

3. ¿El entorno político tendrá consecuencias positivas o negativas en el 
desempeño del proyecto? ¿Cuáles? 

4. ¿Cuáles son los obstáculos que influyeron en el buen desarrollo de las 
actividades del proyecto? ¿Cómo reaccionó el proyecto ante estos obstáculos? 

5. ¿Cómo se aseguró la gestión financiera del proyecto? 
 

Logros 
 

1. ¿Se han llevado a cabo todas las actividades planificadas del proyecto? 
¿Cuáles son las actividades que no se han realizado? ¿Por qué? 

2. ¿Los procedimientos internos de gestión financiera del proyecto afectan la 
prestación adecuada de sus servicios a los beneficiarios? ¿Cómo? 

3. ¿Se están cumpliendo los plazos del proyecto? De no ser así, ¿cuáles son 
estos plazos incumplidos? ¿Por qué? ¿Cuál es la fecha real de cierre del 
proyecto? 

4. ¿Los recursos (financieros, humanos y administrativos) puestos a disposición 
del proyecto fueron suficientes y satisfactorios? ¿Cómo? 

5. ¿Cómo encontró el procedimiento financiero del financiador? 
6. ¿La gestión de proyectos se centró en el logro de resultados? ¿Cómo? 
7. ¿Cómo implementa el proyecto sus enfoques transversales? 
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Coordinación, Planificación, Seguimiento y Evaluación 
 

1. ¿El proyecto prevé una planificación de actividades? ¿Cómo? 
2. ¿Cuenta el proyecto con un sistema de seguimiento y evaluación? ¿Cuál? 
3. ¿Cómo se aseguró el seguimiento y la presentación de informes para el 

proyecto? 
4. ¿Los órganos de gobierno (comité de dirección y seguimiento) respetaron la 

frecuencia de sus reuniones? ¿Cómo se siguieron sus decisiones? 
5. ¿Los métodos de coordinación entre los socios del proyecto están adaptados 

al proyecto? ¿Cómo? 
6. ¿En qué medida el proyecto ha gestionado los supuestos y factores de riesgo 

identificados inicialmente? 
7. En su opinión, ¿cuáles son los indicadores que brindan información sobre el 

éxito o no del proyecto? 
8. ¿Cómo se asegura DARNA de que se alcancen sus objetivos? 
9. En su opinión, ¿DARNA ha cumplido su misión? ¿Cómo? 
10. ¿Quiénes son los beneficiarios de estos resultados y cambios? 
11. ¿Hubo algún resultado inesperado del proyecto? (Positivo o negativo) 
12. ¿En qué medida utilizan los beneficiarios los aprendizajes adquiridos? 

Proporcionar ejemplos. 
 

Sostenibilidad 
 

1. ¿En qué medida las inversiones realizadas en el marco de esta acción podrán 
producir efectos futuros? 

2. ¿Cuáles son las condiciones para la sostenibilidad de los resultados del 
proyecto? 

3. Si el proyecto se cierra, ¿cuál es el futuro de los productos y resultados del 
proyecto? 

4. ¿Cuál es el grado de sinergia entre el proyecto y los distintos proyectos DARNA? 
5. ¿Qué herramientas de comunicación se implementan? ¿Se identifican las 

brechas de comunicación? ¿Cuáles? 
6. En caso de que el proyecto se vuelva a implementar, ¿cuáles son los puntos a 

mantener? ¿Y los puntos a mejorar? 
7. Otras cuestiones a añadir, propuestas o recomendaciones 

 

 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mis en œuvre par l’association DARNA 

en partenariat avec CONEMUND 

avec l’appui financier de la mairie de Séville 

 

 

        Meriem Rhoflane 

 

  

 

 

Rapport d’évaluation finale du projet « Emploi et 
génération de revenus pour les femmes en 

situation de vulnérabilité dans la ville de Tanger 
en réponse aux conséquences économiques du 

COVID-19 » 



1 
 

 

 

Table des matières 
 

I. Introduction : ......................................................................................... 3 

1. Présentation de l’intervention ............................................................. 3 

2. Rappel des objectifs et des résultats attendus du projet ................ 5 

II. Objectifs et contexte de l’évaluation finale : ..................................... 5 

III. Méthodologie de l’évaluation finale .................................................... 6 

IV. Résultats de l’évaluation de l’intervention : ..................................... 11 

1. Aspects organisationnels ................................................................... 11 
A. La pertinence .................................................................................................. 14 

B. L’efficience : .................................................................................................... 17 

C. Efficacité : ........................................................................................................ 19 

C.1 : Approches transversales : ............................................................................... 19 

C.1.1 : Approche genre dans le développement : .................................................. 19 

C.1.2 : Durabilité environnementale ......................................................................... 20 

C.1.3 : Diversité culturelle : ....................................................................................... 21 

C.2 : Appréciation sur les activités du projet : ....................................................... 21 

C.3 : Évaluation du cadre logique : .......................................................................... 23 

D. Cohérence : ..................................................................................................... 33 

E. Durabilité ......................................................................................................... 34 

F. Impact : ............................................................................................................ 35 

V. Enseignements tirés : ......................................................................... 36 

VI. Recommandations pour un autre projet dans la même optique ... 37 

VII. ANNEXES : ............................................................................................ 40 

1. Annexe 1 : Liste des personnes et organismes interviewées ................................................. 40 

2. Annexe 2 : liste des projets ...................................................................................................... 41 

3. Annexe 3 : Outils d’évaluation : ............................................................................................... 43 
 

 

 

 

 
 
 
 



2 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Nous souhaitons présenter nos vifs remerciements 

à tous les acteurs et actrices qui ont bien voulu 

contribuer à la bonne conduite de la présente mission 

d’évaluation par leur disponibilité, collaboration et 

leur engagement. 

 

Nous tenons également à remercier tout 

particulièrement toute l’équipe et collaborateurs de 

l’association DARNA et CONEMUND pour leur 

mobilisation, leur prévenance et leur soutien constant 

tout au long de la durée de cette mission : nous 

souhaitons leurs témoigner de notre profonde 

reconnaissance pour leur implication, qui sans 

laquelle cette mission n’aurait pas été possible. 

 

 
 



3 
 

I. Introduction : 
 

La présente action est le fruit d’une série d’activités de concertation réalisées dans 

le cadre du projet « Emploi et génération de revenus pour les femmes en situation 

de vulnérabilité dans la ville de Tanger en réponse aux conséquences 

économiques du COVID-19 », porté par l’association DARNA, en partenariat avec 

l’ONG espagnole CONEMUND avec l’appui financier de la Mairie de Séville. 

Afin de faire face aux difficultés engendrées par la pandémie de la COVID 19 en 

matière de promotion des droits socio-économiques des femmes, les parties 

prenantes au projet ont conjugué leurs efforts pour mettre en œuvre un projet qui 

ambitionne de contribuer à la protection des droits socio-économiques des femmes au 

Maroc. 

A travers une démarche inclusive et participative, le projet a pu jouer le rôle 

d’intermédiaire entre le secteur privé et les femmes en situation de vulnérabilité, a 

assuré l’accompagnement des femmes et des entreprises avec pour  objectif de créer 

des pistes de collaboration et d’agir en matière de besoins de développement de 

compétences et qualification professionnelles. 

Ce processus de coaching avait pour objectifs, d’une part, la promotion d’une formation 

et d’un accompagnement à la carte répondant aux besoins du secteur privé et 

promouvant l’accès des femmes aux opportunités économiques, et d’autre part, la 

sensibilisation du secteur privé sur l’importance de l’égalité homme/femme et sur l’ 

application effective des droits fondamentaux, qui sont autant de points qui permettent 

d’inscrire ce projet dans une dynamique internationale.  

 

1. Présentation de l’intervention 
  

 

La présente mission d’évaluation s’inscrit dans le cadre de l’activité 4 du projet  

 

La pandémie de la COVID-19 a impacté négativement l’accès des femmes à l’emploi 

au Maroc. Selon les données de l'Enquête Nationale sur l'Emploi (ENE) de 2020, le 

taux d'employabilité des femmes a baissé de 8,7% par rapport à l'année précédente, 

passant de 24,6% en 2019 à 22,5% en 2020. 

De plus, le taux de chômage des femmes a quant à lui sensiblement augmenté, 

passant de 10,3% en 2019 à 15,3% en 2020, soit une augmentation de 5%.  

La pandémie a également affecté la nature des emplois occupés par les femmes, avec 

une augmentation notoire du nombre de femmes travaillant dans le secteur informel. 

Cette nouvelle situation a réduit leur résilience, les a exposé au risque de perte 

d'emploi et a aggravé leur vulnérabilité économique. 
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Selon les estimations de la Banque Mondiale, les femmes ont été plus touchées que 

les hommes par la perte d'emplois formels au Maroc pendant la pandémie, 

représentant environ 52% de la perte totale d'emplois. 

Il convient également de noter que les restrictions de mobilité imposées par la 

pandémie ont touché les femmes plus que les hommes et ont impacté gravement leur 

capacité à maintenir leur emploi. 

En résumé, la pandémie de la COVID-19 a eu un impact certain sur l'employabilité des 

femmes au Maroc, notamment à travers l’augmentation du taux de chômage et la 

diminution du taux d'emploi. Les femmes ont été plus touchées que les hommes en 

terme de perte d'emplois formels, aggravant, par là même, leur vulnérabilité 

économique. 

 

Face à cette situation, ce projet a été conçu et implémenté dans un contexte 

national marqué par le lancement de réformes visant à donner une réelle impulsion à 

la lutte contre le chômage et au redécollage économique post-covid. L’objectif étant 

d’œuvrer au maintien des emplois existants et de favoriser la création d’opportunités 

d’emplois productifs et décents en nombre suffisant dans des conditions de liberté, 

d’équité, d’accessibilité, de sécurité et de dignité humaine. La vision stratégique du 

ministère du Travail et de l’Insertion Professionnelle s’articule autour de 

fondamentaux. 

 

Pour leur part, les organisations de la société civile sont également animées par la 

volonté de contribuer à la mise en application de la stratégie nationale de l’emploi et 

la promotion des droits socio-économiques des groupes cibles en mettant en place 

des mesures et des processus de rupture avec les normes et réglementation sexistes. 

Les disparités sont souvent perceptibles au niveau de l’application inéquitable de la loi 

et de la réglementation en vigueur. 

 

Dans ce contexte de crise socio-économique post-covid qui a constitué un phénomène 

d’amplification et d’aggravation des inégalités entre les femmes et les hommes sur le 

marché de l’emploi. 

 L’association DARNA a mis en œuvre le projet « Emploi et génération de revenus 

pour les femmes en situation de vulnérabilité dans la ville de Tanger en réponse 

aux conséquences économiques du COVID-19 » afin de contribuer à trouver des 

solutions susceptibles de surmonter l’impact négatif de la crise et prendre activement 

part à la réforme en cours en matière de promotion d’égalité d’emploi et de protection 

des droits socio-économiques. 

 

Afin de mieux mesurer le niveau de réalisation des activités et l’atteinte des 

résultats, et selon les dispositions de la convention cadre de partenariat liant 

l’association DARNA et ses partenaires et bailleurs de fonds, nous avons entrepris 

l’évaluation finale externe du projet conformément aux termes de référence.  
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2. Rappel des objectifs et des résultats attendus du projet 
 

a) Objectif général 

 

Contribuer à la protection des droits socio-économiques des femmes au Maroc. 

 

b) Objectif spécifique :  

 

Promouvoir l'accès au marché du travail et à la génération de revenus pour les femmes 

vulnérables (migrantes et marocaines) dans les quartiers défavorisés de la ville de 

Tanger dans le contexte de la Covid-19 

 

c) Résultats Attendus : 

 

Résultat 1 Les capacités professionnelles des femmes en situation de vulnérabilité 

dans la ville de Tanger (30% migrantes, 70% marocaines), dans des zones à fort 

potentiel de croissance pour faciliter l'insertion professionnelle des femmes sont 

améliorées. 

 

Résultat 2 L'insertion professionnelle des femmes en situation de vulnérabilité (30% 

migrantes, 70% marocaines) à Tanger, à travers des accords avec des entreprises 

pour effectuer des stages et/ou création de micro entreprises est facilitée. 

 

Résultat 3 Les membres des deux communautés (Marocaines et migrantes) et les 

entreprises et responsables des acteurs publics et privés sont sensibilisés aux droits 

des femmes, notamment les droits socio-économiques. 

 

Résultat 4 Les niveaux de sensibilisation et de mobilisation des citoyens espagnols 

sont élevés sur la situation des droits économiques des femmes en situation de 

vulnérabilité (migrantes et marocaines) dans la ville de Tanger. 

II. Objectifs et contexte de l’évaluation finale : 

Cette évaluation a pour objectif :  

 de mesurer le degré d’atteinte des résultats et objectifs du projet en tenant 

compte des indicateurs établis dans la formulation du projet et en prenant en 

compte particulièrement la dimension de la bonne gouvernance 

organisationnelle ; 

 d’analyser la qualité et la pertinence de la stratégie d’intervention mise en 

place ; 
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 d’analyser particulièrement la qualité du partenariat développé avec le 

partenaire et avec les autres instances associées au projet ;  

 d’analyser la pertinence des instruments de suivi et évaluation utilisés 

(indicateurs, sources de vérification, données de ligne de base) ; 

 de faire une appréciation sur les mécanismes mis en place par DARNA et ses 

partenaires pour l’exécution du projet et l’utilisation des ressources (humaines, 

matérielles, financières) ;  

 d’analyser la durabilité du projet, en particulier si les actions menées par le 

projet auront un impact durable sur la vie des communautés ciblées ;  

 d’identifier les différents changements prévus et non prévus, positifs ou 

négatifs, qui ont contribué à la réalisation ou à la non réalisation de l’objectif 

global du projet ; 

 d’élaborer des recommandations pour l’association DARNA et ses partenaires 

afin d’introduire des améliorations dans la stratégie de mise en œuvre du projet 

et identifier d’éventuelles actions futures à promouvoir. 

A noter qu’il existe un cadre logique de l’ensemble du projet qui prévoit une 

évaluation ex-post, c'est-à-dire une évaluation d’une action de développement une fois 

celle-ci terminée. Le but est d’identifier les facteurs de succès ou d’échec, d’apprécier 

la durabilité des résultats et des impacts, et de tirer des conclusions qui pourront être 

dupliquées dans d’autres actions.   

 

La présente mission d’évaluation est organisée à la fin du projet prévue pour fin mars 

2023. Elle est concomitante à la fin de toutes les activités en vue de tenir compte de 

leur contenu et pour évaluer la pérennité du projet. 

III. Méthodologie de l’évaluation finale 
 

Une méthodologie mixte a été utilisée dans le cadre de cette évaluation en combinant 

une recherche documentaire aux techniques d’enquête qualitative et quantitative afin 

d’apprécier la pertinence des objectifs du projet, l'efficience et l'efficacité de la mise en 

œuvre et la viabilité des actions entreprises auprès des parties prenantes.  

 

A cet effet, une matrice d’évaluation élaborée a servi de cadre d’évaluation pour la 

mission. Les informations requises pour le renseignement des indicateurs de 

performance du projet sont prises en compte dans les questions d’évaluation relatives 

au critère d’efficacité. 
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1. Entretien de préparation et de cadrage  

 

Un entretien collectif a été organisé avec 2 membres de l’équipe de projet de 

l’Association DARNA ; la coordinatrice et l’assistante de projet et le délégué pays de 

CONEMUND au Maroc. Cet entretien a été une étape importante pour valider la 

méthodologie de l’évaluation et commencer la préparation de la phase de terrain ainsi 

que la revue documentaire nécessaire pour lancer la mission. 

 

2. Revue documentaire :  

 

Cette phase a permis l’exploitation de la documentation disponible sur la conception 

et la mise en œuvre du projet pour l’approfondissement de la compréhension du projet 

et à la recherche des éléments de réponse aux questions d’évaluation, qui peuvent 

être des informations de type qualitatif ou quantitatif.  

 

En outre, la revue documentaire était une étape importante pour : 

 

- Identifier les leçons tirées des expériences ultérieures du projet ; 

- Comparer les résultats du projet avec les objectifs initiaux ; 

- Évaluer la pertinence du projet par rapport aux besoins des bénéficiaires du 

projet et des parties prenantes ; 

- Évaluer l'efficacité des activités du projet et leur contribution aux résultats 

attendus. 

- Évaluer la qualité des données du projet et leur fiabilité ; 

 

3. Enquête qualitative :  

 

Cette méthode a permis de recueillir des informations pour apprécier la mise en 

œuvre du projet, particulièrement, la pertinence des objectifs, leur degré de 

réalisation ainsi que la viabilité des expériences acquises. Elle a consisté en la 

conduite d’entretiens individuels approfondis avec des informateurs clés ainsi qu’en 

des groupes de discussions dirigés avec les bénéficiaires à l’aide de guides 

d’entretien spécifiques.  

 

4. Traitement et analyse des données  

 

Cette étape s’est déroulée en deux parties complémentaires, à savoir une analyse des 

données quantitatives liées au nombre de bénéficiaires atteints et une analyse des 

données qualitatives. L’ensemble des données collectées a été organisé par 

thématiques afin de rédiger des synthèses selon une analyse de contenus. 

 



8 
 

La mission d’évaluation a développé une méthodologie répondant à l’ensemble des 

questions évaluatives afin de répondre aux besoins de l’association DARNA, 

CONEMUND et ses partenaires. 

Cette évaluation s’est déroulée sur la base de plusieurs principes, notamment : 

‒ La triangulation, principe par lequel les informations obtenues sont validées (ou 

non) autant que possible par différents acteurs ; 

‒ « L’écoute », d’où les questions posées qui suscitent des réponses « larges », 

permettant ainsi de recueillir un maximum d’informations.  

‒ Les connaissances locales (et surtout celles de l’équipe du projet) sont 

considérables et ont été pleinement exploitées ; 

‒ La mise en confiance des acteurs, afin d’éviter que le processus d’évaluation 

ne se transforme en « procès ». 

5. Sources de données et revue documentaire  

 

Pour les besoins de la présente mission d’évaluation et afin de lui garantir toutes les 

chances de réussite, nous avons procédé à la revue d’un certain nombre de 

documents pertinents mis à notre disposition par l’équipe du projet. Le but, à travers 

cette revue documentaire, étant de s’imprégner au maximum de l’esprit du projet, de 

sa philosophie, de ses objectifs et résultats attendus, de ses difficultés et limites et des 

perspectives qu’il pourrait ouvrir dans le futur. A cet effet, nous avons parcouru les 

documents suivants :  

 

- Le cadre logique  

- Le rapport de diagnostic  

- Le budget alloué au projet  

- Le rapport de diagnostic de la phase 1 du projet  

- les rapports intermédiaires, mensuels relatifs au déroulement des activités  

- La liste des bénéficiaires du projet  

- La liste des accords de stage signés avec les entreprises  

- Liste des bénéficiaires ayant décroché des stages   

- Listes des bénéficiaires des activités génératrices de revenus 

- Étude de faisabilité des projets générateurs de revenus  

- Listes de présence  

- Rapports des formations réalisées. 

 

D’une manière générale, la revue documentaire a permis de rassembler et d'examiner 

de manière systématique toutes les informations disponibles sur le projet. Elle a permis 

également de développer une idée initiale sur les réalisations des projets, d’en vérifier 
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les différents indicateurs, de déterminer les améliorations susceptibles d’être 

apportées au projet et les aspects qui nécessitent une évaluation plus détaillée. 

 

6. Entretiens individuels et focus groupes :  

Les entretiens individuels et les focus groupes ont permis, pour leur part, de fournir 

des informations utiles et complémentaires pour évaluer le projet sous différents 

angles notamment en veillant à :  

- Obtenir des commentaires détaillés sur l'expérience individuelle de chaque 

participant au projet. 

- Évaluer la satisfaction des bénéficiaires vis-à-vis des résultats du projet. 

- Identifier les obstacles et les défis rencontrés par les parties prenantes au projet 

et leurs solutions éventuelles. 

- Évaluer l'impact du projet sur la vie des bénéficiaires et leurs communautés. 

- Obtenir des feedback sur les forces et les faiblesses du projet. 

- Évaluer l'impact global du projet sur la vie des participants et leurs communautés. 

- Identifier les perspectives de développement d’un projet similaire 

En somme, les entretiens individuels et les focus groupes ont fournis une perspective 

plus détaillée et personnalisée de l'expérience des bénéficiaires et du secteur privé 

dans le projet. 

7. Déroulement de la mission d’évaluation  

 

La mission s’est déroulée selon le processus suivant : 

 

 

 

 

 

 

 

 

Réunion de 
cadrage 

Revue 
documentaire 

Elaboration des 
outils 

Ppréparation de 
la mission de 

terrain 

Mission de 
terrain

Débreif avec 
l'équipe 

Analyse des 
données 

Reporting
Restitution des 

résultats 
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A. Groupes cibles rencontrées1 :  

 

 
 

B. Difficultés rencontré lors de la mission  

 

    L’équipe du projet a facilité l’accès aux différents types et sources de données. 

Cependant, la mission a rencontré certaines difficultés, vu que les activités du projet 

n’étaient pas encore achevées à 100% au moment du lancement de la mission. Cette 

situation a posé des difficultés au niveau de la consolidation des documents et des 

sources de vérification pour les dernières activités organisées en février ainsi que le 

rapport final qui doit être finalisé après la clôture du projet. 

    La deuxième difficulté rencontrée résidait dans le manque de disponibilité des 

bénéficiaires en raison de leurs occupations professionnelles et personnelles. Ceci a 

restreint considérablement leur disponibilité pour prendre part aux focus groupes de 

l’évaluation du projet. Cette difficulté se justifie de manière très claire par le lancement 

des activités génératrices de revenus qui demandent un engagement de la part des 

bénéficiaires.  

 

                                                           
1Voir annexe 1 : liste des personnes interviewées 

Équipe du projet au sein de 
DARNA et CONEMUND  

(10 personnes )

Secteur  privé

(6 entreprises) 

Associations oeuvrant dans 
le domaine de la migration 

Délégation Diocésaine de 
Migration et Mujeres en Zona de 

Conflicto  Claudia 

Bénficiaires du projet 

(35 femmes marocaines et 7 
femmes migrantes)
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IV. Résultats de l’évaluation de l’intervention : 
 

Les résultats de cette évaluation finale seront présentés en fonction des critères 

d’évaluation grâce à une triangulation des données recueillies à travers la recherche 

documentaire notamment les documents projet (rapports mensuels, intermédiaires) et 

les données quantitatives et qualitatives collectées auprès des bénéficiaires et du 

secteur privé. 

1. Aspects organisationnels  
 

1.1. Ressources humaines : 

 

 Une équipe de collaborateurs a été affectée pour la conduite du projet. Quoique 

réduite, l’équipe est composée de profils pointus mais complémentaires. Elle compte :  
 

- La coordination technique  

- L’assistance du projet :  

- La responsable de l’insertion  

- La comptable  
 

La répartition des tâches entre les membres de l’équipe du projet était bien précisée 

et clarifiée et les flux et canaux de communication ont été jugés satisfaisants par les 

membres de l’équipe.  

Toutefois, le départ de la responsable d’insertion a plus ou moins perturbé 

momentanément le bon déroulement des activités du projet. Pour combler ce vide, 

l’équipe de projet a du assurer l’intérim avant que la coopérative MOUBADARA, ne 

prenne le relais sur ce volet.  

 

1.2. Organes de gouvernance : 

Selon les dispositions du projet, un Comité de suivi entre CONEMUND et DARNA 

doit être mis en place et se réunir semestriellement. Ce Comité a pour principales 

missions d’accompagner l’exécution du projet, de s’assurer du respect des délais 

d’exécution, d’examiner les rapports de progrès, de formuler des recommandations, 

ainsi que la validation des rapports finaux, narratifs et financiers. 

Un comité de suivi de proximité constitué de la coordinatrice du projet, du délégué 

pays de CONEMUND et des responsables financiers a été créé. Il se réunissait 

mensuellement et toutes les fois que le besoin s’en était senti. 

Les comités mis en place ont permis d’assurer une cogestion du projet et ont 

permis également de suivre en temps réel l’état d’avancement technique et 

financier du projet. 
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1.3. Suivi et évaluation du projet 

Il y a lieu de signaler dans en premier lieu que l’articulation et la complémentarité 

entre les activités, les objectifs et les résultats sont bien identifiées. En second lieu, il 

convient de noter qu’une logique d’intervention orientée vers l’atteinte des résultats a 

été également constatée lors des entretiens avec les membres de l’équipe. De plus, 

le document du projet a prévu également un cadre logique clair afin d’assurer un suivi 

et une évaluation de cette intervention. 

L’approche participative du projet se révèle clairement à travers l’organisation de 

réunions de suivi et d’échange entre les membres de l’équipe technique. Il y a lieu de 

signaler que cette approche a été non seulement adoptée mai également développée 

pour une meilleure efficience du projet.  

Dans ce cadre, deux types de suivi ont été mis en pratique dans le cadre de la 

réalisation du projet, il s’agit tout d’abord d’un : 

 Suivi interne assuré par la coordinatrice et l’équipe technique pour une bonne 

mobilisation des parties prenantes et des ressources nécessaires pour la mise en 

place des activités du projet.  

En matière de mise en œuvre l’équipe du projet a élaboré une feuille de route pour 

assurer le dispositif de l’insertion professionnelle comme suit : 

 

La mise en place d’un dispositif d’accompagnement clair et bien défini a permis d’avoir 

une feuille de route, garantissant par là même, une meilleure mise en œuvre des 

activités et le développement d’une méthodologie d’intervention répondant aux 

besoins et attentes des bénéficiaires. 

Dispositif 
d'accompagn

ement 

Mobilisation des 
acteurs 

Renforcement de 
capacités en: 

Formation 
profesionelle/ 

Capacité de bases 
alphabétisation /Soft 

skills  

Evaluation des 
acquis 

Stage pratique

Insertion 
salariale ou 
insertion à 

l'emploi 
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 D’autre part, il a été constaté que l’équipe de DARNA a fourni un effort 

considérable pour le développement d’outils de suivi avec les bénéficiaires.  Les 

processus d’accompagnement ont été documentés par un dispositif de suivi par 

étapes et par activités ce qui a permis d’avoir une traçabilité sur l’évolution de 

chaque bénéficiaire et de procéder à l’ajustement nécessaire pour garantir aux 

bénéficiaires un meilleur accompagnement.  

Les outils de suivi de la formation professionnelle développés sont comme suit :  
 

- Liste de groupe  

- Liste de présence par séance/semaines/mois 

- Fiche de présence du formateur  

- Fiche d’évaluation mensuelle de l’apprentissage par bénéficiaire  

- Liste de classement des moyennes (à la base de l’évaluation faite)  

- Fiche d’assimilation du contenu de formation  

- Fiche d’attitudes  
 

Il y a lieu de noter que tout au long de ce processus, l’équipe du projet pu compter sur 

l’expertise de CONEMUND en matière de développement d’outils de suivi technique 

qui ont été développés à des fins d’appui aux partenaires lors de la mise en œuvre de 

projets similaires.  

 

Constat : La mission propose de digitaliser les outils de suivi afin de garantir : Une 
meilleure efficacité : Les outils numériques peuvent automatiser de nombreuses 
tâches répétitives, ce qui permet aux utilisateurs de se concentrer sur des tâches à 
plus forte valeur ajoutée. Cela peut également réduire la marge d’erreur et améliorer 
la qualité des données collectées.   

Une meilleure accessibilité : Les outils numériques peuvent être accessibles à 
distance, ce qui permet aux utilisateurs de suivre les données en temps réel, où qu'ils 
se trouvent. Cela peut améliorer la réactivité et la rapidité de prise de décision. 

Une meilleure collaboration : Les outils numériques permettent une collaboration en 
temps réel et une communication plus rapide et efficace entre les différents acteurs 
impliqués dans le processus de suivi. Cela peut faciliter la prise de décision collective 
et améliorer la coordination. Une meilleure traçabilité : Les outils numériques 
permettent de suivre et de stocker facilement les données, ce qui facilite l'analyse et 
la surveillance à long terme. Cela peut aider à identifier les tendances et à anticiper 
les problèmes potentiels. 

Une meilleure sécurité : Les outils numériques peuvent offrir des fonctionnalités de 

sécurité renforcées pour protéger les données sensibles. Cela peut aider à réduire les 

risques de piratage, de perte et de vol de données.  En somme, la digitalisation des 

outils de suivi peut améliorer l'efficacité, la qualité, la rapidité, la traçabilité, la 

sécurité et la collaboration des processus de suivi. 
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1.4. Gestion des facteurs de risques 
 

Le projet a identifié plusieurs facteurs de risques qui peuvent entraver le bon 

déroulement du projet et l’atteinte de ses résultats. Dans ce cadre, et d’une manière 

générale, l’équipe du projet a bien pu gérer ces risques.  

Parmi les nombreux facteurs de risques que nous avons pu relever, il y a lieu de citer :  

a) Le projet a été lancé en Janvier 2021 alors que la mobilisation des bénéficiaires 

impose de commencer ce processus en septembre de chaque année. Ceci a 

présenté un risque sérieux de ne pas pouvoir atteindre le nombre nécessaire 

des bénéficiaires. L’équipe du projet a pu surmonter cette situation grâce à la 

mobilisation de son réseau local et à son travail de proximité.  

b) Les attentes des bénéficiaires étaient difficiles à satisfaire surtout en matière 

d’achat de matériel et de matière première des ateliers d’apprentissage, plus 

particulièrement pour le groupe de cuisine végétarienne .Le cout élevé ainsi que 

la rareté de la matière première des produits bio/vegan a constitué un réel défi.  

c) Le nombre de bénéficiaires des actions, sur lequel tablaient initialement les 

concepteurs du projet, semblait quelque peu ambitieux et dépassait parfois la 

capacité de gestion de l’équipe, ce qui a impliqué de les répartir en deux les 

groupes de formation. Ceci a poussé l’équipe à adapter la méthodologie 

d’intervention en fonction de ces contraintes.  

1.5. Evaluation des Critères de base : 

A. La pertinence 

La pertinence du projet est définie par la réponse apportée aux besoins des 

bénéficiaires, ainsi que par le ciblage des groupes et de la population les plus 

concernés. 

 

L’association DARNA a joué le rôle d’acteur mobilisateur qui a pu alerter les 

intervenants sur la problématique de l’insertion professionnelle des femmes en situation 

de vulnérabilité en offrant la possibilité aux femmes marocaines et migrantes de 

bénéficier d’une opportunité d’intégration socioéconomique. 

 

Le Maroc a lancé plusieurs programmes gouvernementaux pour promouvoir 

l'inclusion professionnelle des femmes vulnérables, mais leur mise en œuvre reste 

limitée. Parmi ces programmes il y a lieu de citer :  

 

- Le Plan National pour l'Intégration Economique des Personnes en Situation 

Précaire (PNIESP) adopté en 2005 pour promouvoir l'inclusion économique des 

personnes en situation précaire, y compris les femmes vulnérables. Le plan 
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prévoit des mesures spéciales pour les femmes, telles que la formation 

professionnelle, l'accès aux microcrédits et l'appui à l'entrepreneuriat. 

 

- La Loi Organique sur la Parité adoptée en 2011 a pour objectif de garantir l'égalité 

entre les sexes dans tous les domaines de la vie publique et politique, y compris 

dans le domaine professionnel. Elle prévoit notamment des quotas de femmes 

dans les instances de prise de décision dans les entreprises et les 

administrations. 

 

- La Stratégie Nationale pour l'Emploi (SNE) adoptée en 2015 pour promouvoir 

l'emploi et réduire le taux de chômage au Maroc. La stratégie inclut des mesures 

spéciales pour les femmes vulnérables, notamment la création de centres de 

formation professionnelle pour les femmes et l'encouragement des entreprises à 

recruter davantage de femmes. 

 

- Le Programme de développement des compétences des jeunes et des femmes 

(PROFED) lancé en 2013 pour renforcer les compétences des jeunes et des 

femmes pour faciliter leur accès au marché du travail. Le programme prévoit des 

formations dans des secteurs clés tels que l'agriculture, l'artisanat, le tourisme et 

les TIC. 

 

- Le Plan National de l'Egalité entre les Hommes et les Femmes : Ce plan a été 

lancé en 2018 et vise à promouvoir l'égalité des sexes dans tous les secteurs de 

la vie, y compris sur le marché du travail. Il comprend des mesures spécifiques 

pour soutenir l'insertion professionnelle des femmes vulnérables. 

 

- Le Programme National d'Appui à l'Insertion Professionnelle des Jeunes : Ce 

programme a été lancé en 2019 et vise à améliorer l'employabilité des jeunes, y 

compris des femmes vulnérables. Il offre des formations professionnelles et des 

stages en entreprise pour aider les jeunes à acquérir les compétences 

nécessaires pour accéder au marché du travail. 

 

Cependant, malgré ces politiques, il reste encore beaucoup à faire pour garantir une 

véritable inclusion professionnelle des femmes vulnérables au Maroc. Il est donc 

important de continuer à mettre en œuvre des mesures concrètes pour soutenir 

l'insertion professionnelle des femmes vulnérables et pour lutter contre toutes les formes 

de discrimination basées sur le genre. 

 

Dans ce sens, il a été affirmé que le projet s’inscrit parfaitement dans le cadre des 

priorités de développement du pays et a contribué à combler un vide institutionnel, celui 

de la prise en charge des femmes vulnérables et des femmes migrante surtout. 

Malheureusement ce groupe cible n’est pas considéré dans les processus de réformes 

au Maroc de manière effective, les politiques publiques n’offrent pas d’opportunité 

d’intégration réelle de cette population.  
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De ce fait, le projet a été jugé innovant par les bénéficiaires et les acteurs de mise en 

œuvre parce qu’il a permis de contribuer à faire face aux effets négatifs induits par la 

pandémie de la Covid19 sur l’emploi des femmes, et que l’on peut résumer comme suit 

:  

 

- Perte d'emplois : Les femmes ont été plus touchées que les hommes par les 

pertes d'emplois, car elles travaillent souvent dans des secteurs plus touchés 

par la crise, tels que le tourisme, la restauration, la vente au détail et l'hôtellerie. 

 

- Réduction du temps de travail : De nombreuses femmes ont dû réduire leur 

temps de travail ou arrêter de travailler en raison du confinement. 

 

- Charge de travail accrue : Les femmes ont également été confrontées à une 

charge de travail accrue en raison de la nécessité de s'occuper des enfants et 

des membres de la famille malades ou âgés à la maison. 

 

- Augmentation du stress : Les femmes ont également été confrontées à un 

stress accru en raison de la pandémie, notamment en raison de l'incertitude 

économique, de l'isolement social et des préoccupations concernant leur santé 

et celle de leur famille. 

 

- Inégalités salariales : Les femmes ont déjà tendance à gagner moins que les 

hommes, mais la pandémie a accentué cette inégalité salariale en raison des 

pertes d'emplois et de la réduction du temps de travail. 

 

- Difficulté à retourner au travail : Les femmes qui ont quitté leur emploi pour 

s'occuper de leur famille peuvent avoir du mal à retourner au travail, car elles 

peuvent être perçues comme moins disponibles ou moins engagées dans leur 

travail. 

 

L'insertion professionnelle des femmes vulnérables et migrantes est un enjeu majeur. 

Les femmes migrantes et vulnérables peuvent faire face à des défis importants pour 

accéder au marché du travail en raison de barrières linguistiques, culturelles, 

juridiques, sociales et économiques. Face à cette situation, le projet visant à soutenir 

l'insertion professionnelle des femmes vulnérables et migrantes sont particulièrement 

pertinents. 

 

La pertinence du projet se décline à travers sa réponse aux besoins spécifiques des 

femmes vulnérables et migrantes en garantissant des formations professionnelles 

adaptées, des services d'accompagnement et de soutien, et des opportunités d'emploi 

et de création d’activités génératrices de revenus pour faciliter leur accès au marché 

du travail. 
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Dans ce sens, le projet répond à un besoin réel et à des problèmes cruciaux des 

femmes marocaines et migrantes, à savoir le renforcement de leurs capacités à travers 

les cycles de formations continues. Ces cycles de formations ont constitué une réelle 

opportunité d’apprentissage pour ces femmes, en raison de leur inexpérience et de 

leur niveau scolaire bas qui les désavantageaient grandement dans leur quête 

d’opportunités de travail et d’intégration professionnelle. Ce projet était « une chance 

pour une nouvelle vie » selon le témoignage d’une bénéficiaire. 

Dans le cadre de la mission d’évaluation, tous les partenaires rencontrés et interviewés 

ont apprécié la pertinence de l’action, dans la mesure où elle a pu accompagner les 

femmes de manière hebdomadaire, permettant ainsi de les accompagner 

individuellement et de développer leurs personnalités. Les témoignages et déclarations 

ont également souligné la capacité du projet à répondre à un besoin réel au niveau du 

marché de l’emploi. Les réalisations du projet sur le terrain ont pu confirmer ce constat. 

Constat : Le projet était très pertinent par rapport au contexte du pays, il y avait un 

besoin majeur de prise en charge de ce groupe de bénéficiaires vu la forte 

demande qui existe chez les femmes marocaines et en particulier pour les femmes 

migrantes. En outre, le projet a correctement identifié les besoins urgents et 

prioritaires des groupes cibles. 

Il s’inscrit parfaitement dans le cadre de la mission de l’association DARNA et 

CONEMUND qui disposent d’un florilège de projet et d’initiatives importantes dans 

la région et qui ont pu développer un dispositif d’accompagnement et d’insertion 

socio-économiques des femmes vulnérables. 

 

B. L’efficience :  

L’efficience consiste à vérifier que le projet a été exécuté comme prévu (temps et 

budget). Elle évalue également de quelle manière et à quel coût, les ressources sont-

elles été utilisées afin de produire les résultats escomptés. L’efficience prend en 

considération la qualité et la quantité des résultats obtenus, en fonction des moyens 

mis à sa disposition. 

 

De manière générale le projet a bénéficié des ressources de base nécessaires pour la 

mise en œuvre de l’action et le personnel du projet a pu réaliser les activités d’une 

manière très satisfaisante.  

Un esprit d’optimisation de ressources a été remarquées dans la gestion financière, 

les dépenses faites sont alignées aux besoins des activités et ne contiennent aucun 

supplément de charges additionnelles. Au contraire, l’association DARNA a utilisé ses 

ressources (salle de formation – locaux de l’association – restaurant de l’association – 

matériel à disposition) pour organiser les activités et les ateliers d’apprentissage. Ceci 

a permis d’optimiser les couts des dépenses de manière significative.  
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Le projet a, en outre, fonctionné avec un budget limité par rapport à l'ampleur des 

besoins des bénéficiaires. Le projet a bénéficié d'une gestion de projet efficace et agile. 

Il a également bénéficié d'une bonne répartition du travail et d'une complémentarité 

entre DARNA ET CONEMUND. 

Néanmoins au niveau de la planification et la mise en œuvre budgétaire, quelques 

constats méritent d’être relevés, notamment :  

- Par rapport à la durée de la mise en œuvre, l’équipe du projet et les 

bénéficiaires du projet ont reporté que la durée de mise en œuvre d’une année 

est très courte ; ils auraient souhaité que la durée du projet soit alignée aux 

besoins des bénéficiaires.  

- Les acteurs impliqués ont jugé que le budget du projet n’était pas en adéquation 

avec le nombre d’activités prévues.  

- La procédure budgétaire n’était pas suffisamment flexible pour mieux permettre 

de gérer les risques et la spécificité des groupes cibles et du pays. (Exemple 

les reçus de taxi pour le remboursement – les réaffectations de ressources 

financières d’une activité à une autre …). 

- La courte durée de mise en œuvre a rendu difficile la tâche de l’équipe du projet 

pour atteindre les résultats à temps. Face à cette contrainte, l’équipe du projet 

a dû mettre en place une démarche opérationnelle nécessitant plus 

d’engagement et d’efforts additionnels.  

- Le budget alloué à l’achat de la matière première des ateliers d’apprentissage 

des métiers a été jugé insuffisant  

- Le budget a été basé sur des estimations très réduite par rapport à l’expertise 

technique en insertion professionnelle et recherche d’emploi. A titre d’exemple, 

les tarifs proposés ne sont pas alignés sur ceux du marché. Ceci a compliqué 

quelque peu la mission de l’équipe du projet.   

- Les salaires du personnel à temps plein et celui des formateurs ont été jugés   

insuffisants par les parties concernées.  

- La contribution financière de l’association DARNA n’a pas été clairement 

précisée au début du projet. Ceci a mis l’association dans une situation 

financière difficile dans l’absence de fonds susceptibles de couvrir sa 

contribution. 

- La mission a également constaté l’absence d’une ligne budgétaire dédiée à la 

communication et à la visibilité. 
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Constat : La mission estime que le projet est efficient en matière de : respect 

des délais et partiellement efficient en matière d’exécution du budget alloué 

- Contribution à l’amélioration du taux d'emploi des femmes vulnérables  

- Amélioration de revenu : les bénéficiaires ont trouvé un emploi et ont 

pu améliorer leur revenu grâce au projet. 

- Contribution à l'augmentation de la capacité financière des femmes qui 

a permis la réduction de la pauvreté et de la précarité financière grâce à 

l'emploi. 

- Autonomisation des femmes : Le projet a eu un impact sur 

l'autonomisation des femmes, en renforçant leur confiance en soi, leur 

participation à la vie économique et sociale, leur estime de soi.  

C. Efficacité : 

Cette section sur l’efficacité du projet vérifie jusqu’à quelle mesure, les résultats prévus 

ont été atteints. L’évaluation de l’efficacité se concentrera sur l’analyse du degré 

d’obtention des différents éléments de la matrice du cadre logique, ainsi que sur les 

aspects les plus significatifs de l’exécution des différents résultats, notamment à 

travers la comparaison entre les objectifs de départ et les objectifs atteints. 

On analyse ainsi le rapport entre activités-résultats-objectifs spécifiques, selon la 

séquence suivante : 

 La portée des résultats obtenus pour la période évaluée ; 

 La tendance par rapport au degré de réalisation de l’objectif spécifique. 

C.1 : Approches transversales : 

L'évaluation des approches transversales dans le cadre du projet a touché les trois 

approches suivantes :  

- L'approche genre dans le développement,  

- Le respect de la diversité culturelle. 

- La durabilité environnementale  
 

C.1.1 : Approche genre dans le développement :  

L'approche genre dans le cadre de ce projet a été prise en compte de manière très 

constructive et s’est basée sur l’analyse des impacts différenciés des politiques 

publiques. Elle a permis de : 

- Promouvoir l’égalité des sexes à travers la réduction des inégalités de genre en 

assurant une participation égale des femmes et des hommes à la vie 

économique. 
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- Développer une compréhension des différences entre les besoins et les 

aspirations des hommes et des femmes, et ainsi de concevoir un projet qui 

répond à ces besoins et aspirations. 

- Produire un impact positif sur les bénéficiaires grâce à la prise en compte des 

réalités de la vie des femmes et des hommes. 

- Renforcer les capacités à travers la formation des bénéficiaires et la 

sensibilisation du secteur privé sur les enjeux de genre et les droits des femmes. 

- Contribuer au changement culturel en remettant en question les normes et les 

pratiques sociales discriminatoires envers les femmes. 

L'approche genre a consisté à prendre en compte les inégalités entre les sexes dans 

la mise en œuvre du projet. Cette approche a permis d'identifier les obstacles 

spécifiques que rencontrent les femmes sur le marché du travail et de mettre en place 

des mesures pour y remédier. A titre d’exemple, il convient de citer le fait de favoriser 

l'accès des femmes à des formations professionnelles adaptées, de promouvoir des 

politiques de conciliation entre vie professionnelle et vie familiale, ou encore, de lutter 

contre les discriminations salariales. En résumé, l'approche genre a pu améliorer 

l'efficacité, l'efficience et la durabilité du projet en prenant en compte les besoins, les 

aspirations et les rôles différenciés des femmes et des hommes. 

C.1.2 : Durabilité environnementale 

La durabilité environnementale vise à intégrer les enjeux environnementaux dans la 

mise en œuvre des projets de développement. A travers le dispositif de la formation 

professionnelle, le projet a développé un module de formation en Cuisine 

végétarienne, contrôle des allergies et sécurité alimentaire. Ce choix est basé sur des 

valeurs de promotion de normes et de culture qui ont un impact positif sur 

l'environnement et ce à travers :  

1. La réduction des émissions de gaz à effet de serre : L'industrie de la viande est 

l'une des principales sources d'émissions de gaz à effet de serre. La production 

de viande nécessite plus d'énergie, d'eau et de nourriture que la production de 

plantes.  

2. L’utilisation efficace des terres : L'élevage de bétail nécessite une grande 

quantité de terres pour l'alimentation et la gestion des animaux. En revanche, 

la production de légumes et de céréales nécessite moins de terres et peut être 

cultivée de manière plus efficace. 

3. La réduction de la consommation d'eau : La production de viande nécessite une 

grande quantité d'eau pour nourrir les animaux et les abattre. En revanche, la 

production de légumes et de céréales nécessite moins d'eau et peut être 

cultivée avec des méthodes d'irrigation plus efficaces. 

4. La préservation de la biodiversité : L'agriculture industrielle et l'élevage de bétail 

ont un impact négatif sur la biodiversité. La production de plantes peut être 

réalisée de manière plus durable, ce qui permet de préserver la biodiversité. 
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En optant pour une alimentation végétarienne, on pout aider à réduire les émissions 

de gaz à effet de serre et lutter contre le changement climatique. 

C.1.3 : Diversité culturelle :  

   Le projet a eu un impact très positif sur la promotion de la diversité culturelle. A 

travers les différentes activités du projet, les migrantes ont pu bénéficier d’un 

environnement d’intégration favorable qui a permis de :  

- Encourager les femmes migrantes à partager leurs histoires et expériences, et à 

les inclure dans les discussions du projet. 

- Favoriser l'inclusion et la participation de femmes de différentes cultures. 

- Offrir des formations ou des ateliers d’apprentissages en groupes mixtes (femmes 

marocaines et migrantes) valorisant et encourageant la diversité culturelle. 

- Sensibiliser le grand public à l'importance de la diversité culturelle dans le projet et 

dans la société en général, en organisant des événements ou des campagnes de 

sensibilisation. 

- Renforcer les liens de collaboration avec les organisations œuvrant dans le 

domaine de défense des droits des migrants et qui partagent les mêmes valeurs et 

objectifs en matière de promotion de la diversité culturelle. 

En encourageant la diversité culturelle, le projet a contribué à la création d’un 

environnement inclusif et équitable pour les femmes migrantes, en leur permettant de 

se sentir valorisées et respectées. 

C.2 : Appréciation sur les activités du projet : 

Le projet a mis en œuvre toutes les activités prévues dans la convention du projet. 

Dans ce cadre, plusieurs activités ont été réalisées d’une manière très satisfaisante 

malgré les contraintes de coordination avec le secteur privé et les partenaires 

institutionnels qui demandent un temps considérable pour les négociations des 

collaborations avec les associations.  
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Comme de suite la liste des activités par résultats attendues à titre indicatif :  

 

 

D’après la mission, les activités du projet ont connu quelques changements en matière 

de planification. Ces changements sont liés au nombre de bénéficiaires qui était très 

élevé et qui a impliqué de les diviser en deux groupes de formation de manière 

alternée. Ce changement n’a pas impacté la qualité et les résultats attendus. Bien au 

contraire, il était bénéfique pour assurer une formation de qualité. 

Ces activités ont permis d’atteindre les résultats escomptés dans le cadre logique et 

ont permis de faire des constats à chaud sur la base des entretiens d’évaluation.  

 

Résultats Description des activités 
 

Résultat 1 : Améliorées les capacités 
professionnelles des femmes 
vulnérables de la ville de Tanger (30% 
de migrantes, 70% marocaines), dans 
des zones à potentiel de croissance 
pour faciliter l'insertion professionnelle 
des femmes dans la ville de Tanger 

Diagnostic des barrières à l'accès au marché du travail des femmes et 
des zones économiques à potentiel de croissance à Tanger en contexte  

Organisation de l’atelier de présentation des résultats du diagnostic le 9 
Mars. 

Réalisation d'ateliers de développement des compétences personnelles 
pour 120 femmes vulnérables (70% Marocaines / 30% migrantes) 

Réalisation d'ateliers de formation professionnelle pour 120 femmes 
vulnérables (70% marocaines / 30% migrantes) 

Résultat 2 : Facilitée l'insertion 
professionnelle des femmes 
vulnérables (30% migrantes, 70% 
marocaines) à Tanger, à travers des 
accords avec des entreprises pour 
effectuer des stages et/ou création de 
micro-entreprises 
 

Accompagnement professionnel pour la recherche d'emploi et insertion 
professionnelle  

Réalisation d'ateliers sur la recherche d'emploi 

Réalisation de stages en entreprises de la région pour 40 femmes 
(migrantes et marocaines) 

Suivi des femmes (migrantes/marocaines) qui effectuent des stages 
dans les entreprises de la zone 

Réalisation de cours sur la création de micro-entreprises durables 

Accompagnement dans la réalisation d'études de faisabilité de micro-
entreprises  

Financement et création de micro-entreprises via des fonds d’amorçage 
prévu  

Réalisation de cours en gestion de micro-entreprises pour les micro-
entreprises créées  

Suivi et accompagnement des micro-entreprises  

Résultat 3 : La société marocaine 
(membres de la communauté, hommes 
d'affaires et administration locale) est 
sensibilisée aux droits des femmes, 
notamment les droits économiques et 
du travail 

Organisation de 10 journées de sensibilisation à 250 membres de la ville 
de Tanger 

Réalisation d’une campagne pour l'employabilité des femmes aux 
entrepreneurs de la ville de Tanger en cours  

Réalisation de 5 journées de sensibilisation auprès des institutions 
publiques de la ville de Tanger 

Résultat 4 : Augmentation des niveaux 
de sensibilisation et de mobilisation des 
citoyens espagnols et andalous sur la 
situation des droits économiques des 
femmes vulnérables (migrantes et 
marocaines) dans la ville de Tanger 

Publication de 4 semestriels sur la situation de vulnérabilité 
économique et professionnelle vécue par les femmes migrantes 
et marocaines dans les quartiers vulnérables de la ville de Tanger 

Résultat 5 : Le suivi du projet est 
partagé par l'ensemble de ses parties 
prenantes (résultat transversal). 

Mise à jour de la ligne de base 

Réalisation de l'atelier de lancement du projet 

Réunions du Comité Technique de Suivi prévu pour fin 

Évaluation d'impact externe 

Réalisation d'un atelier de capitalisation et de diffusion des résultats 
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En résumé, les principaux résultats du projet selon les personnes interviewées sont : 

- La promotion des droits économiques de femmes en situation vulnérable a été prise 

en charge par le secteur privé et une prise de conscience sur l’intégration de ce 

groupe cible est améliorée.  

- Les femmes bénéficiaires ont développé une capacité de communication et un 

discours de plaidoyer sur la défense de droit. 

- Une dynamique locale et régionale qui défend les droits des femmes a été élargie 

vus les opportunités d’échange et de formation créées par le projet ; 

- Une population locale et un secteur privé sensibilisés à l’intérêt de l’égalité et 

l’équité entre les femmes et les hommes ; 

- Production des outils de module et outils de suivi du parcours d’insertion pouvant 

être utilisés par d’autres acteurs concernés, il s’agit de : 

o Modules de formation /compétences métiers et soft skills  

o Rapport de diagnostic  

o Démarches d’opérationnalisation  

o Outils de suivi  

o Etude de faisabilité des AGRs  
 

‒ La mise en place d’un système de coordination avec les acteurs associatifs locaux 

est un acquis pour le projet parce qu’il a pu les fédérer et les impliquer davantage 

pour un éventuel plaidoyer institutionnel et associatif. 

‒ Les valeurs de l’égalité ont été considérées comme principes de la conception et 

la mise en œuvre des politiques publiques. Selon les témoignages, le projet a pu 

ancrer cette thématique et a permis aux entreprises de prendre conscience et 

d’intégrer cette dimension dans leur politique de développement. 
 

‒ Les bénéficiaires sont formés et utilisent les acquis des formations. A ce titre, il y a 

lieu de rappeler par exemple, que les migrantes se sont inspirées des productions 

et des designs des produits exposés dans la boutique de l’association DARNA pour 

créer leur propre produit. Ce constat reflète l’ouverture de l’association DARNA et 

un grand esprit de partage.  

‒ Selon le secteur privé, le projet a pu développer un pôle de « formation à la carte » 

qui répond parfaitement aux besoins des entreprises surtout dans le domaine de 

la confection. Les entreprises interviewées jugent que les bénéficiaires du projet 

sont qualifiés et réponds à leurs besoins et l’association DARNA a facilité le 

processus de leur insertion grâce à ce savoir-faire développé.  

 

C.3 : Évaluation du cadre logique :  

L'évaluation du cadre logique est une étape importante pour mesurer l'efficacité et 

l'efficience d'un projet ou d'une action. Un cadre logique est un outil de planification 
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qui permet de définir les objectifs, les résultats attendus, les activités à mettre en 

œuvre et les indicateurs de suivi pour mesurer l'impact du projet ou du programme. 

 

L'évaluation du cadre logique a consisté à examiner chaque composante du cadre 

pour s'assurer que les objectifs ont été atteints, que les résultats ont été mesurés avec 

précision, que les activités ont été menées de manière efficace et que les indicateurs 

ont été utilisés de manière adéquate. 

 

Cette évaluation a permis de mesurer la pertinence, la cohérence et la durabilité du 

projet et de déterminer s'il a atteint les résultats attendus. Elle a fourni également des 

informations précieuses pour la prise de décision future et l'amélioration de la qualité 

des interventions. 

 

Dans cette évaluation, nous examinerons de manière approfondie chaque élément du 

cadre logique pour fournir une analyse complète et précise de la performance du 

projet.Dans ce sens, la mission a procédé à l’analyse et à la vérification des sources 

liées à l’atteinte des indicateurs et résultats attendus et a apporté les observations et 

constats suivants :  
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Cadre logique 
 
 
 

                                                           
2 Voit annexe 2 : Liste des projets  

 

OBJECTIF GÉNÉRAL 

 
Protéger les droits économiques et du travail des femmes au Maroc 

OBJECTIF 
SPÉCIFIQUE 

I.O.V. (Indicateurs 
objectivement 
vérifiables) 

SV. (Sources de 
Vérification) 

Risques  
Observations/Constats  

Promu l'accès au 
marché du travail 
et de la génération 
de revenus des 
femmes 
vulnérables 
(migrantes et 
marocaines) dans 
les quartiers 
marginaux de 
Tanger dans le 
contexte de 
COVID-19 

I1.OS : A la fin du 
projet, 15 micro-
entreprises dirigées 
par des femmes 
vulnérables 
(migrantes/marocaines
) dans la ville de 
Tanger, préalablement 
formées, sont en 
fonctionnement. 
 
 
 

SV.1. Dossiers de micro-
entreprises ; rapports de 
suivi des 
microentreprises. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Contexte local 

La crise du COVID-19 
s'aggrave et devient 
incontrôlable et son 
impact économique est 
grave. 

 

Risque pour l'expatrié 

Conséquences graves 
sur l'environnement 
dues au COVID-19 au 
niveau de la sécurité des 
citoyens, de l'accès au 
système de santé, du 
stress et de l'anxiété, et 
des fermetures de 
frontières. 

 15 projets réalisé2qui ont pu faire bénéficier 21 femmes 
grâce à l’option de création d’AGR regroupé pour les 
migrantes, le nombre de bénéficiaires de projets a été 
augmenté.  

 Cette option de regroupement des femmes migrantes 
dans un micro-projet n’était pas un choix du projet mais 
un risque qui n’a pas été identifié initialement et qui 
concerne l’obligation de régularisation des migrantes 
pour créer un statut auto-entrepreneur. 

 l’association DARNA a effectué des études de 
faisabilité des projets avec les bénéficiaires ce qui a 
permis une appropriation des projets.   

 Les sources de vérification sont conformes aux 
exigences et archivées de manière structurée. 

 Par rapport au risque pour l'expatrié : certaines 
bénéficiaires souffraient de difficultés psychologiques 
dûes à leur situation économique très vulnérable, ou 
de divorce ou de manque d’espoir ce qui a nécessité 
plus d’accompagnement personnel ; il aurait été 
bénéfique de prévoir le recrutement d’une assistante 
sociale ou psychologue pour les accompagner et gérer 
ce risque.  

 I2.OS : A la fin du 
projet, 10 conventions 
de collaboration avec 
des entreprises locales 

SV2. Conventions 
signées ; attestations de 
stage entre chaque 

  10 Conventions signées et les femmes ont été 
insérées pour des stages entre 1 mois et 3 mois. 
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ont été élaborées et 
signées pour l'insertion 
professionnelle de 40 
femmes vulnérables 
dans la ville de Tanger. 
 

entreprise et travailleur 
et/ou contrats. 
 

 5 Autres entreprises ont accueilli les femmes pour des 
stages mais la collaboration n’a pas été formalisée par 
des accords mais plutôt à travers des échanges de 
mails. En raison du manque du temps, ce processus 
n’a pas été achevé.  

 Le départ de la responsable de l’insertion a impacté le 
suivi de ce processus d’insertion.  

 L’opportunité de faire des stages au sein des locaux 
de DARNA était très bénéfique pour les femmes 
migrantes qui n’ont pas été acceptées par les 
entreprises suite à leur séjour « irrégulier ». Elle était 
également bénéfique pour les femmes qui ont des 
difficultés de prise en charge de leurs enfants et ne 
pouvant pas s’aligner avec les horaires des entreprises 
et incapables de payer des frais de garde de leurs 
enfants. 

 Les sources de vérification sont conformes aux 
exigences. 

 I3.OS : En 12 mois, un 
minimum de 40 
femmes vulnérables de 
la ville de Tanger 
améliorent leur revenu 
salarial, ce qui est 
suffisant pour subvenir 
à leurs besoins de 
base. 

SV3. Contrats de travail 
des titulaires de droits ; 
rapports de suivi des 
micro-entreprises 
créées. 

  A ce stade il est difficile de mesurer cet indicateur. En 
raison de la durée limitée du projet, les femmes ayant 
commencé une activité professionnelle, n’ont pas pu 
commencer de manière effective leur activité 
professionnelle. Selon les sources de vérification et les 
retours des bénéficiaires, le nombre de femmes ne 
dépasse pas une dizaine. 

 Les bénéficiaires ont sollicité un appui et un 
accompagnement de la part de DARNA à la fin du 
projet pour les aider à lancer leurs activités.  

 Cet indicateur doit être mesuré au moins 6 mois après 
la clôture du projet.  

 Les sources de vérification sont difficiles à collecter. En 
raison des normes de protection de données, il est 
recommandé de les supprimer des exigences de la 
matrice de vérification.  
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Résultats 

 
I.O.V. (Indicateurs 
objectivement 
vérifiables) 

 
SV. (Sources de 
Vérification) 

 
Risques 

 

Observations/Constats 

 

Résultat attendu R1 

Améliorées les capacités 
professionnelles des 
femmes vulnérables de 
la ville de Tanger (30% 
de migrantes, 70% 
marocaines), dans des 
zones à potentiel de 
croissance pour faciliter 
l'insertion 
professionnelle des 
femmes dans la ville de 
Tanger 

 
I1.R1 : Dès le 
deuxième mois du 
projet, un diagnostic 
d'employabilité est 
disponible, lequel 
permet d'orienter les 
stratégies pour 
améliorer l'accès au 
marché du travail des 
femmes vulnérables de 
la ville de Tanger. 

 
 

 
SV.1.1. Document de 
diagnostique ; 
brochure informative 
sur les résultats. 
 
 
 

 

 

La situation économique est 
instable. 

Les femmes migrantes se 
caractérisent par une 
grande mobilité, elles 
peuvent donc abandonner 
avant d'avoir terminé les 
cours de formation. 

Il n'y a pas de bonne 
transmission des 
formateurs à un groupe qui 
vit des situations de grande 
vulnérabilité. 

- Diagnostic réalisé et il était très bénéfique pour 
améliorer les sources d’information qui 
concernent la problématique du projet.  

- Il est recommandé de le diffuser à grande échelle.  

I2.R1 : A la fin de 
l'intervention, 120 
femmes vulnérables 
(30% migrantes et 70% 
marocaines) sont 
formées dans les 
domaines de demande 
de main-d'œuvre 
dérivée du diagnostic ; 
avec un abandon de 
moins de 16%. 

SV.1.2. Liste des 
participantes ; 
programme ; 
évaluation des 
formations et des 
photographies. 

 125 Femmes ont bénéficié du projet dont 30 
migrantes et 95 marocaines  

 Le nombre de bénéficiaires est jugé très élevé par 
rapport à la durée du projet vu l’obligation du 
respect de la méthodologie d’apprentissage des 
métiers (ex : cycle de 6 mois au moins pour la 
couture)  

 Les sources de vérification sont à jour et sont 
classées par métier et par composante insertion 
professionnelle et AGR. 
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Résultats 

 
I.O.V. (Indicateurs 
objectivement 
vérifiables) 

 
SV. (Sources de 
Vérification) 

 
Risques 

 

Observations/Constats 

 

Résultat attendu R2 

Facilitée l'insertion 
professionnelle des 
femmes vulnérables 
(30% migrantes, 70% 
marocaines) à Tanger, à 
travers des accords avec 
des entreprises pour 
effectuer des stages 
et/ou création de micro-
entreprises 

 
I1.R2 :En 12 mois, 40 
femmes vulnérables 
(30% migrantes et 70% 
marocaines) à Tanger 
ont amélioré leurs 
compétences en 
recherche d'emploi et 
entreprenariat, avec le 
résultat de la 
préparation de leur 
cursus professionnel et 
leur incorporation dans 
un registre des 
bénéficiaires de 
DARNA qui 
recherchent emploi. 

 
SV2.1. Liste des 
participantes; 
programme; 
évaluation des 
formations; 
photographies; et CV 
des femmes. 
 
 
 
 

 
 
 
 

Les femmes n'utilisent pas 
les services d'orientation 
professionnelle par 
ignorance ou méfiance. 

Les employeurs ne facilitent 
pas l'insertion des femmes 
dans leurs ateliers ou 
entreprises. 

Les femmes migrantes se 
caractérisent par une 
grande mobilité, elles 
peuvent donc partir avant 
d'avoir terminé le parcours 
d'insertion/création de la 
micro-entreprises. 

 Les cycles de formations ont été assurés mais ont 
été jugés insuffisants par les bénéficiaires.  

 Plus de 20 femmes ont bénéficié de cycle de 
formations supplémentaires à Dar Lmoqawil.  

 En plus des cycles de formations, 16 femmes 
migrantes ont bénéficié des stages selon leur 
formation chez des entreprises, comme le traiteur 
Chhiwat Khadija qui a accueilli les bénéficiaires 
ayant suivi la formation en cuisine végétarienne. 
Ainsi que la société MH haute couture pour celle 
qui ont suivi la formation en confection 
interculturelle et dans d’autres établissements 
comme Zanka90, Danky musée pour celles qui 
ont fait la formation de ménage et désinfection des 
locaux. 

 Les sources de vérification sont classées et 
organisées et sont conformes aux exigences de la 
matrice.  

I2.R2. A la fin du projet, 
40 femmes vulnérables 
(70% marocaines et 
30% migrantes) ont 
effectué des stages 
et/ou sont insérées sur 
le marché du travail de 
Tanger, passant avec 
succès la période 
d'essai dans plus de 
90% des cas. 

I2.R2. A la fin du 
projet, 40 femmes 
vulnérables (70% 
marocaines et 30% 
migrantes) ont 
effectué des stages 
et/ou sont insérées 
sur le marché du 
travail de Tanger, 
passant avec succès 
la période d'essai 
dans plus de 90% des 
cas. 

 53 femmes ont bénéficié de stages dans 
différentes entreprises. 

 Cet indicateur est difficile à mesurer à ce stade vu 
la non visibilité sur le besoin du marché d’emploi 
et sur le manque d’opportunité / basse saison  

 Il est recommandé de faire un suivi post projet. 
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Résultats 

 
I.O.V. (Indicateurs 
objectivement 
vérifiables) 

 
SV. (Sources de 
Vérification) 

 
Risques 

 

Observations/Constats 

 I3. R2. En 12 mois, au 
moins 15 femmes (70% 
marocaines et 30% 
migrantes) participent à 
la création de 15 micro-
entreprises, capables 
de concurrencer les 
entreprises existantes. 

I3. R2. En 12 mois, au 
moins 15 femmes 
(70% marocaines et 
30% migrantes) 
participent à la 
création de 15 micro-
entreprises, capables 
de concurrencer les 
entreprises 
existantes. 

  Les 15 projets ont été créés mais il est difficile de 
mesurer si à ce stade, ils sont en mesure de 
concurrencer les entreprises vu qu’ils viennent de 
commencer leurs activités.  

 Cet indicateur était très ambitieux par rapport à la 
durée du projet  

Résultat attendu R3 

La société marocaine 
(membres de la 
communauté, hommes 
d'affaires et 
administration locale) est 
sensibilisée aux droits 
des femmes, notamment 
les droits économiques 
et du travail 

 
I1.R3. A la fin du projet, 
250 personnes 
sensibilisées dans la 
ville de Tanger sur les 
droits économiques et 
du travail des femmes, 
la répartition des 
tâches, la conciliation 
familiale et la 
prévention des 
comportements 
xénophobes (70% 
femmes, 30% 
hommes), se traduisant 
par un changement de 
famille la vie. 
 
 

 
SV3.1. Évaluation de 
la sensibilisation ; 
Matériaux utilisés ; 
enquêtes. 
 
 
 
 
 
 

 

La sensibilisation dispensée 
n'est pas adaptée aux 
priorités des ayants droit, 
des bénéficiaires et de 
l'administration. 

 

 

 285 femmes sensibilisées dont 153 marocaines et 
46 Migrantes 

 Indicateur dépassé et sources de vérification 
conformes.  
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Résultats 

 
I.O.V. (Indicateurs 
objectivement 
vérifiables) 

 
SV. (Sources de 
Vérification) 

 
Risques 

 

Observations/Constats 

 I2.R3. En 12 mois, 20 
entrepreneurs de la 
ville de Tanger sont 
sensibilisés aux droits 
économiques et du 
travail des femmes 
(salaires décents, 
sécurité sociale, 
conciliation, garde 
d'enfants, etc.), ce qui 
fait que la moitié 
commence à prendre 
des mesures pour 
garantir les droits des 
femmes au travail. 
 

SV3.2. Registre des 
visites effectuées ; 
évaluation des 
sensibilisations 
réalisées ; Matériaux 
utilisés ; Liste des 
mesures adoptées 
par les entrepreneurs 
sensibilisés. 
 
 

  20 Entreprises sensibilisées  

 Sources de vérification conformes  

Résultat attendu R4 

Augmentation des 
niveaux de 
sensibilisation et de 
mobilisation des 
citoyens espagnols et 
andalous sur la situation 
des droits économiques 
des femmes vulnérables 
(migrantes et 
marocaines) dans la ville 
de Tanger 

I1.R4. À la fin du projet, 
au moins 1 000 
personnes reçoivent 
des informations sur la 
situation de 
vulnérabilité 
économique et 
professionnelle qui 
vivent les femmes 
migrantes et 
marocaines à Tanger, à 
travers les médias 
numériques de 
CONEMUND et 
DARNA. 
 

 

FV4.1. Articles 
publiés ; Mémoire ; ne 
nombre de personnes 
qui visitent le site Web 
et reçoivent la 
newsletter 
CONEMUND. 
 

 

Les messages transmis ne 
présentent aucun intérêt. 

- Résultat atteins : publication de 4 articles 
semestriels sur la situation de vulnérabilité 
économique et professionnelle vécue par les 
femmes migrantes et marocaines dans les 
quartiers vulnérables de la ville de Tanger. Ci 
bas les liens :  

 
- https://www.conemund.org/lanzamiento-del-

proyecto-finaciado-por-el-ayuntamiento-de-
sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/ 

 
https://www.conemund.org/jornadas-de-
sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-
los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-
el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-
ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-

https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
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Résultats 

 
I.O.V. (Indicateurs 
objectivement 
vérifiables) 

 
SV. (Sources de 
Vérification) 

 
Risques 

 

Observations/Constats 

tanger-marruecos/ La publication de 4 
articles semestriels sur la situation de 
vulnérabilité économique et 
professionnelle vécue par les femmes 
migrantes et marocaines dans les quartiers 
vulnérables de la ville de Tanger. 
 
https://www.conemund.org/lanzamiento-
del-proyecto-finaciado-por-el-
ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-
tanger-marruecos/ 
 
https://www.conemund.org/jornadas-de-
sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-
los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-
el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-
ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-
tanger-marruecos/ 
 

 I2.R4. A la fin du projet, 
au moins 50 personnes 
à Séville participent 
activement à des 
actions de 
sensibilisation et de 
mobilisation sociale sur 
la situation de 
discrimination 
économique et d'emploi 
vécue par les femmes 
vulnérables à Tanger. 

I2.R4. A la fin du 
projet, au moins 50 
personnes à Séville 
participent activement 
à des actions de 
sensibilisation et de 
mobilisation sociale 
sur la situation de 
discrimination 
économique et 
d'emploi vécue par les 

  Activité réalisée par Conemund et publiée sur le site  
https://www.conemund.org/que-hacemos-
conemund/taller-de-sensibilizacion-madres-
solteras-en-tanger/ 
 

 Un plan de communication devrait être élaboré pour 
l’atteinte de ce résultat.  

https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/lanzamiento-del-proyecto-finaciado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/jornadas-de-sensiblizacion-para-mejorar-el-empleo-y-los-ingresos-de-mujeres-vulnerables-en-el-marco-del-proyecto-financiado-por-el-ayuntamiento-de-sevilla-en-la-ciudad-de-tanger-marruecos/
https://www.conemund.org/que-hacemos-conemund/taller-de-sensibilizacion-madres-solteras-en-tanger/
https://www.conemund.org/que-hacemos-conemund/taller-de-sensibilizacion-madres-solteras-en-tanger/
https://www.conemund.org/que-hacemos-conemund/taller-de-sensibilizacion-madres-solteras-en-tanger/


- 32 - 
 

 
Résultats 

 
I.O.V. (Indicateurs 
objectivement 
vérifiables) 

 
SV. (Sources de 
Vérification) 

 
Risques 

 

Observations/Constats 

femmes vulnérables à 
Tanger. 

Résultat transversal 
R5 

Le suivi du projet est 
partagé par l'ensemble 
de ses parties 
prenantes (résultat 
transversal). 

I1.RT.Ne procède pas  Ne procède pas Ne procède pas Les parties prenantes ont affirmé que la gestion 
du projet a été conjointe entre Conemund et 
DARNA et que la répartition des tâches était très 
claire dès le début du processus d’identification. 

Le comité de suivi a été organisé comme prévu. 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

Constat : La mission estime que dans sa globalité, le projet a été mis en œuvre d’une manière 
efficace. les activités et les résultats immédiats ont été atteints et certains indicateurs ont été 

dépassés. Il est recommandé de mettre en valeur dans les prochaines matrices des indicateurs 
qualitatives sur le développement des savoirs et compétences des bénéficiaires. 
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D. Cohérence : 

     Les activités sont en parfaite adéquation avec les objectifs généraux du projet ainsi 

qu’avec les outils produits. Cette cohérence a permis de mettre en place un projet 

innovant qui doit perdurer et être dupliqué sur d’autres territoires et avec d’autres 

bénéficiaires avec les mêmes critères. 

 

Selon les bénéficiaires interviewés, le projet a été une expérience riche. Pendant sa 

mise en œuvre, les bénéficiaires ont été sollicités à présenter le fruit de leur 

apprentissage lors d’activités organisées dans le cadre du projet. Ce genre d’activités a 

permis l’ouverture des bénéficiaires sur le monde extérieur et ont pu développer leur 

propre sentiment d’appréciation de leur savoir-faire. 

 

D.1 : Au niveau du portage institutionnel ;  

 

   Le projet prend en charge les besoins d’une catégorie marginalisé qui est inscrite 

dans les priorités du gouvernement marocain mais qui n’a pas eu l’opportunité de 

bénéficier de programme étatique ou d’accompagnement institutionnel pour être 

bénéficiaires de ses projets.  

L’association DARNA a fait face à un enjeu très critique, celui de la reconnaissance 

des femmes migrantes en tant que population qui a le droit de bénéficier de projet 

étatique, selon l’ANAPEC les migrantes ne figurent pas dans leur carte de bénéficiaires 

et en tant qu’institution, elle ne peut pas les prendre en charge.  

 

D’autre part l’Agence Nationale de Promotion de l'Emploi et des Compétences/ 

ANAPEC n’a pas pu offrir un soutien technique au projet, vu son mode de 

fonctionnement, la démarche d’accompagnement nécessite à leur communiquer la 

liste des bénéficiaires qui doivent suivre obligatoirement les cycles de l’ANAPEC. Dans 

ce cas de collaboration l’association DARNA n’aura pas d’assurance qualité sur les 

apprentissages ni de feuille de route de suivi.  

Cette différence de méthode d’agir et de mettre en œuvre les processus 

d’accompagnement n’a pas permis d’aboutir à des collaborations optimales. 

L’association DARNA a essayé de chercher des pistes de collaboration pour inscrire 

les bénéficiaires marocaines dans les programmes nationaux en cours tel que forsa et 

L'Initiative nationale pour le développement humain/INDH, malheureusement la 

procédure administrative et très compliqué et la durée du projet ne permet pas de 

s’aligner à l’agenda de ses programmes. 

 

Un travail de plaidoyer doit être mené pour mieux expliquer aux institutions le 

rôle joué par les associations et une plateforme de coordination doit être créé 

dans un objectif de créer des complémentarités au niveau de la mise en œuvre 

de ce genre d’initiative.   
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D.2 : A l’échelle internationale :  

 

La contribution de CONEMUND a été très remarquable, l’activité de sensibilisation 

sur « les situations des femmes vulnérables à Tanger » organisé à Séville a permis 

une large diffusion des enjeux et des perspectives d’améliorations de la situation 

actuelle, ce mécanisme de communication et de sensibilisation a été mis en place 

aussi à travers le site web de CONEMUND ce qui permettra plus de prise en charge 

du problématique par d’autres acteurs internationaux.  

 

E. Durabilité  

Toute intervention de développement efficace comporte, en général, des 

mécanismes favorisant sa pérennisation. Dans cette partie, nous examinons si le 

projet a pris en compte cette dimension, tant sur le plan financier qu’opérationnel, et si 

ses résultats sont susceptibles d’être reproduits ou généralisés. 

L’un des principaux éléments de la réussite des interventions de développement 

est que le projet soit pérenne après le départ du bailleur de fonds et que sa prise en 

charge soit assurée par les acteurs locaux. L’avantage dont dispose l’association 

DARNA, est qu’elle est ouverte à cette catégorie de bénéficiaires avec ou sans projet. 

Son plan d’action reflète un esprit de défense des droits. Cette ouverture permettra de 

fidéliser les bénéficiaires et de les assister en cas de besoin.  

Il convient, dès lors, d’énumérer les différents constats relatifs à la durabilité :  

- Lors de son identification, le projet n’a pas prévu de démarche de durabilité 

détaillée. Une vision globale a été développée par l’association DARNA et 

CONEMUND, les deux parties ont manifesté leur volonté de faire, dans la mesure 

du possible, un suivi après la clôture du projet auprès des bénéficiaires.  

- Le projet a pu mettre en place en interne au sein de DARNA et CONEMUND une 

dynamique capable d’assurer une durabilité des acquis et des bonnes pratiques 

liés à l’insertion professionnelle des femmes en situation de vulnérabilité. 

- De manière générale, les bénéficiaires ont accumulé une expérience importante 

et un savoir-faire durable qui porteront leurs fruits dans un avenir proche, si les 

conditions du marché le permettent.  

- Les dispositifs d’accompagnement des bénéficiaires et le diagnostic réalisé 

constituent des éléments de capitalisation, de réplication et de partage 

d’expérience. Une large diffusion de ces documents pourra contribuer à la 

diffusion et à la pérennité des résultats du projet notamment en matière de 

l’utilisation des nouvelles connaissances par les acteurs. 

- A travers la coordination avec les associations œuvrant dans le domaine de la 

migration, des pistes de durabilité peuvent émerger pour assurer une continuité 

d’accompagnement des bénéficiaires dans le cadre d’autres projets similaires s’ils 

existent. 
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- Les représentants du secteur privé interviewés ont confirmé qu’ils veilleront à la 

pérennité des acquis de ce projet et qu’ils feront recours à l’association DARNA 

en cas de besoin de recrutement. D’un autre côté, ils ont proposé de développer 

de nouveaux modules adaptés aux besoins du marché en collaboration avec 

DARNA (cas de Hilton qui a accueilli les stagiaires en nettoyage) qui constitue 

une formule innovante d’implication des femmes dans le marché de l’emploi et 

ce, selon les moyens disponibles. 

Constat : La mission estime que la démarche de durabilité ne peut être assurée 

qu’à travers l’élaboration de nouveaux projets qui peuvent assurer la 

continuité des réalisations actuelles et capitaliser sur les acquis. Cependant la 

réplication du projet sera toujours dépendante de l’existence d’un nouveau 

projet. 

 

F. Impact :  

De manière assez générale, l’impact nous semble positif si on le mesure à travers 

d’autres éléments tels que l’influence du projet sur les bénéficiaires. Ces dernières 

sont devenues plus sensibilisées et orientées sur le parcours et l’activité 

professionnelle de leur choix. Par ailleurs, elles ont bénéficié d’un soutien matériel de 

base pour commencer leurs activités, même à domicile.   

 

La majorité des actions ont eu un impact positif sur les relations entre l’association 

DARNA, le secteur privé et la société civile, puisque la majorité des bénéficiaires 

reconnaissent que ces relations se sont développées davantage.  

 

Le projet a pu avoir un impact significatif sur les femmes en leur offrant des 

opportunités d'emploi et de formation, et en leur permettant ainsi d'améliorer leurs 

conditions de vie et de renforcer leur autonomie. 
 

En effet, en créant des emplois et des formations spécifiquement destinées aux 

femmes vulnérables, ce projet a contribué à réduire les inégalités économiques et 

sociales entre les sexes et a pu remédier à l’accès limité des femmes vulnérables à 

l'emploi et aux opportunités de formation. Il a également aidé les femmes à acquérir 

des compétences professionnelles et à développer leur confiance en elles, en leur 

offrant des formations et des stages pratiques qui leur ont permis de se doter de 

compétences utiles sur le marché du travail et d’améliorer leur revenus.  

 

Il est difficile de mesurer dans le court terme l’impact du projet lorsqu’il s’agit de 

l’insertion professionnelle, car cela dépend d’une part, des opportunités du marché et 

de la capacité des bénéficiaires à relever des défis d’intégration. Ce qui demande donc 

une durée de réalisation longue. 

 



36 
 

À ce stade, pour que l’impact se matérialise concrètement, il faut attendre, au moins, 

trois ans après la clôture du projet. Toutefois, et sur la base des résultats déjà 

constatés, la mission peut, à ce stade, dores et déjà prédire un impact positif de ce 

projet. 

Constat : Les résultats constatés à ce jour permettent de prédire une 

contribution significative du projet à condition d’intervenir sur sa durabilité et 

de créer de nouveaux projets qui promeuvent l’accompagnement de 

bénéficiaires dans une deuxième phase de déploiement. 

V. Enseignements tirés : 
 

La présente mission a pu dégager un certain nombre d’enseignements tirés du projet. 

Parmi ces enseignements les plus pertinents et significatifs, il y a lieu de noter que :  

- Le projet est  bien identifié et ayant une logique dans sa construction initiale qui 

a facilité sa mise en œuvre, ce qui a permis de mettre à la disposition de l’équipe 

de mise en œuvre du projet une feuille de route bien tracée, qui les a orienté 

vers l’atteinte des résultats et qui a permis de surmonter les difficultés 

rencontrés. 

- La prise en compte d’une démarche participative des besoins des populations a 

constitué un élément important pour l’appropriation et la durabilité des actions 

du projet.  

- La mise en place d’une équipe indépendante chargée du projet a contribué à la 

création des conditions nécessaires pour la réussite de l’intervention. 

- La flexibilité et la transparence des procédures sont des facteurs clés pour 

l’efficience et la réussite du projet.   

- Le rôle des associations partenaires est orienté vers la mobilisation, le suivi de 

changement et la durabilité des actions. Cependant, la limite de leurs ressources 

notamment financières peut grever ce rôle.   

L’association DARNA et CONEMUND sont bien ancrés sur le territoire de la région 

Tanger-Tétouan-Al-Hoceima à travers la multitude de projets qu’ils implémentent 

sur le terrain. La durabilité de leur présence et de leurs activités après la clôture de 

l’intervention aidera à mieux valoriser les résultats obtenus par le présent projet et 

à résoudre les problèmes de pérennité de l’action.   

En définitive, ce projet a permis de créer « une chance d’une nouvelle vie » 

(comme affirmé par une bénéficiaire) et une opportunité d’apprentissage de la 

concertation avec les pouvoirs publics. Au niveau régional, une dynamique 

collective s’est mise en place et qui est appelée à durer dans le temps.  
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VI. Recommandations pour un autre projet dans la 

même optique 
 

1. Au niveau de l’identification et mise en œuvre du projet :  

- Mener un processus de concertation depuis le début avec le secteur privé pour 

pré-identifier les besoins du marché de manière plus précise. Cette mesure 

permettra de faciliter le processus des accords de stages. 

   

- Veiller à mieux adapter le projet au contexte juridique en matière de création 

d’entreprise et concevoir le temps nécessaire pour créer un statut auto-

entrepreneur. 

- Adapter le nombre d’activités à la durée de mise en œuvre pour permettre aux 

parties prenantes de mieux accompagner le processus. 

 

- Prolonger la durée de mise en œuvre et tenir compte des fêtes sociales, basse 

saison commerciale et tout autre élément qui peut impacter la mise en œuvre 

du projet.  

 

- Digitaliser les outils les documents de suivi et sources de vérification du projet 

et promouvoir un partage par un lien pour permettre à toutes les parties 

prenantes du projet d’être informées en temps réel, et contribuer à la protection 

d’environnement en minimisant l’impression des documents.  

 

2. Au niveau organisationnel et budgétaire :  

- Clarifier davantage les contributions financières des parties en charge de la 

mise en œuvre de manière très claire afin d’éviter les imprévues de gestion. 

- Prévoir plus de personnel et renforcer l’équipe avec de nouveaux profils (ex 

assistante sociale ou psychologue) et étoffer l’équipe en charge de l’insertion 

vue son importance.   

- Réserver un budget pour la communication externe. 

- Augmenter le budget d’achats pour permettre l’acquisition des matières 

premières des ateliers d’apprentissage et avoir la possibilité d’acheter plus de 

matériels pour les bénéficiaires pour les AGRs.  

 

3. Au niveau du dispositif d’accompagnement des bénéficiaires :  

- Augmenter le nombre de mois des cycles de formation. 

- Il est recommandé de consolider des modules de formation développés en 

matière d’insertion professionnelle et soft skills et les publier comme référence 

d’accompagnement.  

- Prévoir plus d’activités de développement personnel. 

- Prévoir une période d’accompagnement au moins 6 après la création des AGR. 
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- Créer un espace d’accueil des enfants pour permettre aux mères célibataires 

et aux migrantes de participer aux formations sans avoir à se soucier de la prise 

en charge de leurs enfants.  

- Prévoir un module de formation sur le marketing digital. 

 

4. Au niveau institutionnel  

 

- Acter les modalités de partenariat entre les différents acteurs locaux à travers 

des partenariats écrits qui précisent les engagements et les attentes des 

parties. 

- Définir clairement et valider les mécanismes et les axes qui feront objet de 

concertation entre acteurs publics et société civile pour assurer le portage 

institutionnel pendant la mise en œuvre du projet.  

- Élaborer un plan de pérennisation avec les acteurs concernés. 

 

5. Au niveau de la collaboration avec les associations  

 

-  Formaliser les collaborations avec les associations à travers des partenariats 

ou protocoles de collaboration écrits qui précisent clairement les engagements 

et les attentes des parties et qui mettent en valeur leurs contributions. 

- Promouvoir davantage la mise en réseau des associations locales et régionales 

qui travaillent sur les droits des femmes marocaines et migrantes. Cette mise 

en réseau existe déjà d’une façon informelle même si elle n’est pas valorisée. 

Un travail de rassemblement des efforts et de ressources disponibles serait 

recommandé. Il permettrait à plus long terme aux associations locales de 

devenir une réelle force de proposition vis-à-vis des pouvoirs publics. 

 

6. Au niveau de la communication et visibilité :  

 

- Elaborer un plan de communication lors de l’identification du projet. 

- Elaborer un plan de diffusion des acquis du projet. 

- Elaborer une stratégie de communication en concertation avec les parties 

prenantes pour mieux communiquer et pour assurer une appropriation du 

projet. 

- Promouvoir l’usage de tous les canaux disponibles (sites web, réseaux sociaux 

medias …) pour la publication des activités, des résultats et livrables du projet.  

- Vulgariser davantage les outils de communication utilisés dans les campagnes 

de sensibilisation et opter pour des outils accessibles pour toutes les catégories.  
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7. Au niveau de l’association DARNA et CONEMUND 

 

- Mener une réflexion plus approfondie sur la stratégie ou les stratégies à 

développer et à mener afin que la promotion de l’insertion des femmes 

vulnérables soit effective. 

- Formaliser les collaborations avec les acteurs externes à travers des 

conventions de partenariats.  

- Procéder à une levée de fonds pour favoriser les opportunités de durabilité du 

projet. 

- Garder le contact avec les bénéficiaires pour assurer la pérennisation du projet. 

- Améliorer la communication sur les activités de DARNA et CONEMUND en 

exploitant tous les canaux disponibles (sites web- réseaux sociaux, relations 

avec la presse…)  
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VII. ANNEXES : 
 

1. Annexe 1 : Liste des personnes et organismes interviewées 
 

Nom et prénom et qualité Organisme  Qualité  

Salima BEN MOUSSA  Association DARNA Coordinatrice du projet 

Hanae SEDDIKI  Association DARNA Assistante de projet 

Hajar EL ALAMI  Association DARNA Responsable programme 
soft skills et alphabétisation  

Ismail ALLAM  Association DARNA Formateur confection 
interculturelle 

Abderrahim BEN ATABOU  Association DARNA Formateur Cuisine 
végétarienne, contrôle des 
allergies et sécurité 
alimentaire 

Hamid EL BAGHDADI  Association DARNA Formateur Nettoyage et 
désinfection des locaux 

Mr Mouad RAGHIF  Association DARNA Consultant insertion et 
création AGR 

Meriem TALIBI Association DARNA Comptable 

Annafs zakia BENSBIH  CONEMUND  Délégué pays  

Mouna BOUANANI  CONEMUND Chargée des Projets  

Souad LAGHMARI  Entreprise : Women Tex  Responsable département 
de formation 

Abdelhamid BENDAOUED Maison de 
l’autoentrepreneur Attijari 
Wafa Bank  
 

Directeur 

Oumaima EL OMARI  Hôtel Hilton Responsable des ressources 
humaines  

Mohamed Bakkali  Restaurant : Food bagh Gérant  

Souju Restaurant Souju Restaurant Gérant  

Nadia  Dar Sultan maison d’hotes Gérante  

Meriem  Délégation Diocésaine de 
Migration   

 

Claudia GALLEGO 
RODRIGUEZ 

Mujeres en Zona de 
Conflicto   

Psychologue et chargée de 
de projet de coopération 
internationale 

Lamiae CHERRAOUI ANAPEC Conseillère  

NB : Cette liste de contact n’inclut pas la liste des bénéficiaires. 
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2. Annexe 2 : liste des projets  

15 Projets [5 projets pour femmes migrantes   et 10 projets pour femmes marocaines]  
21 Femmes [9 Femmes migrantes et 12 femmes marocaines] 

№ par 

ordre 
Nom et prénom  

Bénéficiaire de 

l’atelier de 

formation 

professionnelle 

Etat sociale / Bénéficiaires indirect Projet Autoentrepreneur 

1 Rhimou DIB  Cuisine VCASA 
Aide sa famille de 4 personnes pour les dépenses 
quotidienne 

Pain et Pâtisserie pour diabète 
et produits sans gluten 

Auto entrepreneur 
Effectué  

2 

KADDY CLAUDE DIOUMENCY Cuisine VCASA 
Jeune femme migrante en situation difficile et précaire 
veule amélioré sa vie économique 

Cuisine mixte  
à emporter 

 Régulière 
Auto-entrepreneur 

MONIQUE VICTOIRE NGO 
NGWEN 

Cuisine VCASA 
Jeune femme migrante en situation difficile et précaire 
veule amélioré sa vie économique 

 Non régulière 

3 
July DONGO  Cuisine VCASA 

Jeune femme migrante en situation difficile et précaire 
veule amélioré sa vie économique 

Cuisine Mixte à emporter 
Auto-entrepreneuse  

Estelle  RAGGY OUAYA 
DIAMONIKA 

Cuisine VCASA 
Jeune femme migrante en situation difficile et précaire 
veule amélioré sa vie économique 

Auto-entrepreneuse  

4 Mariam BOUNTEA Cuisine VCASA 
Jeune femme en situation difficile et précaire, chargé de 
sa famille (trois enfants entre 12 ans et 18 &ns), veule 
améliorer sa vie économique. 

Production de plats à emporter 
cuisine Healty 

Auto-entrepreneuse  

5 Nazha DERRAZI Cuisine VCASA Femme veuve de deux fils toujours en étude Cuisine des fêtes  Auto-entrepreneuse 

6 Hasnae BENTAOUYT  
Confection 

 interculturelle 
Jeune fille en situation difficile et précaire, chargé de sa 
famille, veule améliorer sa vie économique. 

Projet de confection d’article 
de décoration (sac 

….Production de poupée, 
Confection de collection 

d’habit 

Auto entrepreneur 

7 Souhaila TOUIL 
Confection 

interculturelle 

Jeune femme de trois enfants entre 8ans et 13ans en 
situation difficile et précaire veule améliorer sa vie 
économique. 

Production de robes des fêtes 
pour jeunes filles                         

(7ans-16 ans) 
Auto entrepreneur  
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8 Hafssa ZAMAN  
Confection 

interculturelle 
Jeune fille en situation difficile et précaire veule 
amélioré sa vie économique 

Production habits pour bébé 
Auto entrepreneur 
En cours  
 

9 NadiaGhalmi  
Confection 
industrielle 

Responsable familiale de deux enfants(11 ans & 18 ans) 
Confection divers articles de 

décoration habits traditionnel  
Broderie des logos  

Auto entrepreneur 
 

10 

MOBONZO MAMIE MABENGI 
Confection 

interculturelle 

Jeunes femmes migrantes en situation difficile et 
précaire veulent améliorer sa vie économique ainsi que 
aider leur petites familles au dépense quotidiens 

Conception et confection 
d’habit avec touche africaine   

et accessoire (sac, porte 
monnaies,  

Non réglementaire 

KAYA VENE 
 BETTY 

Confection 
interculturelle 

Non réglementaire 

ANITA 
 ATANDJO  

Confection 
interculturelle 

Non réglementaire 

MASSAMBA MONIQUE 
Confection 

interculturelle 
Non réglementaire 

MALU MAMPOSAVISALUZA 
YAMAO 

Confection 
interculturelle 

Auto entrepreneuse 

11 
Fatiha 
BENKASSEM  

Confection 
interculturelle  

Femme divorcé avec 5 enfants sur son charge 
Confection et 
commercialisation de draps et 
housses  

Auto entrepreneuse 

12 Saadia AKABAR 
Confection 
industrielle  

Jeune femme en situation difficile et précaire avec un 
de 4 ans en crèche veule améliorer sa vie économique 

Confection du sous-vêtement  
Auto entrepreneuse 

13 Khaoula BOULERBAH Cuisine VCASA Mère de deux très petites enfants (3mois & 3ans) 
Cuisine sur commande 

(traiteur)  
Auto entrepreneuse 

14 Bouchra EL IDRISSI. Cuisine VCASA 
Mère en situation précaires aide sa petite famille aux 
dépenses quotidienne 

Cuisine marocain (traiteur)  Auto-entrepreneuse  

15 Bakkali Safae  
Confection  

interculturelle  
Femme en situation précaire avec un bébé de 3 mois 

confection vetement  
pour bébés 

Auto entrepreneuse 
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3. Annexe 3 : Outils d’évaluation :  
 

Matrice d’évaluation 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Critère  Définition Questions d’évaluation à utiliser dans les 
guides d’entretien 

Pertinence - Mesure selon laquelle les 
objectifs de l’action de 
développement 
correspondent aux attentes 
des bénéficiaires, aux 
besoins du pays, aux 
priorités globales, aux 
politiques des partenaires et 
des bailleurs de fonds. 

- Dans quelle mesure le projet a été développé et 
mis en œuvre selon les approches genre et droits 
humains ? 

- Quel est l’avantage comparatif de l’association 
dans le développement, la mise en œuvre et le 
suivi de ce projet ? 

Efficacité - Mesure selon laquelle les 
objectifs de l’action de 
développement ont été 
atteints, ou sont en train 
de l’être, compte tenu de 
leur importance relative. 
L’efficacité mesure le 
niveau de réalisation, 
considérée comme le 
résultat d’un extrant. 

- Dans quelle mesure le projet a contribué à la 
promotion, et le renforcement de la situation socio- 
économiques des femmes Et comment ? 

- Dans quelle mesure les objectifs du projet ont été 
atteints ? 

- Quel est l’effet direct ou indirect positif ou négatif 
du projet sur les titulaires de droits ? 

- Dans quelle mesure ce projet a été développé, mis 
en œuvre, suivi et évalué de manière inclusive et 
participative ? 

- Quels sont les facteurs ayant impacté 
positivement ou négativement l’atteinte des 
résultats et des effets escomptés ? 

- Dans quelle mesure les capacités des parties 
prenantes ont été renforcées ? 

- Dans quelle mesure le projet a contribué à des 
changements aux niveaux des lois et des 
politiques publiques afin qu’elles soient sensibles 
aux difficultés 
des femmes ? 
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Efficience - Mesure selon laquelle les 
ressources (fonds, 
expertise, temps, etc.) 
sont converties en 
résultats de façon 
économe. Elle concerne 
le plus souvent le lien 
entre les ressources et 
les extrants dans la 
chaîne de causalité
 d’une intervention. 

- Dans quelle mesure l’usage des ressources 

financières, humaines et techniques a été 

efficient par rapport aux produits et aux effets 

obtenus ? 

- Dans quelle mesure les modes de gestionet 

de gouvernance du projet ont-t-ils servi la 

mise en œuvre, le suivi et l’appropriation? 

- Quel type obstacles (relatifs au contexte 

politique et sociocultural, administratifs et 

financiers) le projet a rencontrés et dans 

quelle mesure cela a affecté son efficience? 

- Le projet a rencontré des contraintes en 

matière d’intégration de l’approche genre et 

de l’approche droits humains et dans quelle 

mesure cela a influencé son efficience ? 

Impact - Effets à long terme, 

positifs et négatifs, 

primaires et secondaires, 

induits par une action de 

développement, 

directement ou non 

intentionnellement. 

- Dans quelle mesure le projet a induit 

deschangements ou des effets positifs et/ou 

négatifs, prévus et/ou imprévus sur la vie 

des titulaires de droits ciblés ou non ? 

Viabilité 
/durabilité  

- Continuation des 

bénéfices résultant d’une 

action de développement 

après la fin d’une 

intervention importante. 

Probabilité d’obtenir des 

bénéfices sur le long 

terme. Situation par 

laquelle les avantages 

nets sont susceptibles de 

résister aux risques. 

- Dans quelle mesure le projet a établi des 

processus et des systèmes qui favorisent la 

durabilité des résultats atteints? 

 

- Dans quelle mesure le projet a permis de 

créer une synergie entre autres acteurs ? 
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Guide d’entretien 
 
Identification et partenariat  
 

1. Comment le partenariat dans le cadre de ce projet a été initié ? Quels sont les 

parties-prenantes associées à l’identification du projet ? Quel est le rôle de votre 

organisme et la population bénéficiaire dans cette identification ? 

2. Pour la société civile qui est considéré comme partie prenante les avez-vous 

consultés ? 

3. Quel est la problématique traitée par le projet ? Dans quelle mesure, cette 

problématique est Prioritaire pour la population ? 

4. Est ce qu'il y a une valeur ajoutée du projet par rapport à ces actions similaires ? 

Comment ? 

 

Mise en œuvre 

 

1. Comment votre organisme a participé dans la mise en œuvre du projet ? quelle 

est votre contribution ? Comment les autres parties prenantes ont participé dans 

cette mise en œuvre ? 

2. Comment la gestion du projet a été assurée au sein de votre organisme ? Est-

ce que cette modalité de gestion a été adéquate ? Pourquoi ? 

3. L'environnement politique va-t-il eu des conséquences positives ou négatives 

sur les performances du projet ? comment ? 

4. Quels sont les obstacles qu’a influencés le bon déroulement des activités du 

projet ? comment, le projet a été réagi face à ces obstacles ? 

5. Comment la gestion financière du projet a été assurée ? 

 

Réalisations 

 

1. Est-ce que toutes les activités du projet prévues ont été réalisées ? Quelles sont 

les activités non réalisées ? Pourquoi ? 

2. Est-ce que les procédures internes du projet en matière de gestion financière 

affectent la bonne délivrance de ses services aux bénéficiaires ? Comment ? 

3. Les délais du projet sont-ils respectés ? si non, quels sont ces délais non 

respectés ? Pourquoi ? Quelle est la date réelle de clôture du projet ? 

4. Les ressources (financières, humaines et administratives) mises à la disposition 

du projet ont été suffisantes et satisfaisantes ? Comment ? 

5. Comment avez-vous trouvé la procédure financière du bailleur de fond ? 

6. La gestion du projet était-elle axée sur l’atteinte des résultats ? comment ? 

7. Comment le projet met-elle en œuvre ses approches transversales ? 
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Coordination, planification, Suivi et évaluation 
 

1. Le projet prévoit-il une planification d’activités ? Comment ? 

2. Est-ce que le projet a mis en place un système de suivi et d’évaluation ? 

Comment ?  

3. Comment le suivi et le repporting a été assuré pour le projet ? 

4. Est-ce que les organes de gouvernance (comité de pilotage et de suivi) ont 

respecté les périodicités de leurs réunions ? Comment leurs décisions ont été 

suivies ? 

5. Les modalités de coordination entre les partenaires du projet sont-elles 

adaptées au projet ? comment ? 

6. Dans quelle mesure le projet a géré les hypothèses et les facteurs de risques 

identifiés initialement ? 

7. D’après vous quels sont les indicateurs qui renseignent sur la réussite ou non 

du projet ? 

8. Comment DARNA s'assure de l'atteinte de ses objectifs ? 

9. Selon vous, est-ce que DARNA a rempli sa mission ? Comment ? 

10. Quels sont les bénéficiaires de ces résultats et les changements ? 

11. Est-ce qu'il y a eu des résultats imprévus suite au projet ? (Positif ou négatif) 

12. Dans quelle mesure les bénéficiaires utilisent les acquis de la formation ? 

Donner des exemples. 

 

Durabilité 

 

1. Dans quelles mesures les investissements réalisés dans le cadre de cette action 

pourront produire des effets futurs ?  

2. Quelles sont les conditions de pérennisation des résultats du projet ? 

3. Si le projet est clôturé quel est l’avenir des réalisations et des résultats du 

projet ? 

4. Qu’il est le degré de synergie existant entre le projet et les différents projets de 

DARNA ?  

5. Quels sont les outils de communication déployés ? Des manques de 

communication sont-ils identifiés ? comment ? 

6. En cas ou le projet sera mis en œuvre à nouveau, quels sont les points à garder 

? et les points à améliorer ? 

7. Autres ajouts, propositions ou recommandations 
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