LE CADRE LOGIQUE
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La méthode du cadre logique 

La méthode du cadre logique (MCL) peut être très utile pour la conception et la mise en œuvre des projets. Les idées de base qui la sous-tendent, valables pour tout processus de conception, sont simples et de bon sens.

1. Expliciter autant que possible ce à quoi vous essayez de parvenir et la manière d’y parvenir. 

2. Préciser comment vous comptez juger si vous atteignez vos objectifs et mettre en place un système de suivi. 

3. Expliciter les conditions (hypothèses) dont le projet n’a pas la maîtrise directe et qui sont fondamentales pour son succès, et évaluer les risques encourus si ces conditions ne sont pas réunies ou si elles évoluent. 

Principales étapes de la méthode du cadre logique
La plupart des personnes connaissent bien la matrice du cadre logique, mais la partie la plus importante de la MCL est en réalité le processus de planification qui a été mis au point pour améliorer la qualité et la clarté de la conception des projets.

Il existe plusieurs versions des étapes de la MCL. Celle qui est présentée ci-dessous tient compte du caractère spécifique des projets de développement rural appuyés par le FIDA. Les principales étapes à franchir – en collaboration avec une sélection de partenaires diversifiés – sont les suivantes:

1. définir le champ d’intervention et l’orientation générale du projet; 

2. convenir d’un cadre de planification adopté et d’une terminologie précise, puis définir le processus de conception; 

3. effectuer un diagnostic précis de la situation; 

4. élaborer la stratégie du projet (hiérarchie d’objectifs, moyens et modalités de mise en œuvre); 

5. identifier et analyser attentivement les hypothèses et les risques, et modifier en conséquence la conception du projet; 

6. élaborer le cadre général du S&E. 
La matrice du cadre logique
L’aboutissement de la MCL est l’établissement de la matrice du cadre logique. La matrice classique est un tableau comportant quatre lignes et quatre colonnes, qui récapitule:

1. ce que le projet doit permettre de réaliser, de l’objectif général jusqu’aux activités spécifiques; 

2. les questionnements et indicateurs relatifs à la performance qui seront utilisés pour suivre l’avancement des travaux et les réalisations d’ensemble; 

3. comment les indicateurs seront suivis et où les données seront recueillies; 

4. les hypothèses qui sous-tendent le lien logique affiché entre activités et finalité, et les risques encourus par le projet si ces hypothèses s’avèrent incorrectes. 

Tableau 3-2. Matrice du cadre logique et indications pour la rédaction du texte de chaque niveau (autres termes possibles entre parenthèses
	Hiérarchie des objectifs 
(Résumé, logique d’intervention) 
	Question et indicateur de performance 
(Indicateur objectivement vérifiable et/ou valeur cible de cet 
indicateur) 
	Mécanismes de suivi 
(Moyens de vérification, sources 
d’information) 
	Hypothèses et 
risques 

	Objectif général1 
(Finalité, objectif global, objectif de développement) 

L’objectif à long terme, le changement d’état ou l’amélioration de la situation vers lesquels tend le projet 
Comment rédiger: mettre le verbe au passé, comme s’il s’agissait 
d’un résultat déjà atteint dans le long terme
	Questions et 
indicateurs de 
performance au niveau de la finalité – impacts de haut 
niveau 
	Comment recueillir 
l’information 
nécessaire 
	En vue de la 
durabilité à long 
terme du projet 

	Objectif(s) spécifique(s)2 

(Objectif de développement du projet) 

L’objectif immédiat du projet, (ou objectifs des composantes), l’évolution générale attendue grâce au projet dans les performances, les comportements ou la situation des ressources 
Comment rédiger: mettre le verbe au présent ou au passé 
comme si le résultat était déjà atteint 
	Questions et 
indicateurs de perfor-
mance pour chaque objectif spécifique (composante) – effet des réalisations 
(produits) 
	Comment recueillir 
l’information 
nécessaire 
	Hypothèses 
concernant le 
passage de l’objectif spécifique à l’objectif général 

	Réalisations (produits)3 
Les réalisations du projet (qui peuvent être des biens ou des services) 
pour que l’(les) objectif(s) spécifique(s) soi(en)t atteint(s) 
Comment rédiger: mettre le verbe au présent ou au passé, comme si le résultat était déjà atteint 
	Questions et 
indicateurs de 
performance pour 
chaque réalisation (produit) 
	Comment recueillir 
l’information 
nécessaire 
	Hypothèses 
concernant le 
passage des 
réalisations à l’objectif spécifique 

	Activités
Les réalisations du projet (qui peuvent être des biens ou des services) 
pour que l’(les) objectif(s) spécifique(s) soi(en)t atteint(s) 
Comment rédiger: mettre le verbe au présent ou au passé, comme si le résultat était déjà atteint 
	Note: les moyens nécessaires sont notés ici, et non pas les indicateurs relatifs aux activités
	
	Hypothèses concernant le passage des activités aux réalisations 
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 Utiliser la méthode du cadre logique

Première étape: définir le champ d’intervention et l’orientation générale du projet
Le point de départ de tout projet consiste à identifier la situation générale à améliorer, les bénéficiaires et autres acteurs potentiels, le champ géographique de l’intervention, la gamme des sujets à traiter, la durée probable du projet et l’ordre de grandeur du budget. Il faut également se renseigner sur l’intérêt porté au projet par les communautés, le gouvernement et les bailleurs potentiels. Ces premières informations permettent d’orienter le diagnostic de la situation de départ et le processus de conception du projet. Une partie de cette information devrait figurer dans le COSOP.

Pendant cette première étape, il est important de s’assurer que l’idée de base qui sous-tend le projet est réaliste et bénéficie d’un soutien suffisant de la part des principaux acteurs pour que le passage à l’étape suivante ait un sens.

Deuxième étape: convenir d’un cadre de planification adopté et d’une terminologie précise, puis définir le processus de conception
Ainsi qu’il a déjà été évoqué, il existe différents cadres de planification et plusieurs approches de la MCL. Selon les pays, les gens auront utilisé des modèles différents et seront habitués à un certain vocabulaire. Il sera utile pour tout le monde de s’accorder au début du processus de conception sur la méthode de planification retenue, sur la manière dont le cadre logique sera utilisé et sur la terminologie qui sera employée.

Troisième étape: effectuer un diagnostic précis de la situation
Le diagnostic initial a pour objet d’obtenir autant d’informations que possible sur le contexte du projet et sur les intérêts et les besoins de la population locale afin de concevoir un projet pertinent. Il vaut mieux à cet effet travailler avec plusieurs groupes d’acteurs. 
Dans l’approche de la MCL classique, la planification du projet se base sur l’établissement d’un arbre à problèmes correspondant à la situation de départ. La technique de l’arbre à problèmes fonctionne bien pour les situations simples. La planification qui en résulte correspond à une approche assez mécanique du développement selon laquelle les projets sont conçus pour “régler” des problèmes plutôt que pour faciliter des processus locaux de développement. Par ailleurs, les gens conçoivent leur avenir en termes de visions et d’aspirations – et pas uniquement de problèmes. Analyser les visions pour l’avenir aide à repérer les possibilités d’amélioration et de réussite pouvant être exploitées ultérieurement. 

Un bon diagnostic initial associera la collecte et l’analyse d’informations sur le contexte local, des expertises spécialisées et des processus participatifs tels que les diagnostics participatifs, les réunions au niveau des communautés et les ateliers multi-acteurs. Un diagnostic initial constructif et suscitant la réflexion associera plusieurs méthodes (voir annexe D).

Un bon diagnostic permet entre autres aux acteurs de mieux comprendre leur situation et d’être plus à même de concevoir un projet solide. Cependant, organiser une seule réunion collective ne suffira pas pour atteindre ce résultat. Les points de vue des gens évoluent à mesure qu’ils discutent et écoutent. Le diagnostic doit donc faire appel à une série de rencontres.

Il est essentiel pour le système de S&E que le diagnostic soit mis à jour. Un diagnostic/analyse de situation n’est pas une enquête de référence. Il s’agit dans les deux cas de collecte d’informations. Mais un diagnostic est plus évolutif pour ce qui concerne les thèmes et les questions analysés, tandis qu’une enquête de référence ne comprend que les critères nécessaires aux mesures d’impact. L’enquête de référence est effectuée après que la conception du projet a été achevée, tandis que le diagnostic fait partie de la conception. 

	 
	Principaux thèmes, questions et méthodes (en italique, voir annexe D) en vue d’un diagnostic approfondi avec les acteurs
Acteurs (cartes des acteurs, diagrammes institutionnels, données secondaires)

· Quelles sont les populations locales susceptibles de bénéficier du projet? 

· Quels sont les autres acteurs clés? 

· Quel est l'équilibre des forces entre les différents groupes?
Problèmes et questions (description approfondie, cartes conceptuelles, discussions de groupe thématiques, analyses historiques, données secondaires, classement dans une matrice)

· Quels problèmes ou questions sont essentiels par rapport à l'orientation centrale du projet? 

· Quels sont les principaux problèmes ou préoccupations des différents groupes d'acteurs et quel rapport ont-ils avec le thème central du projet? 

Aspirations et possibilités (descriptions approfondies, jeux de rôles)

· Quels changements les différents groupes d'acteurs aimeraient-ils voir induits par le projet? 

· De manière générales, quels sont les aspirations, espoirs ou réves des différents acteurs et ont-ils une incidence sur le projet? 

· Quelles possibilités de réaliser leurs aspirations les acteurs entrevoient-ils? 

Cadre biophysique (cartes, transects, visites de terrain, calendriers salsonniers)

· Quelles sont les caractéristiques géographiques des zones du projet? 

· Quelles sont les conditions climatiques? 

· Quelles sont les principales formes d'utilisation du sol? 

· Quels sont les problèmes ou risques environnementaux? 

Organisations (diagrammes institutionnels, diagrammes en réseau, diagrammes de flux, classement dans une matrice)

· quelles sont les organisations publiques, professionnelles et non gouvernementales importantes? 

· Ces organisations fonctionnent-elles de manière efficace? 

· Quels sont les liens entre les différentes organisations (rapports de pouvoir, communication, collaboration, concurrence)? 

Infrastructures (cartes des ressources)
· quels sont les principaux problèmes d'infrastructure de la zone? 

Législation, politiques et institutions politiques (descriptions approfondies, diagrammes institutionnels, analyses historiques, entretiens thématiques ciblés, données secondaires) 
· Quels sont les facteurs juridiques importants pour le projet? 

· Quels sont les politiques nationales et les programmes gouvernementaux importants? 

· quelles sont les principales structures gouvernementales et politiques dans la zone et comment fonctionnent-elles? 

Économie (classement selon le bien-être, diagrammes d'activités quotidiennes, calendriers saisonniers, échelles de revenus, données secondaires)
· Quelle est la situation économique de la population locale? 

· Quels sont les principaux moyens de subsistance? 

· Quelles sont les principales caractéristiques de l'économie locale? 

· Quelles sont les opportunités et les contraintes liées au marché? 

Social et culturel (analyses historiques, discussions de groupe thématiques, analyses FFPM)

· Quels sont les principaux aspects sociaux et culturels à prendre en considération pour le projet? 


Quatrième étape: élaborer la stratégie du projet (hiérarchie d’objectifs, moyens et modalités de mise en œuvre)
Ayant une bonne connaissance de la situation, vous êtes maintenant prêt à élaborer la stratégie du projet, qui indique de manière claire ce à quoi tout le monde espère parvenir et comment. La stratégie du projet comprend la hiérarchie des objectifs, les modalités de mise en œuvre et les moyens nécessaires. Le présent chapitre porte principalement sur la hiérarchie des objectifs – première colonne du cadre logique – qui est essentielle pour la stratégie. Cette hiérarchie a une structure de type arborescent qui établit la manière dont les activités et les réalisations prévues contribuent à l’(aux) objectif(s) spécifique(s) et à l’objectif général du projet.

Une stratégie de projet ne pourra bien fonctionner que si elle est logique, c’est-à-dire si toutes les réalisations nécessaires pour atteindre un objectif spécifique ont été correctement identifiées et si, à leur tour, toutes les activités nécessaires à l’obtention d’une réalisation ont également été précisées. À titre d’exemple, vous ne pouvez pas avoir comme réalisation “la production et certification de semences de variétés améliorées”, sans faire figurer comme activités “l’expérimentation et la production de semences par des privés” et “la formation du personnel du Ministère de l’agriculture à la certification”. 
La MCL classique applique une méthode très structurée consistant à convertir l’arbre à problèmes en arbre ou hiérarchie des objectifs. Lorsque vous en êtes à élaborer les aspirations par rapport au projet, et dans des situations complexes où la taille de l’arbre à problèmes le rend peu maniable, vous pouvez avoir recours à une approche plus ouverte et itérative. 

1. Définir l’objectif général du projet. Celui-ci doit évoquer l’impact à long terme, au niveau le plus élevé, auquel le projet va contribuer.

2. Définir le(s) objectif(s) spécifique(s). C’est ce à quoi le projet doit parvenir pour contribuer à atteindre l’objectif général. Le niveau de l’objectif spécifique décrit généralement des changements importants de comportement ou de capacité. Sachant qu’un projet peut contribuer à réaliser l’objectif général de plusieurs manières, les acteurs devront décider ce qui est le plus opportun et faisable pour ce projet spécifique. Il est utile de définir des critères pour faciliter cette décision. Il est judicieux de prévoir un objectif spécifique distinct pour la gestion du projet. Les principales tâches de gestion du projet (gestion du personnel, gestion financière, entretien des installations et de l’équipement, et S&E) peuvent être mentionnées comme réalisations (voir prochaine étape).

3. Définir les réalisations nécessaires. Il s’agit de définir les réalisations nécessaires pour atteindre chaque objectif spécifique. Imaginez que vous concevez une voiture. Si vous oubliez une partie essentielle, comme les roues ou le moteur, quelle que soit la qualité des autres éléments de la voiture, elle ne marchera pas. Par ailleurs, vous ne voulez pas monter des roues de tracteur sur une voiture, ni un moteur de moto sur un gros tracteur. Autrement dit, faites en sorte que les réalisations attendues correspondent aux besoins réels et évitez celles qui ne sont pas absolument nécessaires. Tout objectif spécifique peut être atteint de plusieurs manières. Faites preuve d’inventivité et analysez les avantages et les inconvénients des différentes options avant de faire votre choix.

4. Définir les activités. Chaque réalisation est obtenue grâce à une série d’activités. Il se peut qu’au stade initial de la conception du projet, la meilleure façon d’atteindre les objectifs spécifiques et d’obtenir les réalisations n’apparaisse pas clairement, il faudra donc probablement réviser et finaliser la définition des activités ultérieurement.

5. Vérifier la logique. 

6. Affecter les moyens nécessaires pour mener les activités et établir le budget global.

7. Établir le calendrier des travaux pour les principales activités pendant la vie du projet et fixer des repères clés.

8. Définir les dispositifs de gestion et de fonctionnement, avec les principales responsabilités et procédures de travail. 

Encadré 3-10. Erreurs courantes à éviter lors de la formulation de la hiérarchie d’ob
· Définition d’objectifs spécifiques/objectif général trop ambitieux compte tenu du contexte et des ressources et capacités disponibles

· Oubli de réalisations et activités importantes pour pouvoir atteindre les objectifs de niveau supérieur

· Manque de logique dans les raisons pour lesquelles des activités données sont nécessaires pour une réalisation donnée ou des réalisations pour un objectif spécifique

· Objectifs formulés de façon trop vague pour savoir quelles seront les réalisations concrètes ou comment mettre les idées en application 

· Introduction de principes, tels que “participation des acteurs” ou “égalité de genre”, en tant qu’objectifs spécifiques ou de réalisations distinctes, alors qu’ils devraient être intégrés aux activités du projet 

· Confusion entre les différents niveaux de la hiérarchie des objectifs 
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