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Préface

Le présent guide constitue une introduction compléte a la maniére dont Affaires mondiales Canada
applique I'approche de la gestion axée sur les résultats a ses programmes d’aide internationale, plus
particulierement au niveau des projets. Il fournit des explications sur les concepts, les principes, la
terminologie et les outils de la gestion axée sur les résultats ainsi que des instructions, étape par étape,
pour leur application.

Dans le contexte the développement international, cette approche et également appelée gestion axée sur
les résultats de développement ou gestion axée sur les résultats de développement durable.

Ce guide est accompagné de diverses fiches-conseils sur la gestion axée sur les résultats, de listes de
contréle, de modeles et d’un glossaire de la gestion axée sur les résultats. Pour le public externe, veuillez
consulter la page Web externe d’Affaires mondiales Canada sur la gestion axée sur les résultats.

Tout commentaire ou question a l'intention des auteurs est bienvenu et peut leur étre acheminé a
I’adresse gar.rom@international.gc.ca.

Auditoire

Le présent guide est destiné au personnel d’Affaires mondiales Canada (AMC) (a I’Administration centrale
et sur le terrain) responsable des projets et programmes / portefeuilles d’aide internationale, et au large
éventail de partenaires canadienst, internationaux et locaux avec qui AMC collabore. Si les notions et les
principes qui sous-tendent la gestion axée sur les résultats sont les mémes pour la plupart des
organisations et des donateurs, les demandeurs et les partenaires qui travaillent avec AMC auront intérét
a utiliser ce guide pour comprendre I'approche du Ministére concernant la gestion axée sur les résultats
et son application aux projets qu’il finance.

Ce guide sera également utile a tout le personnel d’AMC qui veut comprendre en quoi consiste la gestion
de projet axée sur les résultats en général, et plus particulierement dans le contexte des programmes
d’aide internationale.

Le personnel qui gére un programme-pays, un programme lié a une institution et d’autres programmes /
portefeuilles peut aussi s’inspirer de ces lignes directrices pour I'aider dans sa gestion du programme en
fonction des résultats.

Tous les Canadiens qui s’intéressent a la gestion axée sur les résultats y trouveront de I'information utile
et des exemples précis qui enrichiront leurs connaissances sur le sujet.

Ce guide se veut également un complément au formulaire de demande de financement d’AMC pour les
projets d’aide internationale susceptibles de contribuer a I'atteinte des résultats attendus du Ministere
en matiére d’aide internationale.

! ’emploi du masculin générique a pour but d’alléger le texte et peut désigner aussi bien des personnes de sexe féminin que des
personnes de sexe masculin.
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Premiere partie :
Une introduction a la gestion axée sur les résultats

1.0 Introduction

La premiere partie explique la gestion axée sur les résultats en donnant un apercu de ses principes
fondamentaux.

Orientation vers les résultats : conception, planification et

gestion des projets et de programmes / portefeuilles de

maniere que |'attention portée a I'obtention des résultats ne

se relache jamais pendant le cycle du vie du projet,
notamment pendant la mise en ceuvre.

Analyses fondées sur des données probantes : concevoir et
planifier des projets et programmes / portefeuilles sur la
base d’une analyse fondée sur des données probantes et

approfondie du probléme et du contexte dans lequel il
s’inscrit, ce qui contribue a une solution fondée sur des
données probantes, la théorie du changement. Cela
comprend ce qui suit :

Encadré 1 - Gestion axée sur les résultats

Lorsque I'on parle de la gestion axée
sur les résultats, on peut également
employer 'expression « gérer en
fonction de I'atteinte des résultats ».

Dans le domaine du développement
international, on précise parfois

« gestion axée sur les résultats de
développement » ou « gestion axée
sur les résultats de développement
durable ».

o Bénéficiaires (détenteurs de droits) : Identification des bénéficiaires (aide internationale) ou du
public cible (défense des intéréts) et conception d’initiatives pour répondre aux leurs besoins.

o Développer des modeles logiques avec des résultats attendus réalistes sur la base de la théorie du

changement.

Contribution et influence : prémisse voulant que les résultats intermédiaires et ultimes ne relévent
pas du contrdle exclusif d’une seule organisation, programme / portefeuille ou d’un seul projet, mais
gu’une organisation, programme / portefeuille ou un projet peut contribuer a I'atteinte de ces
résultats, et influer sur celle-ci et que ces résultats doivent encore étre mesurés et évalués.

Suivi et évaluation axés sur les résultats, y compris la mesure du rendement : effectuer un suivi et

une évaluation, y compris la mesure du rendement, et
d'autres informations, en recueillant et en analysant
les données sur les indicateurs de sortie collectés et les
données sur les indicateurs d’extrants et (surtout) les
indicateurs (quantitatifs et qualitatifs) de résultats et
d’autres informations pour mesurer et évaluer les
progres réalisés pour obtenir les résultats attendus.
Cette évaluation doit s'appuyer sur des indicateurs de
bonne qualité et des lecons apprises.

L’apprentissage : Augmenter les connaissances de ce
qui fonctionne et de ce qui ne fonctionne pas fondées
sur des données probantes issues de la mesure des
performances, et I'intégration de ces derniers dans les
décisions pendant la mise en ceuvre. Les lecons

Encadré 2 — Définition : Résultats

Résultat

Un résultat est un changement descriptible
ou mesurable entrainé par les résultats de
plus faible niveau ou les extrants d’une
initiative. Les résultats peuvent étre décrits
comme immédiats, intermédiaires ou
ultimes. Les extrants contribuent aux
résultats immeédiats; les résultats immédiats
contribuent aux résultats intermédiaires; et
les résultats intermédiaires contribuent aux
résultats ultimes. Les résultats ne relevent
pas du contréle exclusif d’une organisation,
d’une politique, d’'un programme ou d’un
projet unique, ils relevent plutét du champ
d’influence de I'organisation.
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doivent étre partagées pour informer d'autres programmes similaires, actuels et futurs.

=  Ajustement / adaptation continu fondé sur des données probantes : utiliser les données des
indicateurs (quantitatifs et qualitatifs) d’évaluer et comparer les résultats attendus aux résultats
réels. Cette évaluation permet de prendre des décisions fondées sur des données probantes et
d’ajuster / adapter les projets ou programmes / portefeuilles, le cas échéant, au cours de la mise en
ceuvre afin d’optimiser et d’améliorer la réalisation des résultats attendus.

= Gestion des risques : détermination et gestion des risques, en tenant compte des résultats attendus
et des ressources requises.

= Rapports et communication sur les résultats fondés sur des données probantes : fournir des
informations transparentes, claires et fondées sur des données probantes concernant les résultats
obtenus et les ressources engagées, et communiquer ces informations au parties prenantes
concernées.

Les principes fondamentaux qui précédent s’appuient en outre sur les concepts suivants :

= Approche participative : mobilisation des parties prenantes clés, y compris des bénéficiaires
(détenteurs de droits) et des intermédiaires (détenteurs de responsabilités) pendant la cycle de vide
de la programmation. La GAR et les approches participatives sont complémentaires et essentielles
I'une a l'autre.

= Intégration de I’égalité entre les sexes, la viabilité de I’environnement et la gouvernance: sont pris
en considération dans tous les aspects de la planification, de la conception et de la mise en ceuvre
des projets axés sur les résultats.

Ces principes sont a la base de 'approche choisie par Affaires mondiales Canada pour gérer ses
programmes d’aide internationale en fonction de I'atteinte de résultats.?

Encadré 3 - Définitions : Types de parties prenantes

Les parties prenantes comprennent les bénéficiaires, les intermédiaires, les exécutants, les autres donateurs
ainsi que divers autres intervenants :

Bénéficiaire (détenteur des droits) : Groupe de personnes qui vivent le changement d’état, de condition ou de
bien-étre au niveau des résultats ultimes d’'un modeéle logique. Dans le cadre des programmes d’aide
internationale d’Affaires mondiales Canada, les exécutants que le Ministere finance travaillent habituellement
par I’entremise d’intermédiaires afin de contribuer a la réalisation des changements pour les bénéficiaires. Les
exécutants d’Affaires mondiales Canada peuvent aussi travailler directement avec des bénéficiaires. Dans un tel
cas, les bénéficiaires peuvent aussi, a I'instar d’intermédiaires, vivre des changements de capacité (résultat
immédiat) et des changements de comportement, de pratiques ou de rendement (résultat intermédiaire).

Intermédiaire (détenteur de la responsabilité) : Personne, groupe, institution ou gouvernement qui n’est pas le
bénéficiaire ultime du projet, mais qui vivra un changement de capacité (résultat immédiat) et un changement
de comportement, de pratiques ou de rendement (résultat intermédiaire) qui lui permettront de contribuer a la
réalisation d’un changement d’état durable (résultat ultime) des bénéficiaires. Les intermédiaires sont souvent
des titulaires de mandat ou des agents investis d’obligations a qui il incombe de fournir des services aux
bénéficiaires ultimes. Il s’agit des entités avec lesquelles les exécutants travaillent directement.

Exécutant : Entreprise privée, organisation non gouvernementale, organisation multilatérale, établissement
d’enseignement, ministere provincial ou fédéral ou toute autre organisation sélectionnée par Affaires mondiales
Canada pour mettre en ceuvre un projet dans un pays partenaire. Selon le contexte, le terme choisi pour
désigner un exécutant peut étre organisation de mise en ceuvre, agence d’exécution, partenaire ou
récipiendaire.

Bailleur de fonds (ou donateur) : Affaires mondiales Canada ou autre organisme qui fournit un appui financier,
technique ou autre pour la réalisation d’un projet.

Autre parties prenantes : Personne, groupe, institution ou administration publique qu’une mesure, une
proposition ou une activité intéresse ou préoccupe sur les plans économique, social ou environnemental.




1.1 La gestion axée sur les résultats

Qu’est-ce que la gestion axée sur les résultats ?

La gestion axée sur les résultats (GAR) est une approche de gestion modulable fondée sur le cycle de vie
et axée sur I'obtention de résultats : de I’ initiation, a la conception et a la planification, a la mise en
ceuvre (suivi axé sur les résultats, y compris la mesure de performances, 'adaptation/ajustement et
I’établissement de rapports) et a la cl6ture (évaluation et rapports finaux, et intégration des
enseignements tirés dans la programmation future). C'est une fagon de travailler et de penser
stratégiquement — un état d’ esprit — pour gérer les programmes/portefeuilles, projets et les autres
activités avec efficacité et efficience pour obtenir les résultats attendus.

Selon le document La gestion axée sur les résultats — Enoncé de principe 2008 d’Affaires mondiales
Canada:

La GAR est une approche cyclique [adaptive] de gestion qui consideére a la fois la stratégie, les
personnes, les processus et les mesures, de maniere a améliorer la prise de décisions, la transparence
et la responsabilité. Elle est essentielle pour permettre a la haute direction [...] d’exercer une gestion
judicieuse, conforme aux normes de rendement et de responsabilisation du gouvernement. Elle mise
sur la production des résultats attendus, la mesure du rendement, I’apprentissage et I’adaptation, de
méme que la production de rapports sur le rendement. Par GAR, on entend :

» |a définition de résultats attendus réalistes, fondés sur les analyses appropriées;

= [identification précise des bénéficiaires des programmes et I’élaboration de programmes qui
répondent a leurs besoins;

= e suivi, a partir d’indicateurs appropriés, des progres en fonction des résultats et des
ressources consommeées;

» [identification et la gestion des risques, tout en tenant compte des résultats attendus et des
ressources requises;

» [’accroissement des connaissances en tirant des lecons de I'expérience et en les intégrant au
processus de décisions;

= ["établissement de rapports sur les résultats obtenus et les ressources utilisée.

Autrement dit, la gestion axée sur les résultats n’est pas seulement un ensemble d’outils ou de directives,
mais une facon de penser stratégiquement a vos projets ou a vos programmes / portefeuilles, projets et
autres initiatives afin de les gérer plus efficacement. Cette meilleure gestion vous permet d’améliorer
|'atteinte des résultats, c’est-a-dire les changements positifs auxquels vous souhaitez que vos
programmes / portefeuilles ou vos projets contribuent.

Pourquoi avoir recours a la gestion axée sur les résultats ?

Depuis quelques décennies, une pression constante s’exerce sur les gouvernements du monde entier
pour qu’ils soient plus transparents et redevables a I’égard des contribuables en ce qui a trait a leur
utilisation des ressources publiques. En effet, la préoccupation du public devant I'augmentation des
déficits des comptes nationaux et la nécessité d’une gouvernance plus transparente et plus responsable
des affaires publiques sont des facteurs importants qui ont contribué a I’évolution de la gestion moderne.

Pendant trés longtemps, les ministéres (et les organismes d’exécution) ont porté leur attention sur les
intrants (ce qu’ils dépensaient), les activités (ce qu’ils réalisaient) et les extrants (ce qu’ils
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produisaient). Bien que I'information sur les intrants, les activités et les extrants soit importante, elle ne
permettait pas aux exécutants de savoir s’ils réalisaient des progrés ou non relativement aux enjeux qu’ils
avaient identifiés. Le fait de perdre de vue les résultats attendus de leurs programmes limitait I’efficacité
de leurs efforts.

Il fallait donc trouver une nouvelle méthode de gestion qui rehausserait les normes de rendement et qui
définirait le succes en fonction des résultats réellement obtenus. La gestion axée sur les résultats a été
adoptée pour répondre a ce besoin.

En 1954, le professeur de gestion Peter Drucker avait baptisé « piege de I'activité: » la tendance a mettre
I"accent sur les activités au détriment des résultats. La gestion axée sur les résultats exige plutét que
nous nous intéressions non seulement aux activités et aux extrants, mais surtout aux résultats réels ; les
changements auxquels vos programmes contribuent ou ont contribués. En définissant des résultats
attendus réalistes et clairement définis, en évaluant les risques, en recueillant des renseignements pour
évaluer régulierement les progres réalisés en regard de ces résultats pendant la mise en ceuvre et
s’adapter / effectuer des ajustements en temps opportun, les praticiens peuvent mieux gérer leurs
projets et leurs programmes / portefeuilles pour optimiser et améliorer 'atteinte des résultats.

Cette attention portée a I'évaluation au niveau des résultats au cours de la mise en ceuvre est I'un des
principaux changements introduits par la gestion axée sur les résultats. Si les méthodes de gestion plus
classiques définissaient des objectifs ou des résultats attendus au stade de la planification, une fois que
s’amorcait la mise en ceuvre, le suivi se limitait aux intrants, aux activités et aux extrants. Avec la gestion
axée sur les résultats, on s’intéresse aux résultats non seulement au stade de la conception et
planification , mais encore tout au long de la mise en ceuvre.

Les politiques et les procédures établies par le Encadré 4 — Définition : Résultats de développement
Secrétariat du Conseil du Trésor, y compris, le Cadre de Résultats de développement : Les résultats de

responsabilisation de gestion et la Politique sur les développement représentent un sous-
résultats engagent le gouvernement du Canada a mettre | ensemble des résultats d’aide internationale
I'accent sur les résultats comme principe de gestion d’Affaires mondiales Canada. C'est a dire que

dans tous ses ministéres et organismes. Il ny a d’ailleurs | ces résultats sont spécifiquement axés sur des
pas que le gouvernement du Canada pour qui la gestion Zmel'OTat,'on;l tanﬁ'ble;de la vie ‘:es pa‘_’vrfs et

. , . es vulnerables. Les Chanhgements seraien
axée sur les résultats est une exigence. C’est une . . ne S

. 3 décrits aux niveaux des résultats immeédiats,

approche de gestion largement acceptée en intermédiaires et ultimes de la chaine des
dfevleloppe\mgnt mternat.lonal (a Iaquel!e on fait souvent résultats de la programmation d’aide
référence a titre de gestion pour des résultats de internationale du ministere.
développement ou gestion axée sur les résultats de
développement durable), ainsi qu’en action humanitaire* en situation de crise ou d’apres-crises. La
gestion axée sur les résultats est d’ailleurs pronée par le Comité d’aide au développement de

I’Organisation pour la coopération et le développement économiques (CAD-OCDE) et par les Nations

3 Peter F. Drucker, The Practice of Management, New York, Harper & Row, 1954.

4 La gestion axée sur les résultats est utilisée par les organisations humanitaires, telle que le Comité international de la Croix-
Rouge. Pour un exemple, consultez Programme/project management: The results-based approach, May 2008 (Disponible en
anglais seulement)

5 Pour un exemple, consultez: United Nations Development Group, “Part 8 - RBM in Crisis and Post-Crisis Settings”, Results-Based
Management Handbook: Harmonizing RBM concepts and approaches for improved development results at country level, October
2011. Tel qu’indiqué dans ce guide, «Les situation de crise et d’apres-crise aménent une multitude d’acteurs travaillant dans une
variété de secteur — paix et sécurité, droits humains, politique, humanitaire et développement.» p.47 (Disponible en anglais
seulement)
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Unies. C'est I'un des principes de I'efficacités de I'aide. Elle est utilisée par la plupart des donateurs, des
organisations multilatérales, des organisations non-gouvernementales et par un nombre croissant de
pays partenaires et occupe également une place importante dans les accords internationaux en matiére
de coopération au développement’ ainsi que d’autres formes de coopération en aide internationale.

La gestion axée sur les résultats aide Affaires mondiales Canada a mettre en ceuvre la Politique sur les
résultats et la Politique sur les paiements de transfert du Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada.

L'approche de la gestion axée sur les résultats d’AMC en matiere d'aide internationale s'aligne également
sur les principes directeurs de I'OCDE-CAD sur la gestion des résultats en matiére de développement
durable.

Encadré 5 — La gestion axée sur les résultats dans des contextes de crise ou d’aprés-crise

Généralement, les principes de mise en ceuvre de la gestion axée sur les résultats dans des situations de crise
et d’apres-crise sont les mémes que pour les contextes de développement. Toutefois, un certain nombre de
facteurs-clés doivent étre pris en considération lorsqu’on utilise la gestion axée sur les résultats dans les
contextes de crie et d’aprés-crise. Par exemple, dans les situations de crise et d’apres-crise, les échéanciers
sont plus courts pour la planification et la préparation de rapports sur les résultats. Le réle du gouvernement
pourrait étre différent, particulierement pour les urgences humanitaires. Il est aussi important de s’assurer
lors du développement et de la mise en ceuvre du programme que les résultats articulés répondent aux causes
fondamentales du conflit et au principe de «sans préjudice»?.

La prise de décision fondée sur des données probantes

Les renseignements — ou les données probantes — recueillis sur les progres réalisés en vue de I'atteinte
des résultats permettent aux gestionnaires et au personnel de prendre des décisions fondées sur des
données probantes. Faute de données probantes sur ces progres, les décisions ont plutét tendance a
reposer sur les budgets et autres intrants, les activités et les extrants. C’est un peu comme si on se fiait
seulement sur sa jauge d’essence, au volant, pour se rendre a sa destination. On ne manquera peut-étre
jamais d’essence, mais il se peut également qu’on ne parvienne jamais a destination. Plus concrétement,
sil’on ne garde pas un ceil sur ses progres réalisés en vue des résultats attendus, on ne saura jamais s'il
faut apporter des ajustements pour les atteindre.

Lorsqu’on ne se fonde pas sur des données probantes pour prendre des décisions ou que les données
sont inexactes, on risque de compromettre la réalisation des résultats attendus. C’'est pourquoi le suivi et
I’évaluation axés sur les résultats constituent une composante vitale de I'approche de gestion axée sur les
résultats. Se référer a la section 1.3 sur le suivi et I’évaluation axés sur les résultats.

Encadré 6 — « Niveau d’atteinte des résultats » et « progres réalisés en vue des résultats »

Au moment de faire rapport sur des résultats, vous pouvez parler du « niveau d’atteinte » d’un résultat ou des
progres réalisés « en vue » d’atteindre ce résultat. Cette différence vous permet de rendre compte des
avancées « en vue » d’atteindre un résultat méme sans changement significatif dans la valeur des indicateurs
de ce résultat. Pour plus d’information sur la différence entre les deux, priere de consulter I’Encadré 56 —
Définitions : « Niveau d’atteinte des résultats » et « progrés réalisés en vue des résultats » a la section 4.3 Les
rapports sur les résultats ci-aprés ou le lexique de la gestion axée sur les résultats.

7 Le Comité d’aide au développement de I'Organisation de coopération et de développement économiques reconnait
I'importance de la GAR dans Le réle de la coopération pour le développement a I'aube du XXléme siécle (1996), la Déclaration de
Paris sur I'efficacité de I'aide au développement (2005) et les accords subséquents, dont le Programme d’action d’Accra (2008) et
le Partenariat de Busan (2012). Consulter le site http://www.oecd.org/fr/cad/efficacite/ pour de plus amples renseignements.

8 United Nations Development Group, “Part 8 - RBM in Crisis and Post-Crisis Settings”, Results-Based Management Handbook:
Harmonizing RBM concepts and approaches for improved development results at country level, October 2011, p. 46 (Disponible
en anglais seulement)
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Pour résumer, la gestion axée sur les résultats est affaire d’efficacité; elle vise a maximiser la réalisation
des résultats ultimes, a savoir, des améliorations dans la vie des gens. La nature des résultats ultimes peut
varier selon le type de programme. Par exemple, dans le cas du développement international, les
résultats ultimes concernent une amélioration durable de la vie des personnes dans les pays en
développement, comme une plus grande prospérité économique et de meilleurs résultats en santé et en
éducation. Dans le domaine de I'aide humanitaire, ils décriraient une réduction de la souffrance, le
maintien de la dignité ou des vies sauvées dans les populations touchées par des crises. En sécurité
internationale, ils pourraient avoir trait a la réduction des menaces pour les populations de pays ou
Affaires mondiales Canada a des programmes et pour les Canadiens.

L'exemple du cheminement scolaire d’un étudiant dans I'encadré ci-apres illustre en termes simples la
facon dont les principes de la gestion axée sur les résultats sont appliqués au quotidien dans le monde
entier et pourquoi cette approche est utile.

Encadré 7 - lllustration simple des notions clés de la gestion axée sur les résultats

Imaginez que vous étes un étudiant. Votre école a établi un programme d’études qui décrit, dans les grandes
lignes, les résultats et les objectifs d’apprentissage (connaissances et compétences précises et application de
ces derniéres) que vous étes tenu d’atteindre avant la fin de 'année pour passer au niveau suivant. Le
programme d’études est basé sur I'analyse de la recherche, des données probantes et des meilleures
pratiques dans le domaine de I'’éducation et établit des résultats et des objectifs d’apprentissage réalistes et
atteignables pour votre année ou votre niveau. L'école a mis en place des systéemes pour vous permettre de
faire le suivi de votre rendement afin de vous assurer que vous étes en voie d’atteindre vos objectifs (cibles)
de fin d’année en ce qui a trait aux résultats d’apprentissage attendus.

Pendant I’'année, vous suivez vos progrés a I'aide d’indicateurs quantitatifs (p. ex., vos notes et votre rang) et
qualitatifs (p. ex., votre niveau de confiance a I'égard du sujet et votre participation au cours). Les données
relatives a ces indicateurs sont recueillies grace a diverses méthodes de collecte (p. ex., des tests, des travaux,
I’'observation). Ces données sont évaluées et vous recevez une rétroaction réguliére ainsi que des comptes
rendus de votre rendement tout au long de I'année. Si, pendant I'année, vos progrées sont lents, les
renseignements fournis par ce suivi régulier vous donnent la preuve dont vous avez besoin pour adopter des
mesures correctives, p. ex., embaucher un tuteur. Dans pareil cas, vous devrez ajuster les activités que vous
prévoyiez faire en dehors des cours et peut-étre devrez-vous également ajuster votre budget.

Pour étre utiles et vous permettre de gérer vos études et d’adopter des mesures correctives, les
renseignements que vous obtenez par la rétroaction et les comptes rendus réguliers mettent I'accent sur la
modification réelle de vos compétences, de vos aptitudes ou de votre rendement, plutét que sur ce qui a été
fait ou enseigné en classe. Un compte rendu qui ferait état de votre présence au cours de mathématiques ou
d’anglais ou de sciences ne vous fournirait pas suffisamment d’information. Un compte rendu qui évaluerait
vos progrées en fonction des résultats d’apprentissage de fin d’année, sur la base d’une analyse des données
réelles provenant d’indicateurs (vos notes, etc.), vous fournirait des renseignements beaucoup plus utiles pour
la prise de décision sur vos études et vous aiderait ainsi a mieux gérer celles-ci.

1.2 La gestion axée sur les résultats et la théorie du changement

La théorie du changement fait partie intégrante de la gestion axée sur les résultats. Le Secrétariat du
Conseil du Trésor du Canada I'explique comme suit :

Chaque programme repose sur une théorie du changement — une série d’idées décrivant comment
et pourquoi le programme donnera les résultats attendus. La théorie permet de faire le lien entre
les activités et [le résultat ultime attendu] du [projet ou] programme. Elle est inhérente a la
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conception du programme (ou du projet) et est souvent basée sur la connaissance et I'expérience
du programme [ou de I'équipe de conception], la recherche, les évaluations, les pratiques
exemplaires ou les lecons apprises.

La théorie du changement redynamise les racines analytiques de la gestion axée sur les résultats, en
mettant I'accent sur la nécessité de comprendre les conditions qui influent sur le projet ainsi que les
motivations et les contributions des divers intervenants. Lorsque la gestion axée sur les résultats est bien
appliquée, on concoit un projet sur la base d’une analyse approfondie de I’enjeu que I'on souhaite
aborder et du contexte dans lequel il existe. Cette analyse permet de proposer une solution fondée sur
des données probantes : la théorie du changement.

Une théorie du changement explique de quelle facon I'intervention devrait produire les résultats
prévus. Cette théorie débute habituellement par une séquence d’événements et de résultats (extrants,
résultats immédiats, résultats intermédiaires, résultats finaux) qui devraient avoir lieu
conséquemment a l'initiative. Cette séquence est habituellement appelée la « logique du programme
» ou le « modéle logique ». La théorie du changement va toutefois plus loin : elle décrit les
mécanismes du changement, formule les hypothéses et définit les risques et le contexte qui pourraient
appuyer la théorie ou I'empécher de se concrétiser sous la forme de résultats observés.s

Voici un exemple simple de théorie du changement provenant de la résolution de conflit :

Telles qu’elles sont appliquées au domaine des conflits, les théories du changement renvoient aux liens
présumeés qui existent entre diverses mesures pour la réduction de conflit ou bdtir la paix et leurs
résultats... L’une des stratégies d’atténuation des conflits les plus populaires nécessite de réunir les
représentants des groupes de belligérants afin qu’ils puissent interagir dans un lieu sécuritaire. On
s’attend ainsi a ce que les interactions permettent a chacun de mettre un visage humain sur «l’autre»,
favorisent I’'établissement d’un lien de confiance et ménent éventuellement a la réduction des
tensions. Cette stratégie repose sur une théorie du changement appelée « hypothése du contact » qui
s’explique de la fagon suivante : « Si les acteurs clés des groupes de belligérants ont la chance
d’interagir, ils se comprendront et s’apprécieront mieux, seront plus en mesure de travailler ensemble
et préféreront régler les conflits de maniére pacifique ».v

La théorie du changement ne représente pas une nouvelle fagon d’aborder la conception, la mise en
ceuvre et I'évaluation de programmes et projets. Cependant, depuis quelques années, elle est de plus en
plus répandue dans les programmes d’aide internationale. Un large éventail d’intervenants
internationaux, des organismes gouvernementaux aux institutions multilatérales en passant par les
organisations de la société civile, y font appel afin « d’aborder d’une maniére mieux intégrée la définition
de la portée, la conception, le développement de stratégies jusqu’a la mise en ceuvre, I'évaluation et
I’étude d’impact ».

La théorie du changement sera revue régulierement pendant la mise en ceuvre, a mesure qu’évolueront
le projet ou le programme / portefeuille et le contexte dans lequel ils sont exécutés. Cette facon de
procéder est conforme au principe d’ajustement continu qui est au coeur de la gestion axée sur les
résultats : faire le suivi des progres, comparer les résultats attendus aux résultats réels, apprendre et
apporter des ajustements, au besoin.

9 Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, Approches d’évaluation axées sur la théorie : Concepts et pratiques, 2012, p. 2.
10 United States Agency for International Development (USAID), Theories of Change and Indicator Development in Conflict
Management and Mitigation, 2010 (Disponible en anglais seulement).

11 1sabel Vogel, Review of the use of ‘Theory of Change’ in international development, (Londres, ministére du Développement
international du R.-U.), 2012, p. 11 (Disponible en anglais seulement).

Page 14


http://www.tbs-sct.gc.ca/cee/tbae-aeat/tbae-aeat-fra.pdf
http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/Pnads460.pdf
http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/Pnads460.pdf
https://www.theoryofchange.org/pdf/DFID_ToC_Review_VogelV7.pdf

L'importance des hypothéses

Les hypotheéses sont les croyances conscientes et inconscientes que nous avons tous au sujet de la
maniere dont le monde fonctionne. Du point de vue de I'équipe de conception, les hypothéses sont des
croyances (validées ou non) au sujet des conditions existantes qui pourraient avoir une incidence sur
I'atteinte des résultats, et de la raison pour laquelle les changements attendus a chaque niveau meéneront
au prochain niveau. Dans le contexte de la théorie du changement et du modele logique, les hypotheses
décrivent les conditions nécessaires qui doivent exister si I’on veut que les relations de cause a effet dans
la théorie du changement fonctionnent comme prévu. Il faut donc prendre soin d’expliciter les
hypothéses importantes sur lesquelles la logique interne de la théorie du changement est basée.

Les hypotheses peuvent étre difficiles a cerner, étant donné qu’elles sont souvent tenues pour acquises
ou liées a des convictions profondes. Une bonne fagon de faire ressortir des hypothéses consiste a tenir
des exercices participatifs avec un large éventail de parties prenantes, locales et autres, parce que les
hypothéses ont tendance a varier d’une partie prenante a I'autre et qu’elles deviennent apparentes
lorsque les points de vue divergent sur la probabilité qu’un projet donne lieu au changement souhaité.

L'importance de cerner les risques

Affaires mondiales Canada décrit le risque comme |'effet de l'incertitude sur les résultats attendus.
L’élaboration d’'une théorie du changement aidera aussi a cerner les risques qui pourraient nuire a
I"atteinte des résultats.

Remarque : Une fois les risques cernés, des stratégies de réponses appropriées devraient étre élaborées
et gérées durant toute la vie du projet. De I'information et des outils sur I’évaluation, la gestion et le suivi
du risque a Affaires mondiales Canada sont disponibles sur demande a gir.irm@international.gc.ca.

La chaine de résultats

L'élaboration d’une théorie du changement associe un processus de réflexion et d’analyse a la
cartographie systématique de la séquence logique de changements dans un projet, des intrants aux
résultats. La chaine de résultats fournit le cadre théorique qui permet d’articuler cette séquence logique.
Affaires mondiales Canada définit la chaine de résultats comme suit (voir I'encadré 8 ci-apres) :

Encadré 8 — Définition : Chaine de résultats

Chaine de résultats: Description visuelle des rapports logiques illustrant les liens entre les intrants, les
activités, les extrants et les résultats d’une politique, d’'un programme ou d’un projet donné.

La chaine de résultats répond au besoin des praticiens d’avoir a leur disposition un moyen de
décomposer des changements complexes en composantes ou en étapes qui menent les unes aux autres.
Elles facilitent I'identification et le séquencement des changements pendant I'analyse et la planification.
Ces étapes deviennent alors les points ou les praticiens vérifieront dans quelle mesure les changements
attendus se produisent tout au long de la mise en ceuvre des projets.

Chaque organisation peut définir sa propre chaine de résultats, selon le nombre et le type de
composantes de base ou de niveaux qu’elle souhaite utiliser. Comme le montrent les exemples suivants,
les chaines de résultats ne se ressemblent pas toutes. Si, a Affaires mondiales Canada, une chaine de

2 The achievement of one outcome is precondition for achieving a higher level outcome — a necessary, but rarely a sufficient ...
condition. Source: Funnell, Sue, C., and Patricia J. Rogers, Purposeful Program Theory, Effective use of Theories of Change and
Logic Models, John Wiley and Sons, Inc., Copyright 2011. (Disponible en anglais seulement).
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résultats compte six niveaux (voir I'exemple ci-aprées), d’autres organisations peuvent prévoir un moins
grand nombre de niveaux et utiliser des termes différents pour décrire ces niveaux (p. ex., la chaine de
résultats de la Direction de la coopération pour le développement de I'Organisation de coopération et de
Développement économique peut ne compter que cing niveaux : intrants, activités, extrants, résultats et
impact).

En résumé, quand des praticiens abordent un probléme en particulier, leurs chaines de résultats
respectives établiront une structure pour la conception de leur projet et leur diront quels types de
composantes de base doivent étre définis au fur et a mesure de I’élaboration de leur théorie du
changement.

Figure 1 - Chaine de résultats d’Affaires mondiales Canada

Affaires mondiales Canada
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Résultats de développement

La chaine de résultats d’Affaires mondiales Canada

La chaine de résultats d’Affaires mondiales Canada se répartit en six niveaux. Chaque niveau représente
une étape distincte dans la logique d’un projet. Les trois niveaux supérieurs — résultats ultime,
intermédiaires et immédiats — constituent les changements que vous vous attendez a voir se produire.
Dans le contexte du développement, on y fait alors référence a titre de résultats de développement. Les
trois niveaux du bas — intrants, activités et extrants — représentent les moyens pour y arriver.

Dans la chaine de résultats, chaque niveau se distingue des autres, avec des définitions claires du type de
changement auquel on s’attend a ce niveau. Ces définitions, ainsi que la définition pour les intrants, les
activités et les extrants, sont décrites ci-dessous. Elles, ainsi que la définition des résultats de
développement, furent adaptées de I’Enoncé de principe sur la gestion axée sur les résultats de 2008
d’Affaires mondiales Canada.
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Résultat ultime — Changement d’état, de condition ou de bien-étre des bénéficiaires

Encadré 9 — Définition : Résultat ultime

Résultat ultime : Plus haut niveau de changement auquel une organisation, une politique, un programme ou
un projet contribue au moyen de la réalisation d’un ou de plusieurs résultats intermédiaires. Le résultat
ultime représente généralement la raison d’étre d’une organisation, d’une politique, d’un programme ou
d’un projet, et prend la forme d’un changement d’état durable chez les bénéficiaires (porteurs des droits).

Le résultat ultime d’un projet explique « pourquoi » nous avons choisi d’intervenir et doit décrire les
changements d’état, de condition ou de bien-étre que les bénéficiaires ultimes du projet devraient
connaitre. Il ne faut pas confondre ces changements avec ceux qui pourraient se produire dans leur
milieu, comme une « augmentation de la croissance économique [...] ». Il s’agirait plutot de refléter les
changements dans les conditions de vie des femmes, des hommes, des filles et des garcons dans le pays
partenaire. Par exemple :

e  Prospérité économique accrue®® pour les personnes pauvres, en particulier les femmes et les jeunes, dans le
pays X

e  Sécurité alimentaire accrue parmi les groupes en situation alimentaire précaire dans la région Y du pays X

e  Equité accrue de la santé des filles et des gargons de moins de cing ans dans les zones rurales de la région X

e  Equité accrue des résultats d’apprentissage de tous les gargons et les filles de la province en crise Y du pays
X

e Souffrance réduite des communautés en situation d’insécurité alimentaire aigué dans le pays X

e Liberté accrue'* des femmes, des hommes, des files et des garcons marginalisés dans le pays X

e Vulnérabilité réduite des menaces transnationales posées par les organisations criminelles internationales
pour les personnes de la région Y

e Menaces réduites d’instabilité pour les populations touchées du pays Z

e  Bien-étre accru des femmes du village Y dans le pays Z

Un résultat ultime se produit généralement apres la fin du projet, mais il devrait quand-méme étre
mesuré, lorsque faisable, tout au long de celui-ci alors que des changements pourraient se produire plus
tot. Une fois le projet terminé, la réalisation du résultat ultime peut étre évaluée au moyen d’une
évaluation ex post.

Encadré 10 - Définition: Evaluation ex post

Evaluation ex post : « Evaluation d’une [...] initiative une fois celle-ci terminée. Remarque: Ce type d’évaluation
peut étre réalisé tout de suite apres I'achevement de I'intervention ou longtemps apres. Le but est d’identifier
les facteurs de succes ou d’échec, d’apprécier la durabilité des résultats et des impacts, et de tirer des
conclusions qui pourront étre généralisées a d’autres initiatives. »

Résultats intermédiaires — Changement de comportement, de pratiques ou de rendement

Encadré 11 - Définition : Résultat intermédiaire

Résultats intermédiaires : Changement auquel on s’attend logiquement une fois que I’on a atteint un ou des
résultats immeédiats. En termes d’échéancier et de niveau, ce sont des résultats a moyen terme qui sont
habituellement atteints a la fin d’'un projet ou d’un programme et apparaissent généralement sous la forme
d’un changement de comportement, de pratiques ou de rendement chez les intermédiaires ou les bénéficiaires.

13 « Amélioré » désigne a la fois une « amélioration » et un changement « accru ».
14| est tres utile de définir les principaux termes utilisés dans un énoncé de résultats ou d’extrants; par exemple, la liberté
pourrait étre définie comme I'état d’'une personne qui jouit entierement de ses droits politiques et de ses libertés civiles.
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Les résultats intermédiaires expriment quels changements de comportement, de pratiques ou de
performance devraient se manifester parmi les intermédiaires ou les bénéficiaires, ou les deux, au cours
du cycle de vie d’un projet. Par exemple :
e  Utilisation accrue de services de développement des affaires et de services financiers par des
microentreprises, en particulier celles dirigées par des femmes, dans la province Y du pays X
e Meilleure utilisation des services essentiels de santé maternelle, y compris ceux qui sont liés a la santé
sexuelle et reproductive, par les femmes du village Y du pays X
e Amélioration de la fourniture aux femmes enceintes de soins prénatals fondés sur I'égalité entre les sexes
et les droits par les professionnels de la santé de la région X
e Acces équitable accru a une éducation slre et de qualité pour les filles et les garcons de la province
touchée par la crise Y du pays X
e  Utilisation accrue d’une aide humanitaire (matériel et services) fondée sur I'égalité entre les sexes par les
réfugiés et les personnes déplacées des provinces Y et Z du pays X
e Engagement accru dans les débouchés commerciaux par les petites et moyennes entreprises, en particulier
celles dirigées par des femmes, dans le pays X
e Adoption accrue des instruments juridiques de lutte contre la criminalité par le gouvernement national du
pays Y
e  Protection accrue des droits des minorités par le gouvernement X du pays X
e  Stocks réduits d’armes de destruction massive dans le pays X
e Augmentation des exportations vertes et propres par les petites et moyennes entreprises du pays X
e Augmentation de la compétitivité des petites et moyennes entreprises vertes et propres du pays X

Les résultats intermédiaires découlent habituellement de I'application des capacités renforcées au niveau
des résultats immédiats parmi les intermédiaires ou les bénéficiaires. Par exemple, I’« amélioration des
soins prénatals offerts par les professionnels de la santé dans la région X » peut découler des résultats
immeédiats « augmentation des connaissances des professionnels de la santé de la région X en matiére de
soins prénatals » et « amélioration de I’acces des cliniques rurales a I’équipement et aux infrastructures
dans la région X ».

Résultats immédiats — Changement de capacités

Encadré 12 - Définition : Résultat immédiat

Résultat immédiat : Changement auquel on s’attend logiquement une fois qu’un ou plusieurs extrants ont été
fournis ou livrés par I'exécutant. En termes d’échéance et de niveau, ce sont des résultats a court terme qui se
manifestent généralement par des changements de capacité chez les intermédiaires ou les bénéficiaires, tels
gu’une amélioration de leur sensibilisation, de leurs connaissances ou de leurs habiletés, ou de leur accés* a ...
* Les changements au titre de I'accés peuvent survenir au niveau des résultats immédiats ou intermédiaires,
selon le contexte du projet et sa théorie du changement.

Les résultats immédiats expriment le changement de capacité qui devrait se manifester chez les
intermédiaires ou les bénéficiaires au cours du cycle de vie d’un projet. Par exemple :

e Amélioration des connaissances sur les pratiques de production agricole durable chez les femmes
propriétaires de petites entreprises agricoles du village X du pays Y

e Amélioration des compétences en affaires des femmes et des jeunes de milieu urbain dans la ville Y du pays
X

e Amélioration des connaissances et des compétences aux fins de I’élaboration, de la ratification et/ou de la
mise en ceuvre d’instruments juridiques au sein du personnel de I’organisation X dans les pays de la région
Y
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e Amélioration de I'accés a des installations d’eau et d’assainissement chez les femmes en age de procréer,
les nouveau-nés et les enfants de moins de cing ans dans les zones rurales du pays X

e Augmentation de la capacité chez les travailleurs de la santé de relever les défis de la nutrition des femmes
et des enfants, en particulier les filles du pays Z

e Sensibilisation accrue au commerce de I'énergie solaire et éolienne comme possibilité de croissance des
petites et moyennes entreprises du pays X

e Amélioration des compétences en négociation commerciale chez les autochtones, en particulier les
femmes, de la province Y du pays X

e Capacités améliorées pour le gouvernement X d’élaborer des lois et des politiques et de développer des
institutions qui protegent les droits fondamentaux des femmes du pays X

e Amélioration des connaissances et des compétences des organisations de la société civile pour plaider en
faveur des droits de la personne auprés du gouvernement du pays X

Les résultats immédiats constituent le premier niveau de changement qui peut se manifester chez les
intermédiaires ou les bénéficiaires une fois que I'exécutant a commencé a fournir les extrants d’un projet.
Par exemple, '« augmentation des connaissances des professionnels de la santé de la région X en matiére
de soins prénatals » pourrait découler de la prestation des extrants « formation en soins prénatals offerte
au personnel infirmier et aux sages-femmes sélectionnés » et « programme de mentorat établi a
I'intention des infirmieres et infirmiers stagiaires ».

Extrants — Produits et services

Encadré 13 - Définition : Extrant

Extrant : Produits ou services directs provenant des activités d’une organisation, d’une politique, d'un
programme ou d’un projet.

Dans la chaine de résultats d’Affaires mondiales Canada pour la programmation d’aide internationale, les
extrants sont les produits ou les services directs découlant des activités de I'exécutant. Par exemple :

e  Séances de démonstration présentées aux femmes propriétaires de petites entreprises agricoles au sujet
des pratiques agricoles durables dans la province Y du pays X

e Assistance technique relative aux instruments juridiques (lois, politiques, législations, lois types et
réglements) fondés sur I'égalité entre les sexes offerte au personnel (f/h) de I'organisation Y du pays X

e Installations d’eau potable et d’assainissement construites/rénovées dans les zones rurales du pays X

e Conseils techniques fournis au ministére de I’Education et aux administrations locales sur une éducation de
qualité et tenant compte des sexospécificités, pour les enfants a I’école et hors de I’école dans la province Y
touchée par la crise

e Programmes de perfectionnement des compétences tenant compte des sexospécificités et encadrement
en cours d’emploi sur le tri, le diagnostic et les soins de santé primaires dispensés au personnel (f/h) dans
les centres régionaux de santé du pays X

e Bénévoles communautaires (f/h) formés pour diffuser des messages clés sur les mesures essentielles de
nutrition et d’hygiéne dans les villages Y, X et Z du pays X

e Assistance technique sur le développement de critéres normalisés et non discriminatoires d’admission et
de processus d’accréditation des enseignants tenant compte des sexospécificités fournie aux gestionnaires
et au personnel régional du ministére de I’Education du pays Y

e Formation sur les interventions a adopter face a la violence sexuelle et aux autres formes de violence
sexiste dispensée aux équipes d’enquéte sur le terrain (f/h) de la province Y du pays X

e Produits de nutrition (p. ex., suppléments) achetés et fournis a I’h6pital local du district Y du pays X

e  Conseils fournis sur des plans et des outils de communication tenant compte des sexospécificités aux
gestionnaires de I'établissement de formation X du pays Y

e Aide directe pour I'inclusion a I’école Y du pays X fournie aux filles et aux gargons a risque.
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Activités

Encadré 14 - Définition : Activités

Activités : Actions entreprises ou travail mené qui mobiliseront des ressources pour produire des extrants.

Dans le cas des projets financés par Affaires mondiales Canada, les activités sont les actions entreprises
ou le travail mené directement par les exécutants du projet. Les activités décomposent un extrant en
diverses taches requises pour le réaliser. Il peut y avoir plus d’une activité par extrant. Par exemple :

Premier exemple

Extrant : Programmes de perfectionnement des compétences tenant compte des sexospécificités et
encadrement en cours d’emploi sur le tri, le diagnostic et les soins de santé primaires dispensés au personnel
(f/h) dans les centres régionaux de santé du pays X

Activités :

Effectuer une évaluation des besoins, y compris des consultations aupres du personnel masculin et féminin
Concevoir du matériel de formation tenant compte des sexospécificités

Dispenser une formation au personnel masculin et féminin dans les centres régionaux de la santé

Elaborer un plan d’encadrement en cours d’emploi avec les centres de santé régionaux

Offrir un encadrement en cours d’emploi continu a certains membres (f/h) du personnel

Deuxiéme exemple

Extrant : Formation sur les interventions a adopter face a la violence sexuelle et aux autres formes de violence
sexiste dispensée aux équipes d’enquéte sur le terrain (f/h) de la province Y du pays X

Activités :

Mettre au point un programme et de matériels de formation pour les équipes d’enquéte sur le terrain en
matiére de prévention de la violence sexuelle et d’autres formes de violence sexiste

Dispenser une formation aux équipes d’enquéte sur le terrain en matiere de prévention de la violence
sexuelle et d’autres formes de violence sexiste

Intrants

Encadré 15 - Définition : Intrants

Intrants : Ressources financieres, humaines, matérielles et documentaires utilisées pour produire des extrants
a I'aide d’activités afin d’atteindre des résultats.

Ensembile, les intrants, les activités et les extrants représentent « comment » les exécutants vont
s’employer a atteindre les résultats attendus.
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Figure 2 - Chaine de résultats détaillée d’Affaires mondiales Canada
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travail de tous les jours.

A quel niveau se situe I« accés » dans la chaine de résultats?
Comme nous I'avons mentionné ci-dessus, les changements d’acces peuvent s’inscrire soit au niveau
immédiat, soit au niveau intermédiaire, selon le contexte du projet et sa théorie du changement.

S’il est raisonnable de penser qu’un changement d’accés puisse résulter directement de la prestation d’'un
ou de plusieurs extrants, alors on peut situer ce changement d’accés au niveau immédiat. Si par contre il
est nécessaire de susciter un changement de capacité (ou autre changement applicable au niveau
immédiat) avant que le changement d’acces en question ne puisse se produire, alors I'acces se situerait
au niveau des résultats intermédiaires.

Le but de la distinction entre le « comment », le « quoi » et le « pourquoi »

En établissant clairement la distinction entre le « comment » (intrants, activités et extrants, ou les
extrants sont définis comme de simples produits et services) et le « quoi » et le « pourquoi » (résultats),
on réaffirme que les résultats doivent aller au-dela des produits et des services fournis par les exécutants.

La figure 2 ci-dessus définit plus simplement les changements particuliers attendus a chaque niveau.

Attribution, controle, contribution et influence

L'approche de la théorie du changement reconnait que chaque résultat peut avoir plus d’une cause. C'est
la raison pour laquelle il est important que la théorie du changement d’un projet reflete cette complexité
intrinseque dans la conception du projet.

Cette approche tient compte du fait qu’au niveau de résultats intermédiaires et ultimes, les
organisations, programmes / portefeuilles et les projets ne peuvent a eux seuls revendiquer I'attribution
compléte ou I'entiére responsabilité de la réalisation de ces résultats. Les organisations et les projets
contribuent plutot aux changements décrits dans les résultats ultimes et intermédiaires, et ils influent sur
leur réalisation. Cette contribution et cette influence se conjuguent a d’autres efforts, en particulier ceux
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des intermédiaires et des bénéficiaires du programme / portefeuille et projet, ainsi qu’aux contributions
des autres bailleurs de fonds ou intervenants.

Ainsi, comme l'indique la double fleche du c6té gauche du diagramme de la chaine de résultats ci-dessus,
les niveaux des intrants, des activités, des extrants et des résultats immédiats sont ceux sur lesquels vous
aurez le plus grand degré d’attribution et de controle. lls seront progressivement remplacés par la
contribution et I'influence a mesure que vous remonterez la chaine de résultats.

Encadré 16 — Définitions : Attribution et responsabilisation

Attribution : Etablissement d’un lien de cause a effet entre un résultat particulier et les activités et extrants
d’une politique, d’'un programme ou d’une initiative du gouvernement?®>.

Responsabilisation : Obligation de démontrer que I'on assume ses responsabilités en ce qui concerne a la fois
les moyens utilisés et les résultats obtenus en fonction d’attentes convenues®. Méme si aucune organisation ni
aucun projet n’est entierement responsable a lui seul de I'atteinte des résultats, surtout aux niveaux supérieurs
de la chaine de résultats, il incombe a I’exécutant de concevoir un projet dont les résultats attendus sont
réalisables et qui montre qu’il s’appuie sur la gestion axée sur les résultats, a savoir que :

o

* des résultats attendus et des indicateurs d’extrants sont établis;

< un suivi régulier, y compris la collecte de données sur les extrants et des indicateurs de résultats, est
effectué;

% les décisions de la direction sont éclairées par les données recueillies et leur évaluation;

% des correctifs sont apportés afin que les résultats attendus puissent étre obtenus;

%  Lesrapports sur les résultats obtenus sont appuyés par des éléments probants.

La chaine de résultats et le modeéle logique

Méme si certains praticiens utilisent de fagcon interchangeable les expressions « chaine de résultats » et «
modele logique », Affaires mondiales Canada établit une distinction entre les deux. Comme elle est
décrite ci-dessus, la chaine de résultats établit un modéle conceptuel de la fagon dont une organisation
donnée divise les changements en composantes de base ou en étapes. Elle permet d’établir et de
nommer les niveaux qui seront utilisés quand I'organisation procédera a I'élaboration de la théorie du
changement dans le cadre de la conception du projet.

Le modeéle logique constitue toutefois un outil plus complexe et plus nuancé. Compte tenu de la nature
complexe et multiforme du changement, surtout dans le domaine des programmes d’aide internationale,
une théorie du changement comprend plusieurs voies complémentaires qui, une fois combinées, ménent
a un résultat ultime. Donc, a Affaires mondiales Canada, la théorie du changement d’un projet donné est :
e schématisée dans le modele logique, qui affiche les niveaux propres aux extrants et aux résultats,
et la matrice des extrants et des activités, qui vient ajouter les activités;
o expliquée en détail dans un exposé narratif, conformément a la description donnée dans les
deuxieme partie et troisi€me partie.

La structure pyramidale du modele logique est particulierement utile pour illustrer la convergence des
différentes voies du changement en un résultat ultime. Alors que les voies vers le changement suivent
une logique verticale, il faut aussi garder a I'esprit qu’en réalité il y a également une relation horizontale
dynamique et complémentaire entre les diverses voies a I'intérieur d’'un modeéle logique.

15 Secrétariat du Conseil du trésor: Lexique de la gestion axée sur les résultats
16 Secrétariat du Conseil du trésor: Lexique de la gestion axée sur les résultats
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Figure 3 - lllustration de la structure pyramidale du modéle logique

Résultat ultime

Résultat Résultat
intermediaire intermeédiaire
| 2 | | 4 |
Resultat Résultat Resultat Resultat
immediat immédiat immeédiat immeéediat

Extrant Extrant Extrant Extrant Extrant Extrant Extrant Extrant

Outils liées a la théorie du changement

Dans les programmes d’aide internationale d’Affaires mondiales Canada, la théorie du changement
s’exprime dans trois outils, a savoir :

= |e modeéle logique — a la section 2.2 et section 3.3;
= |a matrice des extrants et des activités — a la section 2.3 et section 3.3, étape 3 d);
= |’exposé narratif de la théorie du changement — a la section 2.4 et section 3.3, étape 3 g).

1.3 Le suivi et I’évaluation axés sur les résultats

Le suivi et I’évaluation ont toujours été des aspects fondamentaux d’une bonne gestion de projet et de
programme. Avant l'introduction de la gestion axée sur les résultats, les projets et les programmes
faisaient I'objet de suivi et d’évaluation traditionnels. La différence entre I'approche traditionnelle et
I"approche axée sur les résultats est bien expliquée dans la publication de la Banque mondiale intitulée
Road to Results: Designing & Conducting Effective Development Evaluations :

Le suivi et I'évaluation traditionnels sont axés sur les intrants, les activités et les extrants (c’est-a-
dire sur la mise en ceuvre du projet ou du programme).

Le suivi et I'évaluation axés sur les résultats combinent I'approche traditionnelle visant la mise en
ceuvre avec le souci de déterminer les progrés réalisés en regard des résultats [...].

C’est ce lien entre I'état d’avancement de la mise en ceuvre et les progreés réalisés dans I'atteinte
des résultats souhaités des politiques et des programmes gouvernementaux qui fait I’utilité du
suivi et de I’évaluation axés sur les résultats comme outil de gestion publique. La mise en ceuvre
de ce type de systeme permet a I'organisation de modifier et d’ajuster a la fois sa théorie du
changement et ses processus de mise en ceuvre, pour appuyer plus nettement I’atteinte des
résultats [...] souhaités.

17 Linda Morra Imas et Ray C. Rist. The Road to Results: Designing and Conducting Effective Development Evaluations,
Washington D.C.: Banque mondiale, 2009. © Banque mondiale. Licence: CC BY 3.0 IGO, pp. 108-109. (Disponible en anglais
seulement)
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Le suivi et I’évaluation axés sur les résultats sont distincts et Encadré 17 — Le contrdle des colits d’une
pourtant complémentaires. lls exigent tous deux que I'on recueille évaluation

des données sur les résultats et que I'on fasse preuve de pensée
critique et d’analyse. lIs visent tous deux a fournir des Une évaluation peut s’avérer
renseignements qui contribuent a I'apprentissage, aide a la prise nettement moins codteuse lorsque
de décision, améliorent le rendement et permettent d’atteindre Fon dispose de données de suivi
de meilleurs résultats. sur les résultats.

La gestion axée sur les résultats est un processus continu de collecte et d’analyse de données sur les
indicateurs, et d’utilisation de ces données pour évaluer I'atteinte des résultats attendus et les progrées
accomplis en vue de les atteindre. Elle fournit des renseignements sur |'état d’avancement d’un
programme / portefeuille ou projet, et des éléments probants de celui-ci, a tout moment (et au fil du
temps) par rapport aux cibles, aux extrants et aux résultats attendus, a tous les niveaux : immédiat,
intermédiaire et ultime. Elle se veut descriptive, dans la mesure ou elle cherche a déterminer s’il y a ou
non changement. En comparaison, I'évaluation axée sur les résultats fournit des données reposant sur
une analyse approfondie et visant a appuyer un but précis, tel que I'apprentissage ou la reddition de
compte (parfois les deux) a un moment précis.

Le suivi est exercé par les divers intervenants de différentes fagons tout au long de la mise en ceuvre. Au
niveau du projet, I'exécutant est responsable au premier chef de recueillir et d’analyser des données des
indicateurs et d’évaluer le rendement et |’atteinte des résultats attendus et les progres accomplis en vue
de les atteindre. Le personnel d’Affaires mondiales Canada assure toutefois aussi le suivi des projets. Le
suivi d’Affaires mondiales Canada englobe toujours I'examen des rapports de rendement fournis par les
exécutants, mais peut aussi inclure des visites sur place, des recoupements avec d’autres parties
prenantes, ou I’'embauche de surveillants externes, selon le type de projet.

Remarque : Certaines organisations appellent le suivi et I'évaluation axés sur les résultats « suivi et
évaluation du rendement ».
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Encadré 18 - Définitions : Suivi et évaluation axés sur les résultats

Suivi axé sur les résultats : Processus continu de collecte et d’analyse de renseignements sur les indicateurs —clé
pour comparer les résultats réels aux résultats attendus et ainsi déterminer si la mise en ceuvre d’un projet, d’un
programme ou d’une politique se déroule comme prévu. Il s’agit d’'un processus continu qui mesure les progres
vers |'atteinte de résultats explicites a court, moyen et long termes,® en recherchant des preuves, sur la base
d’indicateurs, d’un rapprochement de cibles spécifiques et prédéterminées en utilisant des indicateurs. Le suivi
axé sur les résultats peut fournir une rétroaction sur les progrés (ou I’absence de progrés) au personnel et aux
décideurs, qui peuvent se servir de cette information de diverses fagons pour améliorer le rendement®.

Evaluation : Appréciation systématique et objective d’une initiative en cours ou terminée, de sa conception, de
sa mise en ceuvre et de ses résultats®. Dans le contexte du développement, I’évaluation se référe au processus
visant a déterminer la valeur ou I'importance d’une initiative de développement2.

Le suivi axé sur les résultats permet la gestion
Il devient crucial de mesurer les extrants et les résultats grace au suivi pendant la mise en ceuvre. La collecte
et I’évaluation de données sur les indicateurs effectué de facon réguliere donne aux gestionnaires et aux
parties prenantes des moyens d’agir en leur fournissant de I'information en temps réel sur le niveau
d’atteinte des résultats ou les progrés
réalisés en vue de les atteindre. Cette information fait
ressortir les points forts, les faiblesses et les problémes au Pouf que 'e. systeme d_e sulvi soit un outil de
fur et a mesure qu'ils se font jour et permet aux |8estion utile, il doit étre gérable. Ne
. . . surchargez pas le systeme avec trop
gestionnaires de prendre des mesures correctives en temps . i i
. . . d’indicateurs sinon, vous risquez de passer
opportun pendant la mise en ceuvre du projet. De ce fait,

L, i , trop de temps a gérer le systeme qui produit
elle augmente la probabilité d’atteinte des résultats | o< gonnées et pas suffisamment de temps

attendus. pour utiliser les données pour gérer

Encadré 19 — Systeme de suivi gérable

Ce cycle continu de mesures de rendement, d’évaluation factuelle des progres, d’apprentissage et
d’ajustements est ce qui fait de la gestion axée sur les résultats une approche de gestion adaptive. C'est
plutét qu’un exercice de collecte de données ou de rapports d’indicateurs.

Outils de suivi et d’évaluation axés sur les résultats

Pour assurer le suivi et I’évaluation de votre projet, il est important d’établir un plan structuré de collecte
et d’analyse de données sur le rendement au cours de la conception du projet. Les outils qu’Affaires
mondiales Canada utilise a cette fin sont les suivants :

" |e cadre de mesure du rendement — section 2.6 et section 3.4
= |e plan de suivi et d’évaluation — section 2.7 et section 3.4

18 Affaires mondiales Canada et le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada parlent de résultats immédiats, intermédiaires et
ultimes.

1 Linda Morra Imas and Ray C. Rist, The Road to Results: Designing and Conducting Effective Development Evaluations,
Washington, DC: Banque mondiale, 2009. © Banque mondiale. Licence: CC BY 3.0 IGO, pp. 108-109. (Disponible en anglais
seulement)

20 Organisation de coopération et de développement économique, Glossaire des principaux termes relatifs a I’évaluation et la
gestion axée sur les résultats, 2010, Paris. p.21.Glossaire des principaux termes relatifs a I’évaluation et la gestion axée sur les
résultats

21 Organisation de coopération et de développement économique — Comité d’aide au développement Normes de qualité pour
I’évaluation du développement Paris, Mars 2010. p. 6.

2 Jody Zall Kusek and Ray C. Rist, Dix étapes pour mettre en place un systeme de suivi et d’évaluation axé sur les résultats. World
Bank. 2004. © World Bank. p. 112. License: CC BY 3.0 IGO
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1.4 L’adoption d’une approche participative

L'efficacité de la gestion axée sur les résultats repose sur un consensus entre les principaux acteurs au
sujet des résultats a atteindre, de la fagon de les atteindre et des stratégies de suivi et d’évaluation qui
éclaireront le mieux tout ajustement requis pour atteindre les résultats attendus. Ainsi, la gestion axée
sur les résultats exige que les projets soient congus, planifiés et mis en ceuvre a I'aide d’'une approche

participative.

Qu’est-ce qu’une approche participative?

Prise en charge partagée

Que votre projet soit axé sur le développement international, I’action humanitaire, I'avancement de la
démocratie ou la sécurité internationale, les parties prenantes doivent avoir voix au chapitre dans la prise
de décisions, et les responsables du projet doivent s’efforcer résolument a répondre a leurs besoins
spécifiques. En d’autres termes, le projet doit reposer sur une « une prise en charge partagée du
processus décisionnel». Dans le contexte du développement, les approches participatives ont été mises
en pratique « en réponse aux approches parachutées, dans lesquelles le pouvoir et le processus
décisionnel reposaient en grande partie entre les mains de professionnels externes du développement*».

Les projets axés sur 'avancement de la démocratie ou sur la sécurité internationale peuvent étre
mandatés par I'intermédiaire d’instruments, comme des pactes ou des résolutions du Conseil de sécurité
des Nations Unies, qui ne permettent pas aux parties prenantes de fournir leur avis. Dans ces cas, il
demeure important que la structure et la conception du projet permettent dans toute la mesure du
possible la prise en charge commune de ce dernier pour en assurer le succes.

Faire appel aux bonnes personnes

L'adoption d’une approche participative signifie que I'équipe de conception= doit s’assurer que toutes les
parties prenantes clés —y compris les intermédiaires et les bénéficiaires, hommes et femmes — ont
I’occasion de participer et sont consultés tout au long du cycle de vie du projet : conception, planification,
mise en ceuvre, suivi et rapports. Bien qu’une approche participative demande beaucoup de temps et de
ressources aux phases de la planification et de la conception d’un projet, cette approche procure, a long
terme, des avantages énormes et durables.

Allocation appropriée du temps et des ressources nécessaires pendant le cycle de vie du projet
Il est important de consacrer le temps et les ressources nécessaires a la participation de toutes les parties
prenantes clés dans la planification, le suivi conjoint, I’évaluation et la prise de décision tout au long du
cycle de vie du projet.

Choisir la bonne méthode

Il existe de nombreuses méthodes facilitant I'adoption d’une approche participative. Les équipes de
projet devraient choisir celles qui sont le mieux adaptées au contexte dans lequel elles travaillent. Quelles
gue soient les méthodes choisies, il est essentiel que les résultats attendus et les indicateurs soient
élaborés dans le cadre d’un processus de concertation impliquant tous les principales parties

23 Bradley, D. and Schneider, H., Participatory Approaches: A Facilitator’s Guide, Kingston upon Thames, R.-U., Voluntary Service
Overseas, 2004, p.7 (Disponible en anglais seulement).

24 Bradley, D. and Schneider, H., Participatory Approaches: A Facilitator’s Guide, Kingston upon Thames, R.-U., Voluntary Service
Overseas, 2004, p.7 (Disponible en anglais seulement).

25 Dans le présent guide, « équipe de conception » désigne soit une équipe composée d’employés d’Affaires mondiales Canada,
soit une équipe composée d’employés d’une organisation responsable d’élaborer un projet ou une initiative.
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prenantes. Les méthodes choisies doivent également favoriser une participation équitable et axée sur
|’égalité entre les sexes.

Pourquoi une approche participative est-elle importante?

Une approche participative accroit I’efficacité

L'approche participative contribue de fagon intrinséque a la réussite de la gestion axée sur les résultats et
augmente les chances d’atteindre et de maintenir les résultats attendus. Voici trois raisons d’utiliser une
approche participative.

1. Elargir la base d’informations requises pour une conception et une planification réalistes du projet.
Pour bien déterminer et évaluer les résultats, il faut recueillir le plus d’information possible. Le fait
de réunir les parties prenantes clés du projet —y compris les intermédiaires et les bénéficiaires —
contribuera a ce que leurs connaissances, leur expérience, leurs besoins et leurs intéréts se
reflétent dans la conception du projet. C'est essentiel pour recueillir de I'information sur les
contextes locaux, culturels et sociopolitiques, et sur d’autres pratiques, institutions et capacités
susceptibles d’influer sur le projet, afin d’en assurer une conception plus réaliste.

2. Encourager la prise en charge et I’engagement locaux.
L’étroite collaboration et I’étroite participation des bénéficiaires, des intermédiaires et d’autres
parties prenantes, a la fois dans la conception et la mise en ceuvre d’un projet, augmentent la
probabilité que ses résultats refletent leurs besoins et leurs intéréts, soient pertinents et réalistes
dans le contexte local et fassent I'objet d’un suivi de fagon continue. Elles permettent aussi la
création d’un sentiment de propriété envers le projet et ses résultats attendus.

3. Rendre I'atteinte des résultats attendus et de la durabilité plus probable.
Lorsque les bénéficiaires et les intermédiaires sont pleinement engagés dans la conception, la mise
en ceuvre et le suivi d’un projet, y compris la collecte de données, les résultats attendus sont plus
susceptibles de se réaliser de maniere durable. Autrement dit, la participation accroit
I'appropriation des résultats obtenus et fait en sorte que les intervenants locaux seront plus
susceptibles de demeurer des agents actifs de leur propre développement.

Affaires mondiales Canada a des obligations en vertu de la Loi sur la responsabilité en matiére
d’aide au développement officielle

La Loi sur la responsabilité en matiére d’aide au développement officielle (LRADO) est entrée en vigueur
le 28 juin 2008 et s’applique a tous les ministeres et organismes fédéraux qui fournissent une aide au
développement officielle (ADO). Le paragraphe 4(1) de la LRADO établit trois critéres pour encadrer
I"utilisation de ’ADO :

4. (1) L’aide au développement officielle ne peut étre fournie que si le ministre compétent est
d’avis qu’elle :

(a) contribue a la réduction de la pauvreté;

(b) tient compte des points de vue des pauvres;

(c) est compatible avec les normes internationales en matiere de droits de la personne.

Ces criteres ont des incidences spécifiques sur la conception des projets d’Affaires mondiales Canada et la
formulation de leurs résultats. Des notes d’orientation ont été élaborées pour aider le personnel
d’Affaires mondiales Canada et les éventuels exécutants a faire preuve de diligence raisonnable pour
satisfaire aux exigences de la loi (voir ci-dessous). En pronant I'adoption d’une approche participative a la
planification, a la conception et a la mise en ceuvre des projets, la gestion axée sur les résultats aide

Page 27


https://laws-lois.justice.gc.ca/fra/lois/o-2.8/TexteComplet.html

Affaires mondiales Canada a se conformer aux exigences de la LRADO, en particulier quant a I'obligation
de tenir compte des points de vue des pauvres.

1.5 L’intégration de I’égalité entre les sexes, la viabilité de
I’environnement et la gouvernance

L’égalité entre les sexes, la viabilité de I'’environnement et la gouvernance sont intégrés a toutes les
politiques, tous les programmes / portefeuilles et projets de développement international du Canada :

=  Promouvoir I'égalité entre les femmes et les hommes;
= Favoriser la viabilité de I'environnement;
= Aider a renforcer les institutions et les pratiques de gouvernance.

L'intégration des concepts est bien plus qu’un exercice théorique. lls fournissent une optique a travers
laquelle on devrait examiner tous les aspects de la planification, de la conception et de la mise en ceuvre
de projets axés sur les résultats. L'intégration de ces themes renforce les programmes de développement
et d’aide internationale en améliorant I'inclusion, leur viabilité et leur efficacité, ce qui aboutit a de
meilleurs résultats.

Encadré 20 - Objectifs de la politique en matiéere d’égalité

L’égalité entre les sexes entre les sexes pour I'aide internationale d’Affaires
mondiales Canada

Les résultats d’égalité entre les sexes sont
fondamentaux pour ['efficacité des programmes,
puisqu’ils font en sorte que les hommes et les femmes
recoivent le soutien personnalisé dont ils ont besoin
pour obtenir des résultats semblables. C'est pourquoi
Affaires mondiales Canada a une politique sur I'égalité
entre les sexes. La méthodologie de gestion axée sur
les résultats d’Affaires mondiales Canada appuie
I'égalité entre les sexes en intégrant les dimensions
relatives a ce théme transversal.

®  Faire avancer la participation des femmes au
développement durable de leur société, a titre
de décideuses, et sur un pied d’égalité avec les
hommes.

=  Appuyer les femmes et les filles dans le plein
exercice de leurs droits fondamentaux.

®  Réduire les inégalités entre les femmes et les
hommes quant a I’accés aux ressources et aux
retombées du développement, ainsi qu’a leur
contréle.

En vertu de cette politique, I'égalité entre les sexes

doit se refléter dans les résultats de tous les projets d’aide internationale du Canada. La clé d’une
approche qui aborde I'égalité entre les femmes et les hommes dans un projet consiste en une
combinaison de résultats d’égalité entre les sexes basés sur une analyse sexospécifique; des indicateurs
sensibles a la sexospécificité et des cibles qui visent une réduction importante des inégalités entre les
sexes; ainsi que des activités au sein du projet qui contribuent a I’égalité entre les sexes. Les résultats
d’égalité entre les sexes sont formulés a I'intérieur des résultats du modele logique, idéalement au niveau
aux niveaux des résultats intermédiaires et immédiats, afin d’agir face aux lacunes et les enjeux identifiés
au cours de I'analyse sexospécifique du projet. Le développement de résultats d’égalité entre les sexes ne
signifie pas qu’il faille simplement ajouter khommes et femmes» ou «femmes incluses» dans les énoncés
de résultat. Un résultat d’égalité entre les sexes doit démontrer explicitement des changements au
niveau de I'inégalité des sexes.
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Encadré 21 — L’autonomisation des femmes

Il est parfois nécessaire qu’un projet vise
précisément la réduction des inégalités entre les
sexes ou le renforcement socioéconomique des
femmes. Un tel projet est alors considéré comme
ciblant précisément I'égalité entre les sexes et

- L’autonomisation des femmes est essentielle
pour parvenir a |'égalité entre les sexes.

. Il permet aux femmes de prendre conscience
des relations de pouvoir inégales qui agissent
sur leur vie, d’exercer un contrdle sur leur vie

et d’étre plus 3 méme de lutter contre devrait compter des résultats en matiere d’égalité
I'inégalité a la maison, au travail et dans |a entre les sexes a tous les niveaux de son modele
collectivité. logique, en commencgant par le résultat ultime.

Les projets sont évalués en fonction de leur niveau d’intégration de I'égalité entre les sexes, et c’est ce
codage qui alimente les rapports qu’établit le Canada a ce sujet a I'intention des Canadiennes et des
Canadiens et a I'échelle internationale.

Encadré 22 — Exemples de résultats escomptés et d’indicateurs d’égalité entre

Résultat ultime : Niveau de vie amélioré, surtout pour les femmes, dans les régions rurales pauvres X, Y, et Z du
pays X.

Indicateurs :
e Proportion de femmes et de ménages dirigés par des femmes/nombre total de ménages vivant dans un
logement durable
e % de femmes/nombre total de personnes vivant avec X,XX $ ou moins par jour

Résultat intermédiaire : Engagements de principe et programmes renforcés des administrations locales qui
s’attaquent a la violence sexuelle et aux autres formes de violence sexiste dans certaines communautés rurales
du pays X.

Indicateurs :
e #de nouveaux programmes lancés par I'administration locale qui s’attaquent a la violence sexuelle et
sexiste

e #de nouvelles politiques qui s’attaquent a la violence sexuelle et sexiste

Résultat immédiat : Capacités renforcées, y compris en négociation et en défense des intéréts, de la société
civile, surtout les femmes, de participer aux activités des organes de gestion démocratique dans le pays X

Indicateurs :
e Niveau de confiance (échelle de 1 a 4) des particuliers (f/h) dans leur capacité de participer aux activités
des organes de gestion démocratique
e  %/total de personnes (f/h) qui obtiennent une note d’au moins 80 % a un test post-formation

Résultat immédiat : Capacités renforcées du personnel (f/h) de I'institution YZ dans I’élaboration de politiques de
développement économique non sexistes dans le pays X

Indicateurs :
e  %/total du personnel ayant suivi une formation (f/h) qui peuvent décrire le processus d’élaboration
d’une politique non sexiste
o Niveau de connaissances (échelle de 1 a 4) des contraintes au développement économique des femmes
parmi le personnel de I'institution (f/h)
Résultat immédiat : Sensibilisation accrue aux enjeux d’égalité entre les sexes parmi les décideurs du pays X
Indicateurs :
e  %/total de décideurs (f/h) qui peuvent nommer au moins trois enjeux d’égalité entre les sexes qui
touchent les femmes dans leur pays

e Niveau de sensibilisation personnelle (échelle de 1-5) aux enjeux d’égalité entre les sexes percus par les
décideurs (f/h)




Encadré 23 - Définitions : Termes liés a I’égalité entre les sexes couramment utilisés dans les énoncés de résultats

Equilibre entre les sexes renvoie a la promotion de nombre égaux de femmes et d’hommes dans les
consultations, les structures décisionnelles et autres activités et réles. Il sous-entend que les femmes comme les
hommes puissent participer pleinement, s’exprimer librement et jouir d’un pouvoir décisionnel. Pour atteindre
un équilibre entre les deux sexes, des mesures spéciales devront peut-étre étre mises en place (p. ex.,
participation respectant davantage I’équilibre entre les hommes et les femmes dans le processus décisionnel a
I’échelle communautaire).

Equité entre les sexes renvoie aux politiques, aux pratiques, aux réglements, etc., qui assurent des résultats
égaux pour les femmes et les hommes en fonction d’une analyse comparative entre les sexes (p. ex.,
renforcement de la croissance économique équitable entre les femmes et les hommes).

Sensibilité aux sexospécificités renvoie a une approche des programmes, des politiques, des budgets, etc., qui
évalue les différents intéréts et besoins des femmes, des hommes, des garcons et des filles, ainsi que les
différents impacts que les projets ont sur eux. C’est via une programmation sensible aux sexospécificités qu’on
peut réduire les écarts entre les sexes dans la prise de décision, I'accés, le contréle et les droits. (Par exemple
planification et budgétisation tenant davantage compte des sexospécificités).

Sensibilisation aux sexospécificités renvoie aux approches qui incorporent I’analyse sexospécifique et les
perspectives en matiere d’égalité entre les sexes. Elle reflete une sensibilisation aux fagons dont les gens
pensent aux sexes de fagon a ce que les personnes comptent moins sur les hypothéses concernant les
perspectives traditionnelles et désuétes des réles des hommes et des femmes (p. ex., une formation de
sensibilisation aux sexospécificités remet en question les stéréotypes et les préjugés liés au sexe et donne des
exemples pour s’assurer que les femmes et les hommes (filles et garcons) y participent et en tirent profit au
méme titre (p. ex., des programmes de formation basés sur une sensibilité accrue aux sexospécificités).

La viabilité de I’'environnement

La viabilité de I'environnement est un facteur déterminant en matiéere de réduction de la pauvreté et de
développement durable.» Partout dans le monde, mais surtout dans les pays en développement, les
populations dépendent largement de leur milieu naturel pour leur bien-étre physique, social et
économique. Qu’il s’agisse des ressources essentielles a la vie, comme |'eau, la nourriture et I’air, ou des
ressources nécessaires pour assurer la croissance économique et résister aux catastrophes naturelles,
I’état du milieu naturel et les possibilités qu’il offre est directement lié a leur développement.

La viabilité de I'environnement devrait se refléter dans les résultats de tous les projets d’aide
internationale en vertu de la politique du développement durable du Ministére, de la Loi canadienne sur
I’évaluation environnementale (2012) et de la Directive du Cabinet sur I’évaluation environnementale des
projets de politiques, de plans et de programmes. Pour assurer |'intégration de la viabilité de
I’environnement, on applique un processus d’intégration de I'environnement qui comporte une analyse
environnementale des politiques et programmes proposés ainsi que I'intégration de considérations
appropriées liées a la viabilité de I'environnement dans la conception, la mise en ceuvre et le suivi de ces
politiques et programmes.

Encadré 24 - Principes d’intégration de la viabilité de I’environnement

Ne pas nuire : Les initiatives (projets) ne doivent pas contribuer a la pollution ni a la dégradation de
I’environnement ou des ressources naturelles dans les pays partenaires.

Atténuer les risques pour I’environnement : Les risques environnementaux doivent étre pris en considération
— notamment ceux qui sont engendrés par les changements climatiques — et des mesures d’atténuation doivent
étre prévues dans les stratégies, les politiques et les programmes.

Tirer parti des possibilités qu’offre I’environnement : Le Canada doit chercher a tirer parti de ce qu’offrent le
milieu naturel et les nouvelles possibilités liées a I’environnement.
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Le Processus d’intégration de I’environnement mis en place par Affaires mondiales Canada entraine
I’adoption de I'une des approches suivantes pour les projets de développement international :

On applique une approche intégrée afin de sauvegarder ou enrichir les résultats et I'environnement
en incorporant des considérations de durabilité de I’environnement dans tous les projets. On doit
identifier des indicateurs et des cibles spécifiques a I’environnement qui correspondent aux
considérations de durabilité de I'environnement qui sont reflétés dans les résultats du projet.

Encadré 25 - Exemples de résultats escomptés et d’indicateurs associés a une approche intégrée

Résultat intermédiaire : Gestion durable améliorée (Amélioration de la...) des établissements de soins de santé
du district X du pays Y
e Indicateur environnemental : #/total des établissements de soins de santé appuyés par le projet de gestion
des déchets biomédicaux conformément aux normes environnementales mises sur pied par le
gouvernement.
Résultat intermédiaire : Adoption accrue de pratiques agricoles plus productives et plus durables par les petits
producteurs agricoles de la province X du pays Y

e [ndicateur environnemental : %/total de petits producteurs agricoles (f/h) adoptant des
techniques agricoles durables comme les cultures intercalaires, la gestion des sols, la lutte
parasitaire intégrée, la production biologique et I'agroforesterie.

Une approche ciblée s’impose lorsqu’on souhaite tirer parti de possibilités offertes par I'environnement
ou lorsque la dégradation de I’environnement est telle que les autres efforts développementaux
pourraient étre compromis en I'absence d’initiatives ciblées. Dans le cadre d’une telle approche ciblée, il
faut définir des résultats propres a I’environnement ainsi que des indicateurs connexes et des cibles.

Encadré 26 - Exemples de résultats escomptés et d’indicateurs associés a une approche ciblée

Résultat intermédiaire propre a I’environnement : Meilleure qualité de I'eau des rivieres du district X du pays Y

e Indicateur environnemental : #/Nombre total de kilométres de berges protégées par une zone tampon
d’au moins 10 metres par rapport aux terres agricoles du district X.

Résultat intermédiaire propre a I’environnement : Cadre légal environnemental renforcé pour le secteur minier

du pays X.

e Indicateur environnemental : Nombre de lois et de décrets liés a la protection de
I’environnement visant le secteur minier adoptés par le gouvernement du pays X.
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Encadré 27 — Exemples d’autres résultats escomptés et indicateurs environnementaux

Résultat intermédiaire : Collaboration internationale, régionale et transfrontaliére accrue relativement a I'eau et a
d’autres enjeux environnementaux dans la région X

e Indicateur : Nombre d’accords internationaux, régionaux et/ou transfrontaliers concernant I’eau et d’autres
enjeux environnementaux conclus dans la région X

Résultat immédiat : Capacité accrue pour les négociateurs commerciaux de promouvoir des régimes de
gouvernance environnementale plus solides dans la région X

e Indicateur : Nombre de facilitateurs du commerce ayant suivi une formation en commerce et en
environnement qui se sentent a I'aise d’appliquer les connaissances acquises a la formation dans leur travail
de tous les jours.

Résultat intermédiaire : Intégration accrue de mesures appropriées* aux fins de la protection de I’'environnement
dans les accords commerciaux par le gouvernement X du pays X

e Indicateurs :
- #/total d’accords commerciaux renfermant les mesures appropriées aux fins de la protection de
I’environnement
- # de mesures liées au commerce adoptées qui visent a protéger I'environnement
- Niveau (échelle de 1 a 4) d’intégration de régles équitables concernant la protection de I’environnement
dans les accords commerciaux

Résultat intermédiaire : Accés accru pour la société civile a I'information, aux forums sur les politiques et a la prise
de décision en matiére d’environnement et de ressources naturelles du pays X

e Indicateurs :
- # de forums réservant des sieges a des représentants de la société civile
- Mesure dans laquelle (échelle de 1 a 4) les procédures et processus gouvernementaux (local, régional,
national) d’élaboration de politiques et de prise de décisions requiérent la consultation et la participation
de la société civile

Il importe de signaler que, pour qu’un projet soit considéré comme intégrant la viabilité de
I’environnement, son cadre de mesure du rendement doit inclure au moins un indicateur qui mesure la
dimension de durabilité de I'environnement dans un résultat au niveau intermédiaire (pleine intégration)
ou immédiat (intégration partielle).

La gouvernance

L’efficacité de la gouvernance repose sur la maniére dont I'Etat, les personnes, les acteurs non étatiques
et la société civile interagissent pour opérer des changements, y affecter des ressources et prendre des
décisions. L'atteinte de résultats durables dans tous les domaines de 'aide internationale dépend de
systemes de gouvernance efficients, efficaces et stables, et sur des institutions qui refletent la volonté de
la population. Le renforcement de la gouvernance est donc un moyen essentiel de réduire la pauvreté,
d’assurer le développement durable et de s’attaquer aux facteurs de conflit et de fragilisation des Etats, a
divers stades de leur développement. Inversement, I'instabilité politique, I’utilisation arbitraire du
pouvoir et I'incertitude par rapport aux politiques ont des effets négatifs importants sur la durabilité des
résultats de développement.
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Encadré 28 - Exemples de résultats escomptés et d’indicateurs en matiére de gouvernance

Résultat intermédiaire : Sécurité accrue des droits de propriété pour les citoyens a faible revenu, surtout les
femmes, de la région Y du pays X.

e Indicateurs :
- % de femmes/total de citoyens a faible revenu détenant un titre de propriété officiel de terres ou de
biens.
- Niveau (échelle de 1 a 3) de capacité et de facilité a détenir des terres ou des biens pergu par les
citoyens a faible revenu (f/h).

Résultat intermédiaire : Efficacité accrue pour les institutions nationales des droits de la personne et d’autres
mécanismes de faire enquéte sur les cas de violation des droits des enfants et d’y donner suite dans le pays X.

e Indicateurs :
- Niveau (échelle de 1 a 4) de qualité de I’évaluation annuelle des mécanismes nationaux des droits de
la personne.
- # de plaintes relatives aux droits de la personne déposées par des enfants/jeunes (f/g).
- # global de plaintes concernant les enfants et les jeunes (f/g).
- % / total de plaintes relatives aux droits de la personne (f/g) concernant des enfants et des jeunes qui
font I'objet d’'une enquéte ou qui sont réglées.

Résultat immédiat : Capacité accrue pour les organisations de la société civile du pays X de défendre les droits
de la personne aupres des administrations locales, régionales et nationales, en particulier ceux des membres de
la communauté Lesbienne, gai, bisexuelle et transgenre.

e Indicateurs :
- % d’0SC actifs dans la défense des droits de la communauté Lesbienne, gai, bisexuelle et transgenre.
- # de rapports d’organisations de la société civile intégrant les droits des Lesbiennes, gais, bisexuels et
transgenres.
- %/total du personnel des OSC ayant suivi une formation en défense d’intéréts qui se sentent a I'aise
d’appliquer les compétences acquises a la formation dans leur travail.

Résultat immédiat : Capacité accrue pour le bureau national de la statistique du pays X de ventiler les données
concernant les enfants et les jeunes selon leur sexe, leur age, le revenu du ménage, leur région géographique,
leur appartenance ethnique et leur statut de personne handicapée.

e Indicateurs :
- #/total de statisticiens (f/h) ayant suivi une formation pour ventiler des données qui réussissent
I’examen final.
- #/total de fonctionnaires (f/h) ayant suivi une formation en compréhension des statistiques de base
qui se sentent a l'aise d’appliquer les connaissances acquises a la formation dans leur travail de tous les
jours.

Affaires mondiales Canada a inclus la gouvernance dans sa programmation d’aide internationale. Ceci

signifie que I'analyse, la planification et la conception de projet et de programme / portefeuille doivent
tenir compte de considérations propres a la gouvernance. Ces considérations doivent se refléter dans les
résultats escomptés et faire I'objet d’un suivi au moyen d’indicateurs de gouvernance pertinents. Ces
considérations en gouvernance jouent d’ailleurs un réle important dans la conformité des projets a la Loi
sur la responsabilité en matiére d’aide au développement officielle. Pour qu’un investissement soit

considéré comme de I'aide au développement officielle, il faut que le Ministre soit d’avis qu’il contribue a
la réduction de la pauvreté, qu’il tient compte du point de vue des pauvres et qu’il est compatible avec les
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normes internationales en matiere de droits de la personne. Ces deux derniers critéres sont déterminants
pour I'intégration de la gouvernance comme théme transversal.

En consultant un spécialiste en gouvernance sur la maniére d’intégrer ce theme de fagon transversale,
vous pouvez vous assurer qu’ils sont techniquement judicieux et qu’ils sont faisables sur le plan politique.
L'intégration de la gouvernance dans les programmes de développement et d’aide internationale vise des
objectifs spécifiques :

e renforcer la responsabilisation et la transparence des institutions dans les pays partenaires
e favoriser la participation citoyenne et leur appropriation des processus de prise de décision
e renforcer la capacité de prestation de services de tous les ordres de gouvernement

Pour en améliorer I'intégration en tant que theme transversal, il est recommandé que les responsables du
programme-pays et les spécialistes procedent le plus tét possible a une analyse des aspects de
gouvernance de tout projet proposé. Une telle analyse vise a faire en sorte que les projets dans les divers
secteurs renforcent les processus et les systemes de gouvernance dans le cadre de leurs résultats de
programme et qu’elles abordent les risques en matiére de gouvernance. Cette analyse du contexte de
gouvernance doit aussi tenir compte des considérations suivantes :

e |a participation et I'inclusion

e latransparence et la responsabilisation

o |'équité, I'égalité et la non-discrimination

e la capacité et I'adaptation aux besoins

o Iefficacité et I'efficience (voir ci-apres I'encadré 21 — Principales considérations clés liées a la
gouvernance).

Le site Internet d’Affaires mondiales Canada présente des conseils sur la gouvernance. Les notes
d’orientation suivantes sont liées a la conformité a la Loi sur la responsabilité en matiére d’aide au
développement officielle.

=  Note d’orientation : Contribuer a la réduction de la pauvreté
= Note d’orientation : tenir compte des points de vue des pauvres
= Note d’orientation : Compatibilité avec les normes internationales en matiére de droits de la

personne
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Encadré 29 - Principales considérations liées a la gouvernance

Participation et inclusion :

La participation s’entend de la contribution a des processus grace auxquels des parties prenantes
peuvent influencer le cours de projets d’aide internationale et en partager la gestion; y compris la prise
de décisions et I'affectation des ressources.

L’inclusion signifie que les choix de politiques publiques et les décisions publiques tiennent compte des
opinions, des intéréts et des droits de toutes les parties prenantes, y compris les groupes marginalisés,
sans égard a leurs caractéristiques propres (p. ex., le sexe, la religion, I’age, I'origine ethnique ou
nationale, I'orientation sexuelle ou I'incapacité physique/mentale).

Transparence et responsabilisation :

La transparence signifie que I'information, les actions et les processus sont accessibles, ouverts et
compréhensibles pour le public, sans abus de la part du pouvoir en place en vue d’un profit individuel.
La responsabilisation suppose que les citoyens peuvent exiger des responsables publics qu’ils rendent
compte de leurs politiques, de leurs actions et de leur usage des fonds publics, et que les organismes de
contrdle ont le devoir de récompenser les bons comportements et de sévir contre I’abus de pouvoir.

Efficience et efficacité :

L'efficience fait en sorte que les systemes, les services et les ressources humaines et financieres sont
utilisés de fagon optimale, sans gaspillage, corruption ni retard.

L’efficacité englobe les particuliers et les organes directeurs qui s’acquittent de leurs réles,
responsabilités et fonctions en vue de I'atteinte des résultats attendus.

Equité, égalité et non-discrimination :

L’équité renvoie a la répartition équitable des services ou des ressources entre des personnes et des
groupes (par exemple : I'accés a I’éducation, aux soins de santé).

L’égalité est un concept social selon lequel toutes les personnes et tous les groupes (y compris ceux qui
sont traditionnellement marginalisés, comme les femmes et les minorités) ont le méme statut et les
mémes droits en vertu de la loi (p. ex., sécurité, droit de vote, droit a la terre et a la propriété).

La non-discrimination favorise la répartition équitable des ressources, sans distinction de sexe, d’age,
d’orientation sexuelle, d’identité sexuelle, de handicap physique ou mental, de langue, de religion,
d’appartenance ethnique, d’opinion politique ou de toute autre condition.

Capacité et réactivité :

La capacité renvoie aux compétences personnelles, aux capacités collectives ainsi qu’aux capacités
organisationnelles et systémiques, soit la capacité globale d’un systeme d’accomplir le travail et de
contribuer a 'atteinte des objectifs du pays ou du projet.

La réactivité renvoie a la capacité des personnes, des institutions et des gouvernements d’accommoder,
protéger et servir les parties prenantes dans un délai raisonnable et sans discrimination.
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Deuxieme partie :
Méthodes et outils de la gestion axée sur les
résultats

2.0 Introduction

Affaires mondiales Canada s’est doté de méthodes et d’outils afin de faciliter la gestion axée sur les
résultats pour son personnel, les exécutants et les autres intervenants.

La théorie du changement de chaque projet est présentée dans le modele logique, I'exposé narratif de la
théorie du changement et la matrice des extrants et des activités.

Sa stratégie de suivi et d’évaluation axés sur les résultats est résumée dans le cadre de mesure du
rendement et développée dans le plan de suivi et d’évaluation.

Ces outils ont été concgus pour étre utilisés tout au long du cycle de vie du projet. lls devraient étre
élaborés pendant la phase de planification et de conception du projet, puis validés au début du projet,
dans le cadre de I’élaboration du plan de mise en ceuvre (PMO) du projet, ou de son équivalent, et utilisés
comme outils de gestion pendant la mise en ceuvre.

Etant donné que la gestion axée sur les résultats permet d’aborder des changements complexes de
maniére itérative et qu’elle encourage un cycle d’amélioration constante, ces outils sont des documents
évolutifs. Au fur et a mesure que le projet change, ces outils peuvent étre ajustés ou modifiés a I'intérieur
de certains parametres (voir détails a la section 4.2) pour refléter le changement. Ce cycle d’amélioration
permet une gestion proactive axée sur les résultats tout au long de la mise en ceuvre.

Pour pouvoir élaborer ces outils, il est important de bien comprendre leurs composantes. Les sections qui
suivent définissent donc certains éléments de base, comme les résultats, les extrants, les activités et les
indicateurs; décrivent chacun des outils de gestion axée sur les résultats d’Affaires mondiales Canada,
puis expliquent comment les utiliser pour la planification et la mise en ceuvre d’un projet.

Utiliser les outils d’autres partenaires

Il ne faut pas oublier que d’autres praticiens utilisent Encadré 30 - Des outils itératifs

parfois des outils différents pour présenter la théorie du | || estimportant de se souvenir qu’un modéle
changement d’un projet ou d’un programme donné. Si logique n’est pas statique. C’est un outil itératif
Affaires mondiales Canada utilise le modele logique, la - a mesure que le programme change, il
matrice des extrants et des activités, I'exposé narratif convient de réviser le modele logique pour

de la théorie du changement et le cadre de mesure du refléter ces changements, et ces révisions
rendement pour mettre la gestion axée sur les résultats | devraient ére documentées. »

en application au niveau des projets, d’autres utilisent Extrait du site du SCT, section 5.4 : http://www.tbs-
la méthode du cadre logique ou des cadres de résultats. | sct.gc.ca/cee/dpms-esmr/dpms-esmr05-fra.asp

L'important, c’est qu’une fois que I'on s’est entendu sur
les outils et la terminologie a utiliser, tous les partenaires d’un projet les utilisent, quels qu’ils soient, afin
que tous aient la méme compréhension des résultats attendus du projet et de sa logique d’ensemble.

Bien que les outils et la terminologie different parfois, les principes sous-jacents de la gestion axée sur les
résultats demeurent les mémes. La plupart des conseils présentés ci-dessous s’appliqueront, quels que
soient le gabarit ou la terminologie utilisés. En s’acquittant de leurs responsabilités générales de diligence
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raisonnable, les agents d’Affaires mondiales Canada doivent s’assurer que la conception de tout projet
proposé est sensé et que les exécutants gerent en fonction de I'atteinte des résultats, quels que soient les
outils qu’ils utilisent.

2.1 Les résultats et les extrants

Comme nous I'avons mentionné a la section 1.2, le modeéle logique est I'outil qui permet de visualiser les
relations logiques entre les futurs extrants, résultats immédiats, résultats intermédiaires et résultat
ultime d’un projet. La distinction entre les résultats et les extrants est capitale si on veut s’assurer que les
résultats aillent au-dela des produits et des services (extrants) fournis par les exécutants. La section qui
suit se penche donc en détail sur les résultats et sur les extrants, avant que nous abordions le modeéle
logique comme tel.

Qu’est-ce qu’un résultat?

Tel qu’il a été défini dans la Premiére partie :

Un résultat est un changement descriptible ou mesurable entrainé par les résultats de plus faible
niveau ou les extrants d’une initiative. Les résultats peuvent étre décrits comme immédiats,
intermédiaires ou ultimes. Les extrants contribuent aux résultats immeédiats; les résultats immédiats
contribuent aux résultats intermédiaires; et les résultats intermédiaires contribuent aux résultats
ultimes. Les résultats ne relévent pas du contréle exclusif d’'une organisation, d’une politique, d’un
programme ou d’un projet unique, ils relevent plutét du champ d’influence de I'organisation.

Pour ceux qui sont familiers avec la terminologie anglaise de la gestion axée sur les résultats, il est a noter
que celle-ci utilise deux mots distincts pour parler de résultat, soit Result et Outcome. En Francgais, ces
mots se traduisent tous deux par Résultat.

Comment formuler un énoncé de résultat attendu?

Il est bref, mais précis

Un résultat escompté est formulé sous forme d’énoncé d’une seule phrase. Il s’agit d’une description
bréve, mais précise d’'un changement qui peut se manifester de fagon réaliste chez les bénéficiaires ou les
intermédiaires. Par sa précision et malgré sa brieveté, I’énoncé doit communiquer vos attentes exactes,
en laissant le moins de place possible a I'interprétation.

Il décrit un changement

Un énoncé de résultat décrit un changement spécifique qu’une politique, un programme ou un projet est
censé réaliser ou auquel il contribue, et qui découle de I'investissement d’Affaires mondiales Canada dans
une activité de programmation en coopérations avec d’autres. Un énoncé de résultat décrit un
continuum plutot qu’une situation ou un événement statique.

Il est pertinent

Un énoncé de résultat doit étre pertinent a I’égard des besoins réels du pays, des bénéficiaires et des
intermédiaires. Le recours systématique aux approches participatives tout au long de la planification et de
la mise en ceuvre permet de veiller a cette pertinence. De plus, un énoncé de résultat devrait étre
pertinent par rapport aux aspects d’égalité entre les sexes, d’environnement et de gouvernance propres a
I’enjeu en question. Enfin, les énoncés de résultats intermédiaires et ultimes devraient s’harmoniser avec
les priorités d’Affaires mondiales Canada au niveau du programme, du secteur et du Ministere.
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Il utilise une syntaxe spécifique
Un énoncé de résultat doit étre formulé pour indiquer :

= |adirection du changement prévu, généralement en utilisant un nom d’action;

= |e quoi, c’est-a-dire ce qui changera;

= |e qui, c'est-a-dire qui sont les intermédiaires ou les bénéficiaires (femmes et hommes) chez qui le
changement se manifestera,

= [’endroit* ol il s’opérera.

A Noter : En francais, il existe trois fagons de formuler les énoncés de résultats.
1) En utilisant un nom d’action en début d’énoncé (par exemple, Augmentation) (voir tableau 1A);
2) Enutilisant un nom d’action mais en séparant le quoi en deux portions (Voir tableau 1B);

3) Enutilisant un participe passé en début d’énoncé (Accés accru) pour indiquer la direction. (Voir
tableau 1C).

On utilise de préférence la premiére syntaxe basée sur un nom d’action, mais pour les cas ou la
formulation se préterait moins bien (Accroissement de Iaccés), on utilisera la troisieme formule : Acces
accru.

Tableau 1A - lllustration de la structure syntaxique d’un énoncé de résultat escompté construit sur un nom d’action

Direction Quoi Qui ou
e . chez les producteurs laitiers, des communautés
. de I'utilisation des services de . .
Augmentation . . en particulier chez les rurales choisies de
vulgarisation agricole . , .
productrices I’'Exemplie
. de la protection des droits des
Augmentation . p , par le gouvernement X du pays X
minorites
. . de la vulnérabilité aux menaces
Réduction : ; . .
transnationales posées par la pour la population de larégionY
criminalité internationale
Amélioration | des mécanismes de détection rapide par le ministére de I'Intérieur | du paysZ

par les petites et moyennes
Augmentation | de I’exportation entreprises, surtout celles qui | du paysY
sont dirigées par des femmes

de la prestation de services en matiére
de sexualité, de reproduction, et de
soins prénatals aux femmes

Amélioration par des professionnels de la

. de la région X
santé

Vous trouverez ci-dessous un ordre alternatif des éléments d’'un énoncé de résultat escompté. Peu
importe le modele que vous utiliserez, la direction du changement doit étre placée en début d’énoncé.
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Tableau 1B - lllustration de la structure syntaxique d’un énoncé de résultat construit sur un nom d’action avec une variation
de la position du Quoi?’

Direction Quoi Qui Quoi ou
pour les forums de politiques et
pour la société civile, | d’information concernant la

. . en particulier les olitique et les décisions
Augmentation | de I'acces P . P .q . du pays X
organisations pour publiques en matiére
les femmes d’environnement et de

ressources naturelles

de relever les défis de la
nutrition pour les femmes et les | du pays Z
enfants, en particulier les filles

dela pour les travailleurs

Augmentation iy .
capacité de la santé

Tableau 1C - lllustration de la structure syntaxique d’un énoncé de résultat escompté dont la direction est exprimée par un
participe passé

Quoi Direction Quoi Qui ou
a des services de pour les éleveurs,

Acces Accru vulgarisation an particulierement les femmes de la région X
agriculture éleveurs

*Remarque : Le « ol » (I'endroit) doit étre indiqué au niveau des résultats ultimes et intermédiaires. Si
I’endroit est différent au niveau des résultats immédiats (p. ex., village en particulier dans la province ou
dans le pays identifié dans le résultat ultime ou intermédiaire), il doit étre inclus dans I’énoncé. S’il n’est
pas différent ou si I’'emplacement est implicite dans le « qui », il n’est pas nécessaire de I'indiquer.

La syntaxe utilisée par Affaires mondiales Canada pour les énoncés de résultats aide a démontrer la
nature progressive et continue du changement positif escompté dans le cadre de la programmation de
I"aide internationale.

Un énoncé de résultat commence par un nom d’action indiquant la direction (augmentation,
accroissement, réduction, etc.) et qualifiant le changement escompté. Le début (« Augmentation... »)
évoque immédiatement la perspective d’'un changement et d’une amélioration.

Par opposition, si la phrase est a la voix passive et que le mot indiquant la direction est placé en milieu de
phrase (« Les services...font I'objet d’une utilisation accrue par les producteurs laitiers... »), le sens de
I’énoncé n’est plus le méme : il s’agit d’une constatation et non plus d’une indication d’'un changement a
venir. La méme chose vaut si le mot indiquant la direction (participe passé) est placé a la fin de la phrase
(« L’utilisation des services...par les producteurs.....a augmenté »), cela signifie qu’aucune amélioration
n’est nécessaire. Dans le contexte de |'aide internationale, il est entendu que les changements ne se
produisent pas de facon concluante, mais progressive (p. ex., il y aura toujours lieu d’augmenter des
services de vulgarisation).

De plus, I'utilisation d’un verbe (auxiliaire) avant le participe passé (« ...est renforcé») en début de phrase
met I'accent sur I'effort (I'activité) nécessaire pour atteindre le résultat, et non pas le résultat lui-méme.

Il est simple et décrit un seul changement

Un énoncé de résultat devrait étre formulé en termes simples et faciles a comprendre pour le grand
public, comme les bénéficiaires ou le public canadien. Si des termes techniques sont utilisés, ils devraient
faire I'objet d’une note en bas de page et étre définis dans le modeéle logique ou I'exposé narratif de la
théorie du changement.

27 Les résultats doivent généralement commencer par la direction, mais I'ordre du « quoi », du « qui » et du « ou » peut varier.
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Un énoncé de résultat ne devrait jamais utiliser d’expressions comme « grace a », « au moyen de »,

« menant a » ou « découlant de ». Leur utilisation indique que I’énoncé de résultat comprend plus d’un
niveau de changement, puisqu’elle vise les relations dans I’'ensemble des différents niveaux du modele
logique—et non dans un seul résultat. Dans ces cas, I'énoncé peut probablement étre divisé en deux
énoncés de résultats placés a deux différents niveaux du modele logique.

Par exemple, I'’énoncé de résultat « Amélioration de la prospérité économique des villageois et
villageoises au moyen de meilleurs débouchés dans le secteur du tourisme » est incorrect car il comprend
deux changements, a savoir I'« amélioration de la prospérité » (un résultat ultime) et de « meilleurs
débouchés » (un résultat intermédiaire).

Les énoncés de résultat doivent se limiter a exprimer un changement — et ce méme si le changement
supplémentaire était au méme niveau de la chaine de résultats. Par exemple, prenons I'énoncé :

« Augmentation de la production par les petits producteurs agricoles (femmes et hommes) d’aliments
nutritifs de qualité et vente de produits locaux par des vendeurs dans la région ABC ». Il décrit deux
changements différents au niveau intermédiaire et, par conséquent, il devrait étre scindé en deux
énoncés de résultats distincts.

Il est mesurable

Un énoncé de résultat doit étre suffisamment clair et précis pour étre mesuré. Chaque énoncé de résultat
devrait pouvoir étre mesuré par un assortiment de deux ou trois indicateurs dont, idéalement, certains
seraient qualitatifs et d’autres quantitatifs.

Il difféere des indicateurs

Sauf s'il s’agit d’'une programmation tres ciblée, comme un fonds établi pour traiter une maladie
particuliére, la mesure de I'’énoncé de résultat ne devrait pas se limiter a un seul indicateur; le résultat ne
devrait pas non plus reformuler ou reproduire I'indicateur. Par exemple :

= L’énoncé « réduction du taux de mortalité maternelle » ne peut étre mesuré que par le suivi des
« taux de mortalité maternelle », et c’est pourquoi il ne s’agit pas d’un bon énoncé. A trop se
concentrer sur un seul parametre (I'indicateur), on peut en arriver involontairement a des
résultats négatifs, par exemple, davantage de femmes survivent a I'accouchement, mais en
ressortent handicapées. Autrement dit, un accent mis uniquement sur le taux de mortalité
maternelle pourrait mener a des programmes qui ne tiennent pas compte de la morbidité
maternelle ou des causes profondes de la mortalité maternelle, comme les attitudes affichées a
I’égard du mariage précoce ou des grossesses en bas age. Comme nous I'avons mentionné plus
tot, les types de changements liés a la programmation d’aide internationale sont souvent
complexes et multiformes.

= Envisant seulement a réduire le taux de mortalité maternelle et en limitant le suivi a ce taux, on
peut perdre de vue des problemes connexes tels que I'augmentation de la morbidité maternelle
et la baisse de la qualité de vie (dans le cas de femmes qui survivent a la grossesse et a
I"accouchement, mais qui en sortent avec des séquelles ou un handicap).

= Par contre, I'« amélioration de la santé maternelle » peut étre mesurée par le suivi du taux de
mortalité maternelle, du taux de morbidité maternelle et d’un certain nombre d’autres
indicateurs, et décrit un changement beaucoup plus global.

N’oubliez pas qu’une programmation trées ciblée ou « verticale » s’accompagne habituellement, en tout
ou en partie, d’approches plus globales et holistiques a I’échelle de la collectivité, du pays ou de la région.

Il est réaliste et réalisable
Un énoncé de résultat doit décrire un changement réaliste, compte tenu de la portée, de I'échéancier et
du budget du projet. Par exemple, il ne serait pas réaliste d’établir le résultat ultime suivant :
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« amélioration de la santé des hommes, des femmes, des filles et des garcons dans le pays X », si le projet
devait avoir lieu dans la municipalité Y du pays X et cibler les femmes. Dans ce cas, le résultat ultime visé
par le projet pourrait étre le suivant : « Amélioration de la santé des femmes dans la municipalité Y du
pays X ».

Des énoncés trop ambitieux ou irréalistes peuvent certes communiquer notre intention de viser haut et
de bien faire, mais ils donnent une fausse impression de ce qu’il est possible de réaliser compte tenu des
délais et des ressources a notre disposition. De plus, ils peuvent fausser les outils de suivi axé sur les
résultats. Par exemple, si, dans un énoncé, on s’engage a I'augmentation de I’'emploi alors que seule
I"augmentation de I'employabilité est réaliste, les indicateurs élaborés pour mesurer I’énoncé trop
ambitieux ne seront probablement pas adaptés pour mesurer un changement d’employabilité, méme s'il
a lieu. Des énoncés trop ambitieux ou irréalistes nuisent donc a la bonne gestion axée sur les résultats
d’un projet.

Tableau 2 - Exemples d’énoncés de résultats escomptés faibles ou bien formulés

Exemples Probléme Exemples d’énoncés bien
d’énoncés mal formulés
formulés
Réduction de "  N’indique pas qui est visé par le changement escompté | Réduction de
I’'analphabétisme ni ol ce changement s’opérera. I’'analphabétisme chez les
au moyen de ® Il contient I'expression « au moyen de », qui est une hommes et les femmes
programmes de mauvaise pratique puisqu’elle relie a I'intérieur du dans des collectivités
formation méme énoncé des éléments appartenant a différents ciblées des districts du
niveaux de la chaine des résultats. nord du pays X

. Des qu’un énoncé d’extrant ou de résultat comporte
plusieurs niveaux de changement, il devient tres difficile
de savoir ce qu’il faut mesurer lorsque I’on choisit des
indicateurs. On risque de répéter un changement déja
décrit a un niveau inférieur, ce qui ajoute a la

confusion.

Les femmes " Le résultat est statique plutdt que dynamique. Acces accru des femmes
peuvent avoir ®  N’indique pas clairement la direction du changement. des collectivités rurales du
acces a des = Ne précise pas ol le changement escompté s’opérera. pays X a des services de
services de soins santé maternelle
de santé sexospécifiques
maternelle
Paix dansle pays | ®  Le résultat n’est pas réalisable dans le cadre d’un Sécurité accrue des
X projet. femmes, des hommes et

" Le résultat est statique plutot que dynamique. des enfants dans les

régions affectées par un

= L’énoncé ne précise pas I'orientation du changement
conflit dans le pays X

attendu, ni a qui, en particulier, il profitera.

Qu’est-ce qu’un extrant?

Tels que définis dans la Premiere partie,

Les extrants sont des produits ou des services directs provenant des activités d’une organisation,
d’une politique, d’'un programme ou d’un projet.
Dans le contexte d’un projet financé par Affaires mondiales Canada, les extrants sont les produits ou
services provenant des activités de projet réalisées par un exécutant a I'aide des fonds de projet
d’Affaires mondiales Canada. S’il y a plusieurs exécutants, la responsabilité, individuelle ou partagée,
devrait étre clairement établie.
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Ce qu’un extrant n’est pas :

= Les extrants ne sont pas des résultats.

= Dans le contexte d’un projet financé par Affaires mondiales Canada, les extrants ne sont pas les
produits ou les services que fournissent les intermédiaires ou les bénéficiaires du projet.

= Les extrants ne sont pas les produits ou les services fournis par d’autres intervenants dans le pays ou
le secteur.

Encadré 31 — A qui les extrants appartiennent-ils?

Dans la plupart des cas, les extrants établis dans le modele logique correspondent aux produits ou services
financés par Affaires mondiales Canada. Toutefois, dans certaines situations, il arrive que des extrants ne soient
pas financés par Affaires mondiales Canada, mais qu’ils soient essentiels a la théorie du changement du projet.
Par exemple, le projet financé par Affaires mondiales Canada peut n’étre qu’un petit volet d’assistance
technique d’une subvention ou d’une approche-programme plus globale. Dans ce cas, pour représenter
fidelement la théorie du changement a laquelle les extrants financés par Affaires mondiales Canada
contribueront, vous pouvez représenter dans le modele logique la théorie du changement de I’'ensemble de
I'initiative et utiliser une police de caractéres ou une couleur différente ou d’autres signes pour mettre en
évidence les extrants qui découleront des fonds d’Affaires mondiales Canada et pour lesquels I'exécutant sera
responsable.

Dans d’autres situations, il peut arriver que vous travailliez a un projet auquel collaborent plusieurs exécutants
financés par Affaires mondiales Canada. Dans ce cas, la responsabilité de chacun peut étre représentée par une
police de caracteres ou une couleur différente au niveau des extrants du modele logique.

Comment formuler un énoncé d’extrant attendu

Il indique clairement ce que I'’exécutant livrera

Un énoncé d’extrant décrit un produit ou un service qu’un exécutant est censé fournir a une population, a
un groupe ou a une organisation donné (a savoir, les intermédiaires ou les bénéficiaires d’un projet). Les
énoncés d’extrants devraient étre suffisamment précis et détaillés pour indiquer clairement le produit ou
le service que I'exécutant fournira, mais ils ne devraient pas chercher a détailler toutes les activités
nécessaires pour livrer I'extrant en question.

Il utilise une syntaxe différente de celle de I’énoncé de résultat

Etant donné que les extrants ne sont pas des résultats, I’énoncé d’extrant différe de I’énoncé de résultat.

L’énoncé d’extrant porte sur ce que I'exécutant produira ou fournira, alors que I'énoncé de résultat décrit
les changements dont les intermédiaires ou les bénéficiaires ressentiront les effets. Il ne devrait donc pas
commencer par une description d’'un changement et sa direction, et devrait éviter les mots tels que « est

augmenté » ou « est amélioré ».

La syntaxe d’un énoncé d’extrant
®  Formulé au passé Rappel!
= Comprend des renseignements sur :

» quel produit ou service a été fourni;

> aquel sujet;

> aquiou pour qui.

Les extrants ne sont pas des résultats.
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Tableau 3 - lllustration de la structure syntaxique d’un énoncé d’extrant escompté?

Quoi Verbe A quel sujet A qui ou pour qui
Assistance sur la gestion de projets qui tiennent au personnel de
technique fournie compte des sexospécificités et qui I’administration régionale

g respectent I’environnement (f/h)

. . sur les techniques de négociation au personnel (f/h) de

Formation fournie . g & R P A (f/h)
commerciale I'organisation Y

Assistance fournie concernant les procédures normales de au personnel de la sécurité
technique fonctionnement (f/h) du ministére X
Assistance fournie concernant les techniques de négociation | au personnel (f/h) de
technique commerciale I’organisation X

Vous trouverez ci-dessous une variation de I'ordre des éléments

Quoi A quel sujet Verbe A qui ou pour qui
Assistance . . . au personnel de 'administration

. en gestion de projet fournie .
technique régionale (f/h)
Mission en promotion du commerce et pour les représentants (f/h) des
commerciale de l'investissement dans la organisée ministeres X et des entreprises de la
au Canada région région Y

sur la facon de réagir a la
Formation violence sexuelle et aux autres fournie
formes de violence sexiste

aux équipes d’enquéte sur le terrain

(f/h)

Un extrant ne devrait jamais étre confondu avec un résultat. Une différence évidente dans la syntaxe
permet au lecteur de faire plus facilement ces distinctions.

Il devrait étre objectif

Les extrants doivent étre objectifs et ne pas contenir de termes subjectifs. Si des mots sont ajoutés pour
qualifier davantage le produit ou le service décrit par I'extrant, ces mots devraient avoir une définition
standard et communément comprise. La définition peut étre incluse dans une note en bas de page dans
le modele logique.

Il représente un ensemble d’activités terminées

Dans le modele logique, un énoncé d’extrant est un ensemble de taches terminées. Dans la matrice des
extrants et des activités, chaque extrant est décomposé en ses activités constitutives. Il est possible de
subdiviser les activités en sous-activités, toutefois ces dernieres devraient figurer seulement dans
I’organigramme technique de projet, et non dans la matrice des extrants et des activités. Par conséquent,
il est important de faire la distinction entre I’extrant lui-méme, ses activités et ses sous-activités.

28 | es extrants doivent toujours étre présentés au passé, mais I'ordre de « quel produit ou service a été fourni », « a quel sujet »
et « a ou pour qui » peut varier.
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Encadré 32 — Exemples d’énoncés d’extrants escomptés objectifs et subjectifs

Enoncés d’extrants objectifs :

Enoncé d’extrant : Campagne de sensibilisation sur la disponibilité des services de santé dans les centres de
santé régionaux nouvellement rénovés a l'intention des hommes et des femmes du village X

Enoncé d’extrant avec terme défini : Campagne de sensibilisation aux sexospécificités* sur la disponibilité
des services de santé dans les centres de santé régionaux nouvellement rénovés a I'intention des hommes et
des femmes du village X

* « Sensibilisation aux sexospécificités » est un terme standard avec une définition communément comprise. Dans cet
exemple, une campagne de sensibilisation aux sexospécificités est définie comme une campagne qui est congue sur la
base d’une analyse comparative entre les sexes pour promouvoir |’égalité des roles des femmes et des hommes dans les
soins de santé (par exemple, des femmes et des hommes en tant que médecins).

Enoncés d’extrants subjectifs :

Campagne de sensibilisation sur la disponibilité des services de santé dans les centres de santé régionaux
nouvellement rénovés a I'intention de membres compétents* des collectivités locales

Services informatiques conviviaux* fournis a Y et Z dans la ville X

*Remarque : Dans les deux exemples subjectifs ci-dessus, les termes « compétents » et « conviviaux » sont subjectifs et
n’ont pas une définition standard ou communément comprise; ils peuvent étre interprétés trés différemment par
différentes parties prenantes, ce qui conduit a une ambiguité quant a la nature des extrants (produits ou services) que
I’'exécutant s’est engagé a fournir aux termes d’un accord avec Affaires mondiales Canada.

Le niveau de détail choisi dépendra de la portée et de I’envergure du projet et du budget prévu pour
chaque extrant. Dans le cas des petits projets, la répartition des activités dans la matrice des extrants et
des activités présente parfois un niveau de détail suffisant pour I'établissement des échéanciers et des
budgets. Par contre, pour un trés grand projet, il est parfois nécessaire de subdiviser les activités dans un
organigramme technique de projet afin d’assurer une planification efficace.

Encadré 33 — Exemple d’extrants par rapport aux activités et aux sous-activités

Extrant : Assistance technique en gestion de projet fournie aux fonctionnaires régionaux.

Activités : Exécuter une analyse d’écart avec les fonctionnaires régionaux. Elaborer une trousse de formation.
Embaucher un formateur. Faciliter la livraison de la formation. Offrir un programme de mentorat continu a
certains fonctionnaires.

Sous-activités (dans cet exemple, les sous-activités énumérées se rattachent seulement a I’activité « embaucher
un formateur ») : Elaborer les termes de référence. Créer I'avis d’emploi. Afficher les annonces. Faire la
présélection des demandes. Effectuer les entrevues. Sélectionner un candidat. Informer le candidat et négocier
le salaire. Rédiger et conclure le contrat.

Encadré 34 — Définition : Organigramme technique de projet

Organigramme technique de projet : Le guide Project Management Body of Knowledge définit I'organigramme
technique de projet comme une « déconstruction hiérarchique axée sur les livrables du travail que doit exécuter
I’équipe ». L'organigramme est un outil clé de mise en ceuvre du projet qui peut servir a étoffer la matrice des
extrants/activités en ventilant les extrants du projet et les séries d’activités en taches ou sous-activités
correspondantes. Autrement dit, I'organigramme permet de subdiviser les diverses composantes de la mise en
ceuvre du projet en composantes de niveau inférieur qui fournissent assez de détails aux fins de planification et
de gestion, et de taches que les personnes peuvent exécuter.
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Tableau 4 - Erreurs courantes a éviter avec les extrants escomptés

Exemple d’erreur

Problemes

Correctif possible

La Chambre de
commerce régionale
établie par le
gouvernement est
fonctionnelle.

L’exécutant n’exerce aucun contréle
sur les mesures prises par un
gouvernement, par exemple
I’établissement formel et le
fonctionnement quotidien d’une
chambre de commerce régionale.
L’extrant ne décrit pas les produits ou
les services spécifiques que I’exécutant
est censé fournir, par exemple une
assistance technique, de la formation,
du mentorat, etc.

Le fonctionnement de la Chambre de
commerce régionale est une preuve
d’un changement en matiére de
rendement de la part du
gouvernement.

Assistance technique
fournie a certains
membres du
personnel de
I’'administration
régionale en matiere
de mise en service
des Chambres de
commerce
régionales.

Animateur et traducteurs
embauchés

Evaluation des besoins et
analyse des insuffisances
des capacités, y compris
les dimensions touchant
I’égalité entre les sexes,
réalisées auprées des
étudiants et étudiantes,
des enseignants et des
administrateurs d’école
primaire

L’administration scolaire
locale tient des
consultations avec les
parents et les
enseignants.
Programmes de
formation des
enseignants tenant
compte des
sexospécificités?®
élaborés.

Programmes de
formation tenant compte
des sexospécificités
offerts aux enseignants.

Ces extrants sont détaillés au niveau
des activités, ce qui allonge la liste des
extrants et I'encombre de détails
superflus pour le modele logique.
Ces extrants contiennent également
des éléments sur lesquels I'exécutant
n’exerce aucun contrdle ou qui
pourraient étre réalisés par d’autres
intervenants, par exemple la
consultation des parents et des
enseignants par I'administration
scolaire locale.

Assistance technique
fournie a
I’administration
scolaire locale
relativement a
I’élaboration
participative de
nouveaux
programmes de
formation des
enseignants tenant
compte des
sexospécificités.

23 par exemple, dans ce domaine, du matériel pédagogique tenant compte des sexospécificités montrerait des hommes et des
femmes qui font le méme travail, comme des scientifiques, des agriculteurs, des propriétaires d’entreprise, des gestionnaires et
des décideurs gouvernementaux. Dans le cadre de I’école en tant qu’institution, on peut inclure des enjeux comme le
harcélement sexuel et la violence sexiste, I'encouragement des filles a faire des études en sciences et en mathématiques et la
sensibilisation des enseignants aux pratiques traditionnelles néfastes pour les filles.
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Exemple d’erreur

Probléemes

Correctif possible

Augmentation de la
participation
communautaire tenant
compte des
sexospécificités a la
conception et la
planification des
politiques au moyen
d’une connaissance
accrue des mécanismes
de consultation comme
les sondages et les
ateliers.

Cet extrant est en fait un résultat
intermédiaire, car il décrit un
changement de comportement.

Il contient le terme « augmentation ».
Seuls les énoncés des résultats
contiennent un terme qui indique une
direction de changement
(augmentation, amélioration,
renforcement, etc.). Les extrants ne
contiennent pas ce genre de termes.

Il contient I’expression « au moyen

de », ce qui est une mauvaise pratique
puisqu’elle combine en un seul énoncé
des éléments appartenant a différents
niveaux du modele logique.

Dés qu’un énoncé d’extrant ou de
résultat comporte plusieurs niveaux de
changement, il devient tres difficile de
savoir ce qu’il faut mesurer lorsque
I’on choisit des indicateurs. On risque
de répéter un changement déja décrit
a un niveau inférieur, ce qui ajoute a la
confusion.

Formation sensibles
aux sexospécificités sur
des mécanismes de
consultation et de
participation
communautaires pour
la conception et la
planification de
politiques fournie a
certains membres du
personnel de
I’'administration
régionale.

Quatre-vingts femmes
provenant de camps de
réfugiés formées aux
Droits humains

Cet extrant comprend une cible.

Les cibles, bien qu’elles soient
nécessaires a |'établissement d’un
budget, ne figurent pas dans I’énoncé
de résultat ou d’extrant; elles figurent
plut6t dans le cadre de mesure du
rendement. Ces points seront abordés
plus en détail a la section 2.6 et a la
section 3.4.

Des femmes choisies
provenant du camp de
réfugié X formées en
droits humains;

Ou

Une formation sur les
droits humains est
fournie a un groupe de
femmes choisies
provenant du camp de
réfugiés X.

2.2 Le modele logique

Une carte routiére vers les résultats du projet
Comme une carte routiere ou un plan détaillé, un modeéle logique est une représentation visuelle des
principaux éléments de la théorie du changement d’un projet ou d’un programme particulier reflétant la
série de changements qui sont cruciaux pour que le projet soit couronné de succes. Il décrit les liens
logiques entre les extrants prévus et les résultats attendus (immédiats, intermédiaires et ultimes) que le
projet vise a obtenir ou auxquels il souhaite contribuer. Le modeéle logique d’Affaires mondiales Canada
commence au niveau du résultat ultime et s’arréte maintenant au niveau des extrants.»
Le modeéle logique prend la forme d’une pyramide comportant

diverses voies complémentaires qui appuient simultanément un seul
résultat ultime. Chaque voie se rapporte a un aspect ou a un élément

30 Avant, le modeéle logique s’arrétait au niveau des activités, ce qui faisait en sorte que les modeéles logiques dépassaient la
longueur recommandée d’une page. Voir les détails a la section 2.3.
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distinct de I'enjeu ciblé par le projet. L’atteinte du résultat ultime
dépend de celle de tous les résultats qui jalonnent chaque voie. Les
fleches qui relient les différents niveaux représentent les hypotheses . .
(expliquées dans I'exposé narratif de la théorie du changement) selon essentiel de conception et de
lesquelles les extrants ou les résultats d’un niveau devraient mener gestion de la GAR,

ou contribuer aux changements décrits au niveau supérieur. Elles et non un formulaire a remplir,
représentent également les conditions préalables, y compris les puis a classer et a oublier.

Rappel!
Le modele logique est un outil

risques, qui peuvent avoir une incidence sur |’atteinte des résultats.

Veuillez garder en téte que les voies du changement suivent un flux vertical, mais il existe une
complémentarité dynamique, une relation horizontale entre les diverses voies a I'intérieur du modele
logique.

Les modeles logiques sont utilisés comme outils de planification au cours de la conception d’un projet et
comme outils de gestion au cours de la mise en ceuvre.

La raison d’étre du modeéle logique est de :

= refléter visuellement les principaux éléments de la théorie du changement du projet;

= aider I'équipe de projet, les parties prenantes et les gestionnaires a développer et a visualiser la
théorie du changement du projet, valider sa logique et que les résultats attendus sont réalistes et
pertinents;

= vyeiller a ce que le cadre de mesure du rendement du projet et la stratégie de suivi et d’évaluation
soient clairement liés a la théorie du changement du projet et a ses résultats attendus;

= aider I'équipe du projet a assurer une gestion du projet axée sur les résultats;

= offrir aux surveillants et aux évaluateurs un point de repére essentiel;

= faciliter la communication avec le personnel et les autres parties prenantes au sujet du projet.

Le travail des autres

Il importe de noter que le modeéle logique tient compte uniquement des relations qui existent entre les
extrants produits par le projet et les résultats auxquels ils contribuent. Dans bien des cas, les résultats du
modeéle logique dépendent également du travail d’autres intervenants, p. ex., autres donateurs ou
organisations locales. Le travail des autres n’est généralement pas pris en compte dans le modele logique,
mais il devrait figurer comme « hypothése » dans I'exposé narratif de la théorie du changement. Voir la
Section 2.4 ci-dessous pour plus d’information.

La modélisation logique

Nous avons recours au processus de modélisation pour étoffer davantage notre théorie du changement.
Cela implique la création d’une compréhension commune de comment le projet fonctionnera en
réfléchissant d’abord a la situation en particulier et en examinant tout ce que I"’équipe de conception a
cerné et appris au terme de I'analyse de la situation et des consultations. L’équipe de conception
applique alors ces données probantes et ces connaissances a I’exploration des différentes voies causales
qui peuvent apporter le changement souhaité. Les voies indiquées comme étant les plus appropriées
servent de fondement a la fagon dont fonctionnera le projet.

Ce processus collaboratif et itératif qui aboutit au modele logique contribue donc a une compréhension
commune du projet au sein de I'équipe de conception. Il vous aidera a bien visualiser et articuler ce que
vous voulez réaliser et comment vous comptez vous y prendre. De plus, le processus de modélisation aide

31 Adapté de Secrétariat du Conseil du Trésor, Pour soutenir des évaluations efficaces : Guide d’élaboration de stratégies de
mesure du rendement.
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a cerner les hypothéses qui sous-tendent souvent la conception d’un projet, de méme que les risques et
les stratégies qui permettront de les gérers. Voir I'étape 3 de la section 3.3 pour plus d’information.

Le modele logique est le produit final du processus de modélisation; il ne devrait pas étre élaboré en
dehors d’un tel processus.

Gabarit — modéle logique

Affaires mondiales Canada posséde un gabarit pour un modéle logique.

La structure du modéle logique

Dans un modele logique d’Affaires mondiales Canada, un résultat ultime (changement d’état, de
condition ou de bien-étre touchant les bénéficiaires:) devrait reposer sur deux ou trois résultats
intermédiaires (changements de comportement, de pratiques ou de rendement). On s’attend a ce que
leur réalisation permette d’atteindre le résultat ultime. Pour rendre possible un changement du type visé
au niveau du résultat ultime, il faut souvent que de multiples changements de rendement, de
comportement ou de pratique se produisent parmi une variété de parties prenantes différentes.

Chaque résultat intermédiaire devrait reposer sur deux ou trois résultats immédiats (changements de
capacité : compétences, habiletés, connaissances, etc.). Pour gu’un changement de comportement, de
pratiques ou de rendement (le résultat intermédiaire) se produise, il faut souvent répondre a de multiples
besoins en matiere de capacités.

Chaque résultat immédiat devrait reposer sur deux ou trois extrants (produits ou services directs
découlant des activités du projet), puisqu’un changement en matiére de capacité exigera habituellement
plus que I'obtention d’un seul produit ou la livraison d’un seul service pour se réaliser.

Parameétres du modéle logique

Sur une page

Le modele logique ne doit pas dépasser une page. Etant donné que le modéle logique est censé offrir une
représentation visuelle des éléments principaux de la théorie du changement du projet, son niveau de
détail devrait étre suffisamment approfondi pour bien décrire le projet, mais suffisamment concis pour
présenter les détails essentiels sur une seule page*.

Si vous constatez que le niveau de complexité et de détail de Rappell
votre modele logique vous oblige a dépasser une page, ppel:
essayez ce qui suit : Un seul résultat par case

= examinez le modeéle logique pour repérer toute répétition;

= envisagez de simplifier le niveau de détail;

= envisagez de déplacer certains des détails des extrants vers les activités, dans la matrice des extrants
et des activités.

32 Les outils et guides d’Affaires mondiales Canada en matiére d’évaluation, de gestion et de suivi du risque sont disponibles sur
demande a I'adresse gir.irm@international.gc.ca

33 Voir les définitions et les exemples des types de changement pertinents pour chaque niveau de résultat, fournis a la section
1.2.

34 Canada, Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, Pour soutenir des évaluations efficaces : Guide d’élaboration de stratégies
de mesure du rendement.
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Si cela ne permet toujours pas de régler le probléme, envisagez d’utiliser des modeles logiques imbriqués
poury « déballer » divers éléments du projet. Vous devriez consulter un conseiller en gestion axée sur les
résultats pour des conseils sur les modeles logiques imbriqués.

Le nombre d’extrants et de résultats
Vous trouverez ci-dessous le nombre minimal et maximal recommandé pour chaque type d’énoncé du
modele logique. Ces parameétres devraient en outre vous aider a respecter la limite d’'une page.

= Résultat ultime : un seul — limite stricte

= Résultats intermédiaires : deux ou trois

= Résultats immeédiats : deux ou trois par résultat intermédiaire
= Extrants: deux ou trois par résultat immédiat

Comment élaborer un modéle logique
Veuillez consulter la section 3.3 pour obtenir une explication détaillée de la maniére d’élaborer un
modele logique.

2.3 La matrice des extrants et des activités

La matrice des extrants et des activités accompagne le modele logique et I'exposé narratif de la théorie
du changement. Ensemble, ces documents présentent la théorie du changement du projet en illustrant
toute la chaine de résultats d’Affaires mondiales Canada, du résultat ultime aux activités et, lorsque la
matrice des extrants et des activités sert de base a un budget axé sur les résultats ou les extrants,
jusgu’aux intrants.

La matrice décompose les extrants en activités nécessaires a leur réalisation. Tel que défini dans la
Premiére partie, les activités se définissent comme suit : « Actions entreprises ou travail mené a travers
lesquels des extrants sont mobilisés pour produire des extrants.> ». Les énoncés d’activité doivent
commencer par un verbe a l'infinitif présent, par exemple

« Effectuer une étude géologique et une analyse de I'eau ».

Encadré 35 - Les choses ont bien changé !

Dans le guide précédent, le niveau des activités correspondait a I’« ensemble des taches » nécessaires a la
production d’un extrant. Les activités étaient donc le miroir des extrants. La nouvelle approche est plus utile et
évite de gaspiller espace et temps en répétant les mémes renseignements.

La matrice des extrants et des activités est présentée sous forme de tableau, contrairement au modeéle
logique, qui prend la forme d’un diagramme visuel. Cette présentation permet d’économiser de I'espace
et d’ajouter d’autres types de renseignements dans des colonnes supplémentaires (renseignements
supplémentaires ci-dessous). La matrice répeéte les niveaux des résultats immédiats et des extrants du
modele logique afin de faciliter les renvois entre les deux documents. Cela permet également au lecteur
de suivre la logique de la chalne de résultats a partir des activités jusqu’au niveau des résultats
immédiats.

Contrairement au modeéle logique, la matrice n’est pas assujettie a un nombre maximal de pages.
Toutefois, nous recommandons de regrouper sur la méme page dans la mesure du possible les énoncés
apparentés, par exemple en réunissant tous les énoncés d’un résultat immédiat ou un extrant.

35 Affaires mondiales Canada, La gestion axée sur les résultats — Enoncé de principe 2008
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Gabarit — matrice des extrants et des activités

Affaires mondiales Canada dispose d’un gabarit normalisé pour la matrice des extrants et des activités.

La matrice des extrants et des activités : autres considérations

Penser en fonction de I'organigramme technique de projet

L'une des facons d’élaborer la matrice des extrants et des activités consiste a se rapporter a
I’organigramme technique de projet. La structure étoffe la matrice des extrants et des activités en
ventilant les extrants du projet et les séries d’activités en taches ou sous-activités correspondantes. Le
niveau d’activité correspond au premier niveau, sous les extrants de I'organigramme technique de projet.
Les taches ou les sous-activités correspondent au deuxiéme, voire au troisieme niveau de I'organigramme
technique de projet.

Conformément a des pratiques exemplaires largement acceptées dans ce domaine, les activités doivent
représenter 100 % du travail nécessaire a la production de I'extrant. De plus, il est important qu’une
méme activité ne figure pas sous plus d’un extrant. Autrement, la somme des activités du projet
représenterait plus de 100 % du travail effectivement accompli.

Il peut arriver que des activités semblables puissent figurer sous divers extrants (p. ex., « embaucher un
formateur... »). Toutefois, chacune de ces activités devrait étre différenciée en fonction de I’extrant
auquel elle appartient (p. ex., « embaucher un formateur en gestion financiere », a distinguer de

« embaucher un formateur en techniques d’animation communautaire »).

Qu’en est-il des sous-activités?

Dans les directives antérieures sur la gestion axée sur les résultats, il était souvent question du concept
de sous-activités. Brievement, les sous activités sont toutes les taches qui composent une activité. Dans le
contexte de I'organigramme technique de projet, les sous-activités correspondent simplement a toutes
les taches qui représentent une décomposition plus détaillée d’une activité.

Ni le modeéle logique, ni la matrice des extrants et des activités ne comprennent les sous-activités.
Les sous-activités sont présentées dans I'organigramme technique de projet seulement.

Combien devrait-il y avoir d’activités par extrant?

On recommande de deux a cing activités par extrant, mais le nombre exact dépendra de la taille et de la
nature d’un projet spécifique. Chaque activité doit représenter une tache nécessaire a la production de
I’extrant, mais aucune activité ne doit représenter une tache nécessaire a une autre activité (il s’agirait
alors d’une sous-activité au niveau suivant dans I'organigramme technique de projet).

Autres utilisations possibles de la matrice des extrants et des activités

Pour ceux qui sont intéressés, la matrice des extrants et des activités peut aussi servir de fondement aux
échéanciers des plans de travail annuels. Par exemple, une fois qu’un projet est approuvé (durant la
phase du lancement), I'exécutant peut utiliser le format de la matrice des extrants et des activités comme
base de création d’un échéancier axé sur les résultats en ajoutant des colonnes pour les échéances (voir
la figure 4 ci-apres).

36 Des colonnes peuvent étre ajoutées uniquement dans la version Word, et non dans la version PDF, du modéle de Matrice des
extrants et des activités.
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Figure 4 - Exemple d’un calendrier axé sur les résultats

Calendrier axé sur les résultats Année 1 Année 2 Année 3
Résultat immédiat 1110 L’énoncé du résultat du modele logique serait inscrit ici
Extrant 1111 L’énoncé de 'extrant du modele logique serait inscrit ici.
Activité 1111.1 Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici. Avr.-juin 20xx
Activité 1111.2 Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici. Juin-ao(t 20xx
Activité 1111.3 Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici. Fé\;.c»]xmxars
Extrant 1112 L’énoncé de I'extrant du modele logique serait inscrit ici.
Activité 1112.1 Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici. Avr.-oct. 20xx
Activité 1112.2 Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici. No;.c;)r:(ars

Résultat immédiat 1120

L’énoncé du résultat du modele logique serait inscrit ici.

Extrant 1121

L’énoncé de I'extrant du modele logique serait inscrit ici.

Activité 1121.1

Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici.

Mai-ao(t 20xx

Activité 1121.2

Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici.

Aolt-déc. 20xx

Activité 1121.3

Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici.

Jan.-mars 20xx

Extrant 1122

L’énoncé de I'extrant du modeéle logique serait inscrit ici.

Activité 1122.1

Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici.

Jan.-mars 20xx

Activité 1122.2

Les énoncés de I'activité seraient inscrits ici.

Jan.-mars 20xx

Comment élaborer une matrice des extrants et des activités

Veuillez consulter la section 3.3, étape 3 d) pour obtenir une explication détaillée de la maniere
d’élaborer une matrice des extrants et des activités.

2.4 L’exposé narratif de la théorie du changement

L'exposé narratif de la théorie du changement apporte un complément essentiel au modele logique et a
la matrice des extrants et des activités. Il décrit la théorie du changement du projet et fait ressortir ce qui
n’est pas explicite dans le modeéle logique et la matrice des extrants et des activités, comme les liens
logiques entre les résultats du projet et les principales hypothéses sur lesquelles ces liens reposent. De
plus, il justifie ces liens, ces hypotheéses et les autres choix faits a I'égard de la conception de projet par
des données probantes et des lecons apprises provenant d’autres initiatives ou d’autres praticiens.
L’exposé narratif devrait également traiter de tout risque majeur a I'atteinte des résultats et des mesures
qui ont été ou qui seront mises en ceuvre pour gérer le risque¥. Si I'on apporte des modifications au
modeéle logique et a la matrice, il est possible qu’il faille mettre a jour I’exposé narratif de la théorie du

changement.

L’exposé narratif de la théorie du changement peut aider toute personne qui se joint a I’'équipe de projet

a mieux comprendre sa logique. Plus particulierement, il aide a communiquer les détails et les

considérations qui ont été soulevés au cours de I'analyse de situation et du processus de modélisation,
mais que la seule structure du modele logique ne parviendrait pas a communiquer. Il s’agit du seul
document de projet a traiter explicitement des hypothéses, qui sont aussi essentielles que les résultats

attendus pour comprendre la logique du projet. Par ailleurs, un exposé narratif bien rédigé peut servir de
description de projet.

37 Les outils et guides d’Affaires mondiales Canada en matiére d’évaluation, de gestion et de suivi du risque, sont disponibles sur
demande a I'adresse gir.irm@international.gc.ca.
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Comment rédiger I’exposé narratif de la théorie du changement
Veuillez consulter la section 3.3, étape 3 g) pour obtenir une explication détaillée de la maniere de rédiger
I’exposé narratif de la théorie du changement.

Encadré 36 - Les hypotheéses

Il est trés important d’identifier, de valider et de documenter vos hypothéses pendant la planification et la
conception du projet.

Des recherches et des consultations peuvent vous aider a réfuter ou a valider les hypotheses. En formant votre
équipe de conception de maniére a inclure autant des participants locaux que ceux de I'extérieur, vous pouvez
éviter que des hypothéses inconscientes influencent négativement la conception de l'initiative.

Lorsqu’on utilise des hypothéses intentionnellement, elles doivent se fonder sur des données probantes et étre
documentées dans I’exposé narratif de la théorie du changement. Vous devriez justifier vos hypotheéses a I’aide
de références, de citations et de données probantes tirées de votre analyse et de vos consultations, et ce pour
chaque niveau du modele logique.

Par exemple : « Ici, nous formulons I’hypothése que A et B donneront lieu a C. Les études effectuées par (...) et
des initiatives semblables réalisées dans les collectivités voisines montrent que... ».

2.5 Les indicateurs

Les indicateurs sont les éléments de base du cadre de mesure du rendement.

Encadré 37 - Définition : Cadre de mesure du rendement

Un cadre de mesure du rendement est un outil utilisé pour planifier la cueillette des données pertinentes sur
les indicateurs tout au long d’un projet afin d’évaluer et de mettre en évidence les progrés réalisés dans
I'atteinte des résultats attendus. Le cadre de mesure du rendement représente I'ossature du plan de suivi ; il en
documente les principaux éléments afin de faciliter la collecte réguliere de données réelles sur les indicateurs
du cadre de mesure du rendement. Celui-ci contient tous les indicateurs utilisés pour mesurer les progres
réalisés par rapport aux résultats et aux extrants du projet. De plus, il indique qui a la responsabilité de recueillir
les données pour I'indicateur, de quelle source, a quelle fréquence et selon quelle méthode. Il indique
également les données de base (ou données de référence) et la cible pour chaque indicateur.

Pour plus d’information, voir section 2.6 Cadre de mesure du rendement.

Encadré 38 — Définition : Indicateur

Un indicateur, parfois appelé « indicateur de rendement », est un moyen de mesurer un résultat ou un extrant
réels. Il peut étre quantitatif ou qualitatif, et il est composé d’une unité de mesure, d’une unité d’analyse et
d’un contexte. Les indicateurs sont neutres : ils n’indiquent ni le sens du changement et ni la cible visée.

Il est important que les parties prenantes s’entendent a I'avance au sujet des indicateurs qui serviront a
mesurer le rendement du projet.

Les indicateurs quantitatifs

e On utilise les indicateurs quantitatifs pour mesurer des quantités ou des montants
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Encadré 39 - Exemples d’indicateurs quantitatifs

#/total d’enfants (f/g, groupe d’age et milieu urbain/rural) vivant dans un rayon d’une heure a pied d’une école
publique provinciale

%/total, d’enfants 4gés de 6 a 15 ans (f/g, milieu rural/urbain) qui ont été immunisés contre la grippe
#/total des organismes d’enquéte nationaux avec lesquels un contact ou une collaboration ont été établis.

%/total de citoyens individuels ayant suivi une formation qui déclarent des changements dans leurs habitudes de
consommation de médias un mois apres avoir participé a la formation de sensibilisation a la propagande (selon le
sexe, I'age, la province).

# de violations des droits de la personne déclarées (par des femmes/des hommes).
Ratio femmes-hommes occupant des postes décisionnels au gouvernement.

#/total de petits producteurs agricoles (f/h, région) qui ont fait appel aux services de vulgarisation agricole dans la
derniere année.

%/total d’entreprises appartenant a des femmes représentées aux foires commerciales.

Les indicateurs qualitatifs

=  Les indicateurs qualitatifs permettent de rendre compte d’une information expérientielle, comme la
gualité de quelque chose ou la perception qu’ont les bénéficiaires de leur situation. lls permettent
de mesurer la présence ou I'absence de conditions particuliéres, ou la perception des individus ou
des groupes relativement a la mesure dans laquelle un service correspond aux normes établies.

= Les indicateurs qualitatifs peuvent fournir une information contextuelle au sujet de situations,
d’événements et de pratiques.

Remarque : Les spécialistes ont beaucoup débattu de la valeur des données quantitatives et de celle de
I'information qualitative, y compris de la valeur relative des mesures ou indicateurs quantitatifs par
rapport aux mesures ou indicateurs qualitatifs. Il semblerait que ce débat soit presque clos dans le
domaine de I’évaluation, grace au recours de plus en plus fréquent aux méthodes mixtes. Les praticiens
du domaine ne considérent plus ces sources d’information comme irréconciliables : les deux sont
nécessaires. D’ailleurs, toute mesure quantitative repose sur des jugements qualitatifs, tandis que toute
mesure qualitative peut étre codée et analysée selon des méthodes quantitatives.

Afin d’évaluer et de suivre correctement la réalisation des résultats, un agent/gestionnaire a autant
besoin de mesures quantitatives que de mesures qualitatives. Par exemple, il ne suffit pas de savoir
combien de femmes participent a une activité : la qualité de leur participation et de leur expérience est
également une donnée importante qu’il faut saisir pour avoir une vue d’ensemble.

Comme il est difficile d’organiser des données qualitatives aux fins de comparaison ou d’analyse, les
indicateurs qualitatifs devraient étre « quantifiés » dans la mesure du possible. On peut y arriver en
utilisant une échelle de valeurs; par exemple, «niveau de confiance (sur une échelle de 1 a 4) qu’ont les
fermiers vis-a-vis la sécurité des routes menant au marché local.»
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Encadré 40 - Exemple d’indicateur qualitatif assorti d’'une échelle

Supposons que I'un des résultats immédiats d’un projet est : « Compréhension accrue de la loi relative aux
demandes d’enregistrement des entreprises chez les Petites et Moyennes Entreprises (PME) dans la région Y du
pays X ».

Apreés consultation, il a été décidé que ce résultat serait mesuré en partie grace a I'indicateur suivant : « %/total
des PME qui disent avoir une compréhension ‘appréciable’ ou ‘exhaustive’ de la loi relative aux demandes
d’enregistrement des entreprises (4 ou 5 sur une échelle de 5 points). »

L'enquéte initiale réalisée a démontré que 20 % des PME (ou 6 sur 30) disaient avoir une
compréhension « substantielle » ou « exhaustive » de cette législation. Un sondage réalisé six mois
plus tard a démontré que 50 % des PME (ou 15 sur 30) disaient avoir une telle compréhension.

Encadré 41 — Autres exemples d’indicateur qualitatif

#/Total de journalistes locaux indépendants (f/h) qui prévoient poursuivre des enquétes transfrontaliéres aprés le
projet.

%/Total des individus qui sentaient qu’ils pouvaient complétement ou généralement participer dans
des structure de gestion démocratiques.

La structure d’un indicateur de rendement

Les indicateurs de rendement sont constitués selon une syntaxe comportant trois éléments : unité de
mesure, unité d’analyse et contexte.

L'unité de mesure est le premier élément de l'indicateur : nombre,

pourcentage, niveau, ratio, etc. Il est important de prévoir la notion RAPPEL!

de proportionnalité dans I'unité de mesure, en veillant a ce que Pour qu’elles puissent étre
cette derniere se compose d’'un numérateur et d’un dénominateur. utiles, il est crucial que les
Pour ce faire, 'unité de mesure est souvent exprimée comme un données soient ventilées de
nombre sur le total (#/total) ou un pourcentage du nombre total » facon appropriée.

(%/total).

L'unité d’analyse précise ce qui sera observé : il peut s’agir de particuliers, d’institutions, d’artéfacts
sociaux ou de groupes sociaux. Le type d’unité d’analyse déterminera comment ventiler les données
recueillies : selon le sexe, I'age, le groupe ethnique, le milieu rural ou urbain, le statut socio-économique,
la propriété ou toute autre catégorie pertinente pour le projet ou le programme. La ventilation des
données est d’une importance cruciale pour I'utilité des données recueillies. Par exemple, il sera
impossible de mesurer un changement dans I'acces des femmes aux services de base si les données
recueillies au cours du suivi ne sont pas ventilées selon le sexe. De méme, prenons I'exemple d’un projet
qui vise a améliorer la santé des membres d’un groupe ethnique marginalisé en travaillant a la remise en
état et a la dotation de centres de soins de santé dans des régions isolées. Ces centres de santé devront
veiller a recueillir des données sur les patients d’'une maniére qui permette une ventilation par groupe
ethnique.
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Tableau 5 - Unités d’analyse par type

Type Exemples
Particuliers Etudiants, enseignants, journalistes, éditeurs, représentants élus/nommés, hauts
(femmes et hommes) | fonctionnaires, citoyens, entrepreneurs, participants, responsables de I'application de
la loi, juges, policiers, inspecteurs, personnes handicapées, enfants autochtones,
représentants commerciaux, réfugiés, etc.
Etablissements Ministéres, commissions des droits de la personne, institutions de I’Etat, institutions
du secteur privé, institutions consacrées a la paix et a la sécurité, institutions chargées
de faire appliquer la loi, pouvoir exécutif (c.-a-d. cabinet du premier ministre, conseil
des ministres), chambres de commerce, organisations non-gouvernementales,
organisations communautaires, entreprises, etc.
Artéfacts sociaux « Un artéfact social est tout produit réalisé par des entités sociales
(particuliers/groupes) ou résultant de leur comportement, p. ex., livres, journaux,
peintures, poémes, chansons, photos, etc. »*. Voici d'autres exemples : systémes
d’établissement des budgets et des rapports, arrestations, textes de loi, procédures
standards, manuels, dialogues/forums, politiques, rapports officiels, cartes, etc.

Groupes sociaux Les groupes sociaux peuvent inclure des groupes professionnels, des nationalités, des
présentant des ethnies ou des groupes partageant des conditions socio-économiques. Par exemple :
caractéristiques Association nationale de pédiatrie, association religieuse locale, associations de
communes définies médias, association du barreau, associations d’anciens combattants, association

provinciale des colléges et des universités, etc.

Le contexte est I'ensemble des circonstances qui font en sorte qu’un indicateur est utile pour mesurer un
extrant ou un résultat en particulier. Par exemple, pour le résultat « acces amélioré des filles et des
garcons de la province X du pays Y a des écoles primaires financées par I’Etat », admettons que I'un des
moyens choisis pour mesurer les progrés réalisés est de voir combien d’enfants vivent dans un certain
rayon d’une école publique. Dans pareil cas, le contexte serait « vivant dans un rayon de 1 km de marche
d’une école primaire financée par I'Etat ».

38 Extrait de http://sociology.about.com/od/Research/a/Units-Of-Analysis.htm
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Tableau 6 - lllustration de la structure d’un indicateur de rendement

Unité de mesure Unité d’analyse Contexte
#/total de filles et de gargons agés de 6 a 11 vivant dans un rayon de 1 km de marche
ans (ventilé par milieu rural/urbain) d’une école primaire financée par I'Etat
Niveau de confiance dans la sécurité des routes rurales
(sur une échelle de des agriculteurs (f/h) patrouillées par la police qui leur
5 points) permettent de se rendre aux marchés

d’établissements de santé fournissant des services sexospécifiques

%/total . o aux populations ethniques dans la
o/ (publics/privés) pop . g
langue de leur choix
ayant déclaré des changements dans
%/total de citoyens individuels ayant suivi une leurs habitudes de consultation des
> formation (ventilé par sexe, age et médias un mois aprés avoir participé a la
province) formation de sensibilisation a la
propagande
qui créent des conditions propices a une
H de projets de politiques adoptés réconciliation nationale dans les zones
de conflit
. dans des postes décisionnels au
Ratio femmes-hommes P

gouvernement

Les indicateurs précurseurs, retardataires et simultanés

Nous utilisons habituellement des indicateurs afin de mesurer les progres sur les résultats dans le modeéle
logique. Parfois, par contre, il y a besoin de corroborer les hypothéses expliquées dans I’exposé narratif
de la théorie du changement et qui sont représentées, dans le modele logique, par les fleches entre les
niveaux. Dans ce cas, on peut utiliser des « indicateurs précurseurs » qui mesurent des événements
antérieurs au changement attendu, ou des « indicateurs retardataires » qui mesurent des événements
ultérieurs au changement attendu. Les données sur ces indicateurs peuvent aider a valider ces
hypotheses. Comme mentionné précédemment, on avance des hypothéses a chaque niveau de la chaine
des résultats. Les indicateurs précurseurs et retardataires nous permettent de vérifier ces hypothéses en
visant un peu plus bas ou un peu plus haut que le résultat escompté, sans mesurer le niveau suivant dans
le modele logique.

Idéalement, les indicateurs mesureraient toujours des choses qui correspondent directement aux
changements décrits dans les résultats de votre modele logique. Cependant, dans certains cas, il peut
s’avérer difficile, voire impossible, de trouver de tels indicateurs « simultanés ». Dans ce cas, il est aussi
possible d’utiliser des indicateurs « précurseurs » ou « retardataires. »

Les concepts d’indicateurs précurseurs, retardataires et simultanés proviennent du cycle des affaires en
Economie. On peut illustrer ces concepts a 'aide de la métaphore du feu de circulation.
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Encadré 42 — Définitions* : Indicateurs précurseur, retardataire et simultané

Indicateur précurseur

Ces types d’indicateurs signalent des événements futurs, comme le feu jaune qui annonce le feu rouge et qui
nous avertis que tres bientdt nous ne pourrons plus traverser I'intersection. Dans le monde du développement
et de I'aide internationale, les indicateurs précurseurs fonctionnent de la méme fagon, mais ils sont
évidemment moins précis qu’un feu de circulation. Par exemple, « # de nouvelles écoles établies » et « # de
nouveaux enseignant(e)s recruté(e)s » peuvent étre de bons indicateurs précurseurs d’un accés accru a
I’éducation de base. lls mesurent un événement qui se produit avant le début des classes, et ils devraient nous
donner une bonne idée de I’acces futur des enfants a I’éducation de base (quoique ce ne soit pas toujours le
cas).

Indicateur retardataire
Un indicateur retardataire suit un événement. Dans I'exemple du feu de circulation, le feu jaune est un
indicateur retardataire quant a la possibilité de traverser 'intersection. Le feu jaune confirme qu’avant sa
venue, il était sécuritaire de traverser. L'importance d’un indicateur retardataire est justement la possibilité de
confirmer qu’un événement s’est produit. Par exemple, « # d’éléves qui obtiennent leur dipléme de I'école
primaire » peut étre un indicateur retardataire d’un acces accru a I'’éducation de base, car un taux de
diplomation accru chez les éléves est généralement associé avec un taux d’inscription scolaire plus élevé.

Indicateur simultané
Les indicateurs simultanés se manifestent a peu pres en méme temps que les conditions qu’ils décrivent. Dans
I’exemple des feux de circulation, le feu vert serait un indicateur simultané de la possibilité de traverser
I'intersection de fagon sécuritaire. Plutot que prévoir des événements futurs, ces types d’indicateurs changent
en méme temps que le résultat escompté. Le taux d’inscription scolaire est un bon indicateur simultané pour
I'acces accru a I’éducation de base, car une augmentation du taux d’inscription scolaire devrait coincider avec
un accroissement de |’acces.

Types de changements mesurés par les indicateurs
On peut classer les indicateurs en fonction du niveau de ce qu’ils mesurent dans le modele logique : des
extrants, des résultats immeédiats, des résultats intermédiaires et des résultats ultimes.

® Indicateurs d’extrants
lls mesurent les produits ou les services découlant des activités du projet fournis par un
exécutant a des intermédiaires ou a des bénéficiaires. Par exemple, le nombre de séances de
formation offertes, ou le niveau de satisfaction (échelle de 1 a 4) des participants (femmes et
hommes) quant a la pertinence de la formation par rapport a leurs taches.
Indicateurs de résultats immédiats
lls mesurent les changements sur le plan de la capacité, comme les compétences, les
connaissances, les capacités ou la sensibilisation, et parfois I'accés, des intermédiaires ou des
bénéficiaires, qui découlent de la production des extrants. Par exemple, #/total de travailleuses
et de travailleurs (f/h) de la santé qui passent les examens d’agrément.
Indicateurs de résultats intermédiaires
Ils mesurent les changements dans les comportements, les pratiques ou le rendement des
intermédiaires ou des bénéficiaires, découlant de la réalisation des résultats immédiats. Par
exemple, %/total des établissements de santé (public/privé) qui offrent des services
sexospécifiques aux populations ethniques dans la langue de leur choix.

= Indicateurs de résultats ultimes
lls mesurent des changements durables dans la vie des bénéficiaires, découlant de la réalisation

39 Adapté d’Investopedia, « What are leading, lagging and coincident indicators? What are they for? ».
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des résultats intermédiaires. Par exemple, le revenu annuel moyen des petits producteurs
agricoles (femmes et hommes), toutes sources confondues.

Critéres d’un bon indicateur de rendement

1. Validité : L’indicateur mesure-t-il ce que I’'on veut mesurer?

®= L’indicateur de rendement mesurera-t-il bel et bien le résultat ou I'extrant? N’oubliez pas qu’il
faut différents indicateurs pour mesurer les changements attendus aux différents niveaux du
modele logique.

2. Fiabilité : L’indicateur offrira-t-il une mesure constante au fil du temps?
=  |’indicateur de rendement vous permettra-il de mesurer le résultat ou I'extrant au fil du temps?

®=  Produira-t-il des données identiques lorsqu’il sera appliqué a une méme situation a différents
moments?

= Sjun chercheur différent recueille les données, I'indicateur demeurera-t-il constant?
3. Sensibilité : L’indicateur pourra-t-il mesurer le changement a mesure qu’il s’opére?

= Lorsque le changement décrit dans I’énoncé de résultat commence a s’opérer, I'indicateur y
sera-t-il suffisamment sensible pour détecter ce changement?

" |’indicateur de rendement mesurera-t-il a la fois 'amélioration et la détérioration d’une
situation (en d’autres mots, est-il neutre)?

4. Simplicité : Sera-t-il facile de recueillir les données?
= Les sources d’'information sont-elles faciles d’acces?

= |’équipement ou l'expertise nécessaires pour le suivi de cet indicateur de rendement sont-ils
aisément accessibles?

= |’indicateur de rendement permet-il une analyse relativement simple du résultat?
= Est-il suffisamment clair et direct pour étre compris par I'ensemble des parties prenantes?
5. Utilité : L’information recueillie sera-t-elle utile pour la prise de décision?
= |’information fournie par I'indicateur de rendement répond-elle aux besoins des destinataires?

= Le fait de connaitre cette information vous permettra-t-il, a vous-méme ou aux autres
intervenants, de faire les choses mieux ou plus efficacement?

= |’indicateur de rendement est-il exprimé de telle sorte qu’il trouvera un écho chez les
destinataires?

= Permet-il de communiquer facilement I’état du résultat?
= Cetindicateur de rendement fournira-t-il I'information en temps utile?
6. Abordabilité : Avez-vous les ressources pour recueillir les données?
= Avez-vous les moyens de recueillir des données pour cet indicateur de rendement?

= Est-ce que I'information obtenue justifie son colt éventuel?

Autres considérations

Dans le cadre des forums de haut niveau de Paris, d’Accra et de Busan sur |'efficacité de I'aide, le Canada
s’est engagé a utiliser davantage les systémes existants des pays partenaires pour le suivi. C'est pourquoi
Affaires mondiales Canada encourage les agents de projet et les partenaires des projets a utiliser les
systemes de suivi ou les indicateurs existants dans le pays partenaire.
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Il peut étre difficile de choisir un indicateur qui respecte chacun des criteres ci-dessus. Les contraintes de
temps, de ressources et autres nous aménent souvent a nous contenter de ce qui est réaliste, a défaut de
I'idéal. Choisissez des indicateurs de rendement qui offrent la meilleure mesure possible des résultats
obtenus compte tenu du budget disponible et qui utilisent les méthodes de collecte et les sources de
données existantes. Cherchez I’équilibre entre rigueur et réalisme. En définitive, le critére le plus
important pour un indicateur est que vous recueillez vraiment des données pour celui-ci.

2.6 Le cadre de mesure du rendement

A Affaires mondiales Canada, le cadre de mesure du rendement est I’outil de |la gestion axée sur les
résultats utilisé pour planifier systématiquement la collecte des données pertinentes sur les indicateurs
pendant la durée de vie du programme / portefeuille et du projet, afin d’évaluer et de démontrer les
progres réalisés dans |'atteinte des résultats attendus. Le cadre de mesure du rendement est le

« squelette » du plan de suivi : il permet d’en documenter les principaux éléments pour assurer la collecte
réguliére de données réelles sur les indicateurs du cadre de mesure du rendement. Le cadre de mesure
du rendement contient tous les indicateurs utilisés pour mesurer les progres réalisés par rapport a
I’atteinte des résultats et des extrants escomptés du programme / portefeuille et du projet. En outre, il
indique qui a la responsabilité de recueillir les données pour I'indicateur, de quelle source, a quelle
fréquence et selon quelle méthode. Il indigue également les données de base (ou données de référence)
et la cible pour chaque indicateur.

Comme c’est le cas pour le modeéle logique, le cadre de mesure du rendement doit étre élaboré ou évalué
au moyen d’un processus participatif qui met a contribution les partenaires locaux, les intermédiaires
(détenteurs de responsabilités), les bénéficiaires (titulaires de droits) et d’autres parties prenantes, ainsi
qgue le personnel d’Affaires mondiales Canada dont la participation est pertinente.

Le cadre de mesure du rendement comme outil de gestion

Le cadre de mesure du rendement est |'outil qui permet d’assurer la « gestion axée sur les résultats»
pendant la mise en ceuvre du programme / portefeuille et du projet. Il fournit le plan pour la collecte des
données durant la mise en ceuvre. C’'est grace aux données réelles recueillies sur les indicateurs
énumérés dans le cadre de mesure du rendement, ainsi qu’a I'analyse qu’en fait I’équipe du programme /
portefeuille et du projet, que cette derniére peut détecter un probléme qui risque de compromettre les
résultats attendus assez tot afin de corriger le tir. Un cadre de mesure du rendement diment rempli est
donc une nécessité pour une prise de décisions fondée sur des données probantes. Bien s(r, il faut avoir
les moyens de comparer! C’est pourquoi il faut toujours obtenir des données de base, tout comme il faut
toujours établir des cibles dans le cadre de mesure du rendement.

Rappelez-vous : si on ne sait d’ol on part et vers ou on se dirige, il est impossible d’évaluer correctement
les progres.

Pour résumer, le cadre de mesure du rendement vous aidera a :
= planifier la collecte systématique de données pertinentes pendant la durée de vie du programme
/ portefeuille et du projet;
= documenter les principaux éléments du systeme de suivi;
= veiller a la collecte réguliere de données réelles pour chaque indicateur du cadre de mesure du
rendement.

Les données recueillies pour les indicateurs du cadre de mesure du rendement vous aideront a :
=  mesurer et évaluer les progres réalisés en vue des résultats attendus;
= démontrer a tous les intervenants les progres réalisés en vue de I'atteinte des résultats;
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= prendre des décisions fondées sur des données probantes pour maintenir le programme /
portefeuille et le projet sur la bonne voie.

Gabarit — Cadre de mesure du rendement

Affaires mondiales Canada dispose d’un gabarit normalisé de Cadre de mesure du rendement.

Contenu du cadre de mesure du rendement

Le cadre de mesure du rendement est divisé en huit colonnes : résultats attendus, indicateurs,
données de base, cibles, sources de données, méthodes de collecte de données, fréquence et
responsabilité. Pour établir un cadre de mesure du rendement, il faut remplir chaque colonne avec
exactitude.

Résultats attendus (1re colonne)

Cette colonne reproduit tout simplement les extrants et les résultats du modeéle logique. Il est trés
important que tout changement apporté aux énoncés dans I'un des deux documents se retrouve dans
I'autre, de sorte que les extrants et les résultats présentés dans le cadre de mesure du rendement
correspondent a ceux du modeéle logique en tout temps. Voir la section 2.1 et section 2.2.

Indicateurs (2e colonne)

Dans cette colonne, il faut préciser des indicateurs pour chaque extrant et chaque résultat de votre
modele logique. Voir la section 2.5.

Combien d’indicateurs doit-on utiliser pour les résultats?
Pour chaque résultat, sélectionnez deux ou trois indicateurs (ou plus, s’il y a lieu). Vous devez inclure au
moins:

= un indicateur qualitatif;
® unindicateur quantitatif.

Un indicateur devrait mesurer une dimension spécifique d’un résultat, comme I'acces ou la qualité, y
compris les inégalités entre les sexes ou la durabilité environnementale, selon le cas. Des indicateurs
additionnels peuvent étre qualitatifs ou quantitatifs, selon la dimension spécifique du résultat que I'on
souhaite mesurer. Noter que lorsque I'on accole des qualificatifs comme transparent, participatif,
efficace, équitable ou durable a un énoncé de résultat, ils doivent étre mesurés. En autres mots, il faut
s’assurer que les indicateurs choisis mesurent chaque élément de I’énoncé de résultat. Cela veut parfois

dire que plus de trois indicateurs sont nécessaires.
Encadré 43 — Définition de I’OCDE : Triangulation

Triangulation : Utilisation de plusieurs sources d'informations, méthodes ou analyses pour vérifier l'information
et pour étayer une évaluation. Remarque : en combinant des sources de données multiples, les évaluateurs
espérent surmonter le probleme de partialité qui résulte des études réalisées avec un informateur unique, une
méthode unique, un observateur unique ou une théorie unique.

Parfois, ces autres indicateurs contribuent a la triangulation, c’est-a-dire la collecte de données sur un
méme enjeu a partir de sources multiples. En faisant des recoupements entre ces sources, on rehausse la
fiabilité des données. Par exemple, on peut se faire une meilleure idée de la qualité des services si on
consulte a la fois les usagers, les fournisseurs et les relevés de service.

Ainsi, on peut mieux valider les résultats, tout en se limitant a un nombre d’indicateurs gérable. N'oubliez
pas que ce sont les données probantes cumulatives de données recueillies sur une grappe d’indicateurs
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gue les gestionnaires examinent pour voir si leurs projets et leurs programmes progressent. On ne devrait
pas mesurer un résultat a I'aide d’un seul indicateur.

Combien d’indicateurs doit-on utiliser pour les extrants?
Pour chaque extrant, on devrait sélectionner un ou deux indicateurs (ou plus s’il y a lieu).
Les indicateurs d’extrant peuvent mesurer différents aspects d’un produit ou d’un service, par exemple :

= Quantité — I'existence ou la quantité d’un produit ou d’un service (p. ex., # de documents produits
qui traite d’égalité entre les sexes [par type]; # d’employés [f/h] du réseau de la santé formé en
analyse comparative entre les sexes)

= Respect des échéances — la mesure dans laquelle I’extrant est fourni a temps

=  Qualité —la qualité d’un produit ou d’un service (y compris sa conformité aux normes établies) ou
encore la qualité du processus grace auquel il a été fourni. Par exemple, pour un extrant comme
« analyse des besoins sexospécifiques effectuée », I'un des indicateurs pourrait mesurer la
perception qu’ont les femmes de leur participation équitable (sur une échelle de 5 points) aux
consultations liées a cette analyse des besoins.

Données de base (3e colonne)

Les données de base fournissent la valeur propre a un indicateur donné au début d’un projet ou
programme. Elles sont recueillies a un moment précis et seront utilisées comme référence pour mesurer
ou évaluer les progrées réalisés par rapport a I'atteinte des résultats.

Elles sont nécessaires a I'établissement de cibles réalistes. Elles sont donc requises pour chaque
indicateur du cadre de mesure du rendement et devraient étre ventilées selon le sexe, I'appartenance
ethnique, I'age, le statut socio-économique ou toute autre catégorie pertinente pour l'indicateur en
question.

Encadré 44 — Exemple : Un indicateur avec données de base et cibles

Indicateur : Pourcentage du nombre total de ménages monoparentaux (h/f) de la région Y vivant a 1 km de
marche d’un puits d’eau potable, par des sentiers entretenus.

Données de base : En 2012, 5 % des 2 000 ménages tenus par une femme seule et 15 % des 75 ménages tenus
par un homme seul de la région Y, vivaient a 1 km de marche d’un puits d’eau potable, par des sentiers
entretenus.

Cible, premiére année du projet/année 1 (2013) : 15 % de 2 000 ménages tenus par une femme seule et 20 %
des 75 ménages tenus par un homme seul de la région Y, vivent a 1 km de marche d’un puits d’eau potable, par
des sentiers entretenus.

Cible, fin du projet/année 5 (2017) : 65 % de 2 000 ménages tenus par une femme seule et 65 % des
75 ménages tenus par un homme seul de la région Y, vivent a 1 km de marche d’un puits d’eau potable, par des
sentiers entretenus.

Remarque : Dans cet exemple, la cible de I'année 5 est réaliste, parce que le pourcentage de départ était faible
(comme I'ont indiqué les données de base) et parce que quelques collectivités dans la région Y sont tres
éloignées et qu’il pourra étre difficile d’y réaliser les travaux prévus. La ventilation par chef de ménage fournira
une information importante qui sera prise en compte dans la sélection des emplacements des puits qui
profiteront a tous les types de ménages.
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Quand devrait-on les recueillir?

Les données de référence doivent étre collectées avant la mise en ceuvre du projet. Idéalement, cette
collecte de données devrait étre effectuée pendant la conception du projet. Toutefois, si cela est
impossible, les données de référence doivent étre collectées lors du démarrage du projet afin de
s’assurer que les données collectées correspondent a la situation de départ du projet et non a une
situation ultérieure. La phase de démarrage est la période commencant immédiatement apres la
signature de I'accord et avant le dép6t du plan de mise en ceuvre (ou I'équivalent).

Cibles (4¢ colonne)

Une cible précise une valeur particuliére ou une plage de valeurs que vous aimeriez obtenir par rapport a
un indicateur de rendement, a une date donnée dans le futur. C’est en vous fiant a I'ensemble des cibles
établies pour les divers indicateurs d’un résultat escompté donné que vous déterminerez dans quelle
mesure ce dernier est atteint. Les cibles doivent étre fixées a la lumiére des données de base pour veiller
a ce gqu’elles représentent véritablement une bonne mesure de I'atteinte d’un résultat. Sans cette
information, il y a un risque de fixer des cibles irréalistes, ou encore de fixer des cibles trop faciles a
atteindre, ou déja atteintes. Dans le cadre de mesure du rendement, la colonne des cibles doit présenter
les cibles de fin de projet, mais on peut également inclure des cibles annuelles. L’idéal serait que les cibles
annuelles continuent d’étre mises a jour dans le cadre du processus d’établissement des plans de travail
annuels.

Les cibles fournissent une base concréte et utile pour engager la discussion avec les intermédiaires, les
bénéficiaires, et les autres parties prenantes. Si des cibles clés sont manquées, c’est un signal pour les
parties prenantes et les gestionnaires d’analyser collectivement comment et pourquoi les plans ou les
stratégies n’ont pas fonctionné, de déterminer comment on pourrait les remettre sur la bonne voie, puis
de prendre des mesures correctives de fagon constructive et en s’appuyant mutuellement pour atteindre
les résultats attendus.

Les cibles ne devraient jamais étre intégrées dans les énoncés de résultats attendus

Les cibles devraient figurer seulement dans le cadre de mesure du rendement; elles ne devraient pas
figurer dans les énoncés de résultats attendus. Au stade de la planification, les cibles sont souvent
données a titre indicatif, jusqu’a ce que le plan de mise en ceuvre du projet ou le premier plan de travail
annuel soit approuvé. On peut aussi les modifier de fagcon raisonnable pendant la durée du projet dans le
cadre d’une gestion saine axée sur les résultats. C'est I'une des raisons pour lesquelles les cibles ne
doivent pas étre intégrées dans les énoncés de résultats attendus.

De plus, en excluant les cibles des énoncés des résultats attendus, la théorie du changement peut
conserver son caractéere autonome. Ainsi, il n’est pas nécessaire de modifier le modele logique a cause de
I'ajustement d’une cible. Par ailleurs, on pourrait reprendre le méme modele logique pour un projet
semblable ou pour une phase subséquente, pourvu que la méme théorie du changement s’applique. Il
s’agirait alors de choisir des indicateurs et d’établir des cibles propres au nouveau contexte.

Points a prendre en compte lors de I’élaboration des cibles

= ['unité de mesure et I'unité d’analyse d’une cible doivent étre les mémes que celles de
I'indicateur auquel elle se rapporte.

= Siles indicateurs sont ventilés par sexe, appartenance ethnique, age, statut socio-économique
ou autres catégories pertinentes, on devrait ventiler les cibles de la méme maniere.

= Les cibles doivent étre élaborées a I'aide des données de base existantes.

= Lescibles doivent étre élaborées pour la fin du projet, en précisant la date d’atteinte prévue.
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= || est possible d’établir pour les cibles des échéanciers supplémentaires, a court ou long terme
(mensuel, annuel, a mi-parcours, etc.).

= Lescibles doivent étre réalistes et revues régulierement.

= On devrait faire participer les bénéficiaires, les intermédiaires et les autres intervenants a
|’établissement et a I'examen des cibles. De la sorte, on assurera une appropriation locale et on
contribuera a établir des cibles réalisables.

Sources des données (5e colonne)

Les sources des données sont les personnes, les organisations ou les documents qui fournissent des
données pour les indicateurs. L'exécutant doit préciser les sources de données pour les indicateurs; elles
peuvent étre primaires ou secondaires.

= Les données primaires sont recueillies directement par I'exécutant, a la source.
= Les données secondaires sont celles qui sont recueillies et documentées par une autre personne
ou organisation, parfois a des fins tout a fait différentes.

Les données primaires sont toujours spécifiques a un projet. L'utilisation de données secondaires, si elles
sont pertinentes pour vos indicateurs et vos résultats, peuvent permettre d’économiser et de générer des
synergies avec les systémes des pays partenaires, avec d’autres projets, ou entre donateurs ou
organisations.

Tableau 7 - Exemples de sources de données

Primaire Secondaire
= Bénéficiaires ®  Données sur les marchés financiers
"  Intermédiaires ®  Données provenant de sondages sur la santé et la démographie

®  Données provenant de I'enquéte sur les indicateurs multiples (MICS) de
I"UNICEF

®  Rapport mondial sur le développement humain

® Indice mondial de la paix

®  Recherche sur les dépenses militaires du Stockholm International Peace
Research Institute

®  Rapport d’Amnesty International sur la situation des droits humains

®  Enquéte sur les victimes de la criminalité internationale

®  Base de données Comtrade de I’Organisation des nations unies

®  Rapports du Haut-commissariat sur les droits humains des Nations unies et
de I'Examen périodique universel

®  Rapport Freedom in the World de Freedom House

®  |ndice Ibrahim de la gouvernance africaine

" Indice de perception de la corruption de Transparency International

Meéthodes de collecte des données (6e colonne)

Les méthodes de collecte de données® représentent la facon dont les données sur les indicateurs sont
recueillies. Le choix d’'une méthode de collecte de données dépend du type d’indicateur et de la raison
pour laquelle I'information est recueillie. Les méthodes de collecte de données peuvent étre informelles

40 La présente section s’inspire largement de I'ouvrage de Jody Zall Kusek et Ray C. Rist, Dix étapes pour mettre en place un
systéme de suivi et d’évaluation axé sur les résultats, Banque mondiale, 2004, p. 79-81.
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et moins structurées, ou encore formelles et plus structurées. Les différentes méthodes « impliquent [...]
certains compromis en ce qui a trait aux co(ts, a la précision, a la crédibilité et aux échéanciers* ».

Au moment de choisir les méthodes de collecte de données, il est important de s’assurer que les
destinataires de I'information sur le rendement, y compris Affaires mondiales Canada, sont a |'aise avec
les compromis associés aux méthodes choisies, et donc avec le type d’information qu’ils recevront=. Les
sources de données et les méthodes de collecte devraient étre déterminées par les exécutants de concert
avec les parties prenantes et avec I'appui des spécialistes du suivi et de I'évaluation.

La figure ci-dessous illustre quelques méthodes possibles de collecte des données. « [L]es méthodes plus
structurées et formelles pour recueillir des données tendent a étre plus précises, plus colteuses et a
demander plus de temps.= » Si vos indicateurs sont ventilés (par age, sexe, appartenance ethnique, etc.),
il faut bien s’assurer que les méthodes de collecte des données choisies vous permettront de recueillir
des données ventilées.

Figure 5 - Méthodes de collecte de données

Le choix d’une méthode de collecte des données dépend de plusieurs facteurs :
= |es ressources d’un projet ou d’une organisation, son acces aux sources de données, ses besoins
et ses contraintes, etc.;
= |e type d’indicateur;
= |afagon dont I'information recueillie sera utilisée;

41 Jody Zall Kusek et Ray C. Rist, Dix étapes pour mettre en place un systéme de suivi et d’évaluation axé sur les résultats, Banque
mondiale, 2004, p. 80.

42 | a présente section s’inspire largement de I'ouvrage de Jody Zall Kusek et Ray C. Rist, Dix étapes pour mettre en place un
systeme de suivi et d’évaluation axé sur les résultats, Banque mondiale, 2004, p. 80.

43 Jody Zall Kusek et Ray C. Rist, Dix étapes pour mettre en place un systéme de suivi et d’évaluation axé sur les résultats, Banque
mondiale, 2004, p. 80.
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la fréquence a laquelle cette information sera recueillie.

Les méthodes de collecte des données ne devraient pas étre choisies de facon improvisée. On doit les
sélectionner avec soin dans le cadre du processus d’élaboration des indicateurs, tout en tenant compte
des co(its et des limitations connexes. D’ailleurs, la détermination des méthodes de collecte des données
et des sources de données aidera a choisir et a valider des indicateurs de rendement réalistes et
abordables.

Choix de sources de données et de méthodes de collecte de données appropriées

Déterminez quelle méthode de collecte des données convient le mieux aux indicateurs en
question.

Si vous recueillez des données primaires, n’oubliez pas de tenir compte de facteurs liés a I'age ou
au sexe de vos sources et du contexte culturel en général. Par exemple, les entrevues avec des
femmes pourraient devoir étre réalisées par des femmes; si on utilise des groupes témoins, il
peut s’avérer nécessaire d’avoir des groupes différents pour les hommes et les femmes ou pour
les adultes et les enfants.

Lorsqu’on a recours a I’échantillonnage, que ce soit pour des indicateurs quantitatifs ou
qualitatifs, il est important que I’échantillon soit représentatif et que les limites de cette
représentativité soient reconnues#.

Favorisez les recoupements entre données de sources multiples. Par exemple, pour des données
sur les taux de morbidité d’un pays, consultez non seulement les statistiques du gouvernement
mais aussi celles de I’Organisation mondiale de la santé.

Evaluez les avantages et les inconvénients de chaque méthode de collecte des données
(exactitude, difficulté, fiabilité, co(it, temps nécessaire).

Tableau 8 - Autres méthodes de collecte des données

= Effectuer des études de cas ®  Prendre des Photos et des vidéos
= Enregistrer des témoignages = Examiner des registres
= Revue des journaux personnels = Revue de rapports ou de documents

Fréquence (7e colonne)

La fréquence désigne la ponctualité de la collecte de données: combien de fois I'information pour chaque
indicateur sera-t-elle recueillie ou validée? L'information pour un indicateur de rendement sera-t-elle
recueillie de fagon réguliére (chaque trimestre ou chaque année) dans le cadre d’une gestion axée sur les
résultats continue et de ses rapports, ou a des points précis du cycle du projet, comme a la mi-parcours
ou en fin de projet?

Eléments a prendre en compte pour décider de la fréquence de la collecte de données pour un
indicateur de performance:

le niveau du résultat dans le modele logique (la fréquence de collecte de données dans le cas des
indicateurs d’extrants et des indicateurs de résultats immédiats est plus fréquente que dans le
cas des résultats intermédiaires ou ultime);

le niveau de risque lié a un résultat escompté en particulier;

la difficulté et le colt associés a la collecte des données.

44 CAD de I'OCDE, Normes de qualité pour I’évaluation du développement, p. 12.
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Responsabilité (8e colonne)

Par responsabilité, on entend la personne qui est responsable de la collecte de données pour les
indicateurs du cadre de mesure du rendement. Il est important d’étre précis lorsque I'on identifie les
différents intervenants responsables dans le cadre de mesure du rendement. On devrait utiliser un titre
ou un réle plutot que le nom d’une personne (par exemple, agent sur le terrain, spécialiste de I'égalité
entre les sexes, gestionnaire de projet, etc.).

Comment élaborer un cadre de mesure du rendement
Veuillez consulter la section 3.4 dans laquelle on explique I'élaboration d’un cadre de mesure du
rendement.

2.7 Le plan de suivi et d’évaluation axé sur les résultats

Un plan de suivi et d’évaluation axé sur les résultats est un plan détaillé, qui précise certains aspects du
cadre de mesure du rendement. |l aborde la logistique, les budgets et d’autres parametres opérationnels
de la collecte et de I'analyse des données. Il est important de souligner que le cadre de mesure du
rendement, méme s’il constitue le « squelette » du plan de collecte systématique des données, ne
contient pas suffisamment d’information pour orienter la mise en fonction d’un systéeme de suivi. Il faut
dresser un plan de suivi et d’évaluation préliminaire axé sur les résultats avant de soumettre un projet
pour approbation, afin que le budget soit établi en tenant compte des ressources requises. L'exécutant
pourra ensuite finaliser le plan de suivi et de mise en ceuvre dans le cadre du plan de mise en ceuvre du
projet ou son équivalent.

Suivi

Le plan de suivi et d’évaluation axé sur les résultats devrait décrire des activités précises de suivi, les
responsabilités (pour la collecte, I’analyse et le stockage des données) ainsi que les échéanciers. Il devrait
contenir une explication détaillée des outils de collecte de données indiqués dans la colonne « Méthodes
de collecte des données » du cadre de mesure du rendement, y compris la fagon dont les échantillons
seront sélectionnés et comment les données seront analysées, notées, stockées et utilisées. Il devrait
faire ressortir toute difficulté prévue par rapport a la collecte des données (y compris les données de
base), a leur analyse et a I’établissement de cibles, et devrait aborder les stratégies possibles pour les
surmonter. Enfin, il devrait préciser les ressources financieres et humaines a affecter a ces activités de
suivi axé sur les résultats, lesquelles devraient se refléter dans le budget du projet. Cela peut nécessiter
I’embauche d’un surveillant de projet, I'affectation d’un employé et de ressources financieres au suivi
ainsi que I'établissement d’un systéme de suivi pour recueillir des données sur les indicateurs d’extrants
et de résultats du cadre de mesure du rendement.

Evaluation

Le plan de surveillance et d’évaluation axé sur les résultats devrait préciser les évaluations a entreprendre
et veiller a ce que des ressources de projet suffisantes soient mises de c6té. Les évaluations peuvent étre
commandées par Affaires mondiales Canada, I'exécutant, ou conjointement avec I'exécutant ou d’autres
parties prenantes. Une évaluation de I'évaluabilité peut également étre incluse dans le plan. Voir la
section 3.4, étape 4 f) pour plus de détails.

Synergie entre suivi et évaluation

Les possibilités de synergie entre le suivi et I’évaluation sont appréciables, et elles peuvent se traduire par
des économies considérables sur le plan de la collecte de données a mi-parcours et en fin de projet. La
section 3.4, étape 4 f) fournit de plus amples détails a ce sujet.
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Troisieme partie : Instructions étape par étape

3.0 Introduction

Il'y a quatre étapes a la planification et a la conception de projet axées sur les résultats.

Etape 3 : Elaborer la théorie du
changement, y compris le Modéle
Logique, la Matrice des extrants et des

activités et I'exposé narratif Recourir a une
approche

Etape 1 : Identifier I'équipe de
conception et les parties
prenantes

\J > > participative
| Etape 2 : Effectuer une | tout au long

uer Etape 4 : Elaborer le cadre de du processus
analyse de la situation
mesure du rendement et le

plan de suivi et d’évaluation

/

La troisieme partie du présent guide est organisée par étape pour aider les équipes de projet a
comprendre les processus et les techniques employés pour élaborer les outils de gestion axée sur les
résultats d’Affaires mondiales Canada.

Etape 1 : Identifier I’équipe de conception et les intervenants

La composition de I'équipe de conception peut avoir un impact considérable sur la qualité de la
conception du projet. Le recours a une approche participative tenant compte de I'équité entre les sexes
dans la planification et la conception d’un projet peut, comme cela est mentionné a la section 1.4,
s’avérer tres profitable.

Etape 2 : Effectuer une analyse de la situation

Dans 'Enoncé de principe sur la gestion axée sur les résultats, la description des tenants et des
aboutissants de la gestion axée sur les résultats commence par I'affirmation suivante : « Par gestion axée
sur les résultats, on entend : la définition de résultats attendus réalistes, fondés sur les analyses
appropriées [...] ». L'analyse de la situation est donc une étape fondamentale de la planification et de la
conception de projet axées sur les résultats.

Etape 3 : Elaborer la théorie du changement, y compris le modéle logique, la matrice des extrants et
des activités et I'’exposé narratif

La troisieme étape porte sur la maniéere d’établir les résultats attendus d’un projet et les moyens poury
arriver ainsi que la fagon de documenter les hypothéses formulées et les facteurs et risques externes
susceptibles d’avoir une incidence sur I'atteinte des résultats.

Etape 4 : Elaborer un cadre de mesure du rendement et un plan de suivi et d’évaluation axé sur les
résultats

La derniére étape de la planification et de la conception de projet axées sur les résultats concerne
I’élaboration des outils qui permettront de recueillir et d’analyser I'information nécessaire a une bonne
gestion axée sur les résultats tout au long de la mise en ceuvre du projet.
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3.1 Etape 1 : Identifier I’équipe de conception et les parties prenantes

Choisir les bonnes personnes pour votre équipe de conception

Formez I’équipe qui participera a la conception du projet. Dans la mesure du possible, veillez a ce que
votre équipe de conception comprenne des participants locaux. Leur participation peut éviter que
I’équipe se fonde sur des hypotheses erronées (souvent inconscientes) au sujet du contexte local,
lesquelles peuvent nuire a la conception de projet et avoir une influence négative affectant I’atteinte des
résultats. La composition de I'équipe de conception peut varier selon le type de programme, mais
I’équipe devrait toujours comprendre :

= des spécialistes de contenu, comme des spécialistes sectoriels et des spécialistes de
I’environnement, de la gouvernance et de I'égalité entre les sexes;

= un conseiller en gestion du rendement ou en gestion axée sur les résultats ou un spécialiste du
suivi et de I’évaluation.

S’assurer de la disponibilité des personnes choisies

Une fois que vous avez formé votre équipe, vérifiez que les personnes que vous avez choisies sont
disponibles et disposées a participer aux quatre étapes du processus de conception de projet. Envisagez
de mener ce processus la ol le projet sera mis en ceuvre, afin de faciliter la participation des membres de
I’équipe locale et des parties prenantes.

Identifier les principales parties prenantes et susciter leur implication

Etant donné que vous devrez concevoir le projet de maniére participative, I’équipe de conception:
devrait toujours identifier les principales parties prenantes, y compris les bénéficiaires et les
intermédiaires locaux, et s’assurer qu’ils participent et sont consultés régulierement au cours du
processus de conception.

3.2 Etape 2 : Effectuer une analyse de la situation

L’analyse de la situation est une démarche structurée qui aide I'équipe de conception a faire ce qui suit :
a) cerner les enjeux qu’elle prévoit aborder et b) comprendre le contexte complexe (national, régional,
politique, culturel, social, relatif a I'égalité entre les sexes, environnemental, etc.) dans lequel ces enjeux
s’inscrivent. Cette démarche devrait reposer sur des recherches, des consultations, des analyses et des
discussions. Ainsi, I'analyse de la situation représente une premiére étape nécessaire a la planification et
la conception de projet axées sur les résultats. Elle fournira une partie cruciale des données probantes a
I’appui de la théorie du changement.

L'analyse de la situation aidera I'’équipe de conception a faire ce qui suit :

= Dégager une compréhension commune du probleme et de ses divers éléments, y compris les
aspects d’égalité entre les sexes.

= Dégager une compréhension commune des principaux acteurs, de leurs roles et responsabilités
et de leurs capacités.

45 Rappel — Dans le présent guide, « équipe de conception » désigne une équipe composée de membres du personnel d’Affaires
mondiales Canada ou de membres du personnel de I'organisation responsable de I’élaboration du projet ou de l'initiative.
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= Relever les insuffisances d’information propres au projet qu’il faudra combler par des recherches
et des consultations plus poussées.

= Choisir, parmi les nombreux éléments de la situation, ceux que le projet visera a traiter.

= Déterminer les liens possibles avec la planification a I'échelle des programmes, y compris les
projets complémentaires.

= Examiner le probleme général et ses divers éléments a la lumiére des interventions connues
d’autres donateurs et d’organisations et de gouvernements partenaires, afin de cerner tout
chevauchement, toute synergie ou toute occasion possibles.

= Réfléchir aux résultats que I'on pourrait attendre du projet.

=  Commencer a élaborer une théorie du changement pour le projet.

Comment effectuer une analyse de la situation?

La premiere étape d’une analyse de la situation consiste a cerner I’enjeu ou le besoin a satisfaire. Voici
des documents qui servent souvent de sources d’idées :

= |es plans et les priorités des pays partenaires;

= |es évaluations des besoins déja réalisées;

= |es rapports des projets en cours ou achevés (indiquant les lacunes ou les besoins qui restent a
traiter);

= |'égalité entre les sexes, I'environnement et la gouvernance analyses et les stratégies relatives
aux programmes, aux secteurs;

= |es évaluations de programme ou de projet, sectorielles, thématiques et ministérielles d’Affaires
mondiales Canada;

= |es évaluations des autres donateurs ou partenaires, y compris les évaluations conjointes.

Si aucun de ces documents n’est disponible ou utile, envisagez de procéder a des évaluations ou a des
analyses des besoins, selon les nécessités.

Comprendre le contexte

Une fois que vous avez cerné une idée ou un enjeu a traiter, la prochaine étape est de comprendre le
contexte dans lequel il s’inscrit (sur le plan culturel, sociopolitique, économique, environnemental et de
I’égalité entre les sexes), ainsi que les roles joués par les parties prenantes et les diverses incidences de
cet enjeu sur la vie des femmes, des hommes, des gargons et des filles. Vous pouvez utiliser des données
et des renseignements provenant de diverses sources comme base de cette analyse. Par exemple :

= un plan de développement national ou une stratégie de réduction de la pauvreté, et toute autre
stratégie et engagement national pertinent, comme une stratégie relative a I'égalité entre les
sexes, a I’'environnement et ainsi de suite;

=  une étude politique, économique, socioculturelle ou comparative entre les sexes effectuée sur le
terrain;

= une étude de la portée comportant une analyse comparative entre les sexes et des analyses de
I’environnement et de la gouvernance;

= une analyse antérieure de I'enjeu;

= des entrevues, des réunions ou des groupes de discussion avec les parties prenantes, les
intermédiaires et les bénéficiaires potentiels;

= des évaluations de projets antérieurs portant sur le méme enjeu ou un enjeu semblable;

= des entrevues ou des réunions avec des experts en la matiere ou sur I'égalité entre les sexes,
I’environnement ou la gouvernance;
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= |a théorie du changement de projets semblables.

Utiliser I'information
Apreés la collecte des données préliminaires, il y a bien des fagons d’utiliser cette information pour brosser
un tableau du contexte et cibler la portée du projet. Voici des outils utilisés couramment a ce stade :

= Analyse de I'arbre a problemes

= Analyse comparative entre les sexes (exigée pour toutes les initiatives)
= Analyse basée sur les droits de la personne et les droits de I’enfant

=  Analyse des parties prenantes

= Schéma des parties prenantes

= Analyse des lacunes au niveau des capacités

= Analyse des conflits

= Analyse politico-économique

Outils d’analyse de situation utilisés a Affaires mondiales Canada

Analyse de I’arbre a problémes

L'arborescence de probleémes est I'une des méthodes utilisées le plus fréquemment a Affaires mondiales
Canada; quoique les membres du personnel et les partenaires peuvent décider d’en utiliser d’autres. Il
s’agit d’un outil d’analyse visuel qui permet a ses utilisateurs de décomposer un probleme trés complexe
en ses composantes, puis d’examiner et d’étudier les liens de cause a effet entre ces composantes. ||
permet aux utilisateurs de déterminer la portée potentielle d’un projet donné (ses intermédiaires et ses
bénéficiaires), ses activités, ses extrants et ses résultats, et de se faire une idée des autres principales
parties prenantes, de leur rapport aux enjeux et de I'expérience qu’ils en font. Il est donc tout indiqué
pour appuyer la formulation d’une théorie du changement et I'élaboration du modele logique.

Encadré 45 — L’arbre a solutions

Un arbre a solutions est un diagramme qui traduit certains éléments de I'arbre a probléemes en une théorie de
changement rudimentaire.

Une fois que les quatre premieres étapes de I'exercice de I'arbre a problémes sont terminées, comparez les
résultats aux résultats d’autres exercices, comme I'examen des programmes/portefeuille et le schéma des
bailleurs de fonds, ainsi que les priorités organisationnelles et budgétaires, afin de déterminer a quels éléments
de la situation le projet visera de s’attaquer. Ensuite, développez un arbre porteur a solutions pour les éléments
sélectionnés. Pour chaque déclaration négative sélectionnée, I'arbre a solutions doit prévoir un énoncé de
résultat, un extrant ou un énoncé d’activité correspondant.

L’Arbre a probléeme
Ses principales étapes sont les suivantes :

1. Identifier le ou les problemes de fond;
Identifier les causes et les effets;
Noter les relations;

Revoir I'arbre a problemes

vk W

Créer un arbre a solutions
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Figure 6 — L’arbre a problémes

Dans l'arbre a problémes :

Les branches représentent les effets du probleme;

Probléeme d
Fond

Le tronc représente le probléeme de fond;

Les racines représentent les causes du probleme.

Schéma des parties prenantes

Le schéma des parties prenantes est un autre outil utilisé au stade de I'analyse de la situation. Il permet a
I’équipe de conception de recenser les principales parties prenantes, y compris les intermédiaires et les
bénéficiaires, les relations qui existent entre eux, leur niveau d’intérét pour les enjeux en question et
I'influence gu’ils ont sur ces enjeux.

Le schéma des parties prenantes peut se faire sous forme d’exercice distinct ou dans le cadre de
I’exercice de I'arbre a problémes. Pour chaque enjeu ajouté a I'arbre, il s’agit de se poser les questions
suivantes :

* A quiappartient-il?

= Quile controle?

=  Quien décide?

= Quien est responsable?

®=  Quiale pouvoir de le changer?

3.3 Ftape 3 : Elaborer la théorie du changement du projet, y compris le
modele logique, la matrice des extrants et des activités et I’exposé
narratif

Le processus de modélisation

Une fois I'analyse de la situation terminée, vous devriez étre prét a élaborer la théorie du changement du
projet et son modele logique. Pour cela, vous devez déterminer les résultats et les extrants du projet et
les activités les mieux adaptées pour produire les extrants. Vous devrez aussi exposer les hypotheses et
présenter les données probantes qui permettent d’expliquer comment on peut s’attendre a ce qu’un
changement méne au prochain. Ce processus s’appelle « modélisation »; voir la rubrique La modélisation
inhérente au modele logique sous la section 2.2 pour plus de détail.
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Il existe plusieurs fagons d’élaborer un modele logique. Une méthode couramment utilisée consiste a
réunir les principales parties prenantes dans une piéce pour une séance de remue-méninges sur la
théorie du changement et de noter leurs idées sur des feuillets autocollants. Comme les feuillets
autocollants peuvent étre déplacés et réorganisés, il s’agit d’'un moyen facile et accessible d’établir un
modele logique dans les premieres étapes du processus; rédigez les énoncés des résultats et des extrants
(un par feuillet), puis organisez-les de fagon a illustrer la théorie du changement de votre projet.

Rappels

Utilisez des méthodologies participatives afin d’assurer
une participation équitable et utile des parties prenantes Rappe”
concernés tout au long du processus, de la séance de
remue-méninges a la mise au point de la version finale. logique permet aux praticiens dillustrer
Une telle approche contribue a satisfaire aux exigences de la nature complexe et multiforme des
la Loi sur la responsabilité en matiere d’aide au programmes d’aide internationale— la
développement officielle. convergence des voies différentes, mais
complémentaires, du changement
aboutissant a un seul résultat ultime.

La structure pyramidale du modele

Lorsque vous élaborez votre théorie du changement,
n’oubliez jamais le contexte et les priorités du pays, ainsi

que les priorités d’Affaires mondiales Canada relatives au Les divers résultats intermédiaires

programme, au secteur et au ministeére. Tenez compte représentent les différentes voies
également des contraintes possibles, comme la durée et le menant au méme résultat ultime.
budget.

Chaque voie porte sur un aspect différent

La meilleure fagon d’élaborer une théorie du changement s
du probleme.

est de commencer avec le résultat ultime avant de
déterminer les résultats intermédiaires et immédiats et de
décider quelles approches programmatiques sont requises.

Lorsque vous formulez les résultats et les extrants du projet, songez a la mesure dans laquelle vous
prévoyez y intégrer I'égalité entre les sexes, afin de déterminer a quel niveau du modele logique vous
devriez formuler des résultats en matiere d’égalité entre les sexes, et de quelle maniere.

Etape 3 a) Déterminer le résultat ultime attendu

De maniéere générale, on commence par la fin, c’est-a-dire par le niveau du résultat ultime, comme cela
est indiqué dans les étapes ci-dessous. En abordant d’abord les résultats (ultime, intermédiaires puis
immédiats), on peut étre certain que les extrants et les activités choisis seront ceux qui seront nécessaires
pour arriver aux changements décrits aux niveaux supérieurs.
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Encadré 46 — Définition : Tautologie

Evitez les tautologies dans le modeéle logique

Tautologie : Dire la méme chose avec des mots différents. Dans le modele logique, cela se manifeste
souvent comme un résultat qui résume le niveau inférieur et qui ne décrit pas un changement
substantiellement différent.

L'exemple ici-bas illustre un mauvais exemple d’un résultat ultime qui résume les changements décrits
dans les résultats intermédiaires mais ne décrit pas un changement substantiellement différent qui
devrait découler du niveau des résultats intermédiaires.

Exemple de tautologie au niveau ultime d’'un modele logique :

Résultat ultime : Amélioration de |'utilisation des infrastructures d’eau, d’eaux usées et
d’assainissement par les femmes, hommes, filles et garcons de la communauté Y

Résultat intermédiaire :

Amélioration de I'utilisation appropriée d’eau potable par les femmes, les hommes, les filles et
les garcons de la communauté Y;

Gestion améliorée des infrastructures d’eau, d’eaux usées et d’assainissement dans la
communauté Y.

Dans cet exemple, le résultat ultime n’est pas placé au bon niveau. Il s’agirait plutét d’un autre résultat
intermédiaire qui résume les deux résultats intermédiaires. Ce n’est pas une formulation correcte
gu’on devrait éviter.

Un énoncé de résulta ultime approprié serait formulé de la facon suivante :

Amélioration de la santé des femmes, homme, filles et garcons vivant dans la communauté Y.
Ou

Vulnérabilité réduite des maladies d’origine hydrique pour les femmes, hommes, filles et
gargons vivant dans la communauté Y

En travaillant en équipe :

Reprenez I'enjeu que vous avez choisi et, en vous appuyant sur votre analyse de la situation,
identifiez les bénéficiaires ultimes du projet et le changement voulu a leur bien-étre, leur état ou
leurs conditions de vies.

Formulez un énoncé de résultat correspondant au résultat ultime, selon la syntaxe présentée a la
section 2.1. Inscrivez-le sur un feuillet autocollant.

Assurez-vous d’identifier toutes hypothéses inhérentes au résultat ultime ainsi que tous risques
qui pourraient nuire a la réalisation du résultat ultime. Inscrivez-les sur des feuillets autocollants.

Veillez a ce que le type de changement décrit soit un changement durable d’état, de condition
ou de bien-étre pour les bénéficiaires ultimes (et non des changements liés uniquement a leur
milieu). Par exemple, I’énoncé pourrait étre « amélioration de la prospérité économique des
jeunes filles et jeunes garcons travaillant dans le secteur du tourisme du pays X », et non

« amélioration du rendement économique du secteur du tourisme du pays X ». Consultez les
exemples de changements appropriés a chaque niveau de la chaine de résultats, a la section 1.2.

Placez votre feuillet autocollant avec le résultat ultime sur I'espace de travail (p. ex., un mur) et
placez toutes hypotheses ou risques prés de celui-ci.
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Encadré 47 - Exemple d’enjeu et de résultat ultime attendu

Enjeu : Mauvaise santé des habitants masculins et féminins de la région Y du pays X en raison d’une maladie
hydrique.

Résultat ultime : Amélioration de la santé des femmes, des hommes, des filles et des garcons de la région Y du
pays X

Rappels
Le résultat ultime est la « raison d’étre » du projet. Il devrait Encadré 48 - Définition : Résultat ultime
décrire un changement positif durable dans I’état, les conditions
ou le bien-étre des bénéficiaires (titulaires des droits).

Plus haut niveau de résultat qui peut
étre attribué a une organisation, une

Bien que le résultat ultime survienne généralement apreés la fin politique, un programme ou une
du projet, il est important de le mesurer tout au long de la durée initiative, et qui est la conséquence
du projet. Cela a pour but de déterminer si le projet : d’un ou de plusieurs résultats
intermédiaires. Ce résultat
= commence a contribuer au changement escompté dans représente généralement la raison
la vie des bénéficiaires; d’étre d’une organisation, d’une

politique, d’un programme /
portefeuille ou d’un projet et prend
la forme d’un changement d’état
durable chez les bénéficiaires

= est toujours pertinent (autrement dit, un changement
positif ou négatif est-il survenu dans la situation des
bénéficiaires, en raison duquel il faut apporter un
ajustement au projet?)

Si votre projet concerne expressément |'égalité entre les sexes (c.-a-d. que l'initiative a été congue
expressément pour faire face a des inégalités entre les sexes ou contribuer a I'autonomisation des
femmes, et qu’autrement, elle n’aurait pas été entreprise), des résultats en matiére d’égalité entre les
sexes devraient se retrouver a tous les niveaux du modeéle logique, en commencant par le résultat ultime.

Le résultat ultime doit étre ancré de maniere réaliste dans la théorie du changement du projet. Par
exemple, si le projet consiste a travailler dans le village Y du pays X a améliorer la santé des méres seules,
le résultat ultime ne peut pas étre « amélioration de la santé de toute la population, hommes et femmes,
du pays X ». Il doit tenir compte de la réalité du projet : « amélioration de la santé des meres seules du
village Y du pays X ».

Etape 3 b) Déterminer les résultats intermédiaires attendus

Une fois le résultat ultime formulé, poursuivez votre remue- Encadré 49 - Définition : Résultat intermédiaire
méninges en équipe pour élaborer les résultats intermédiaires
du projet. Changement qui devrait logiquement se

produire lorsqu’un ou plusieurs
résultats immédiats ont été obtenus.
Sous I'angle de I’échéancier et du
niveau, il s’agit de résultats a moyen
terme qui sont habituellement atteints

= Une autre facon d’y arriver est de se demander qui a la fin d’un projet ou programme,
(les intermédiaires, les bénéficiaires) devrait modifier | 8énéralement sous laforme d’un
. changement dans les comportements,
son comportement, ses pratiques ou son rendement,

N . . , les pratiques ou le rendement des
et de quelle maniere, afin de produire le résultat . i ]
It intermédiaires (détenteurs de
ultime.

responsabilité) ou des bénéficiaires
(titulaires des droits).

= Demandez-vous : quels changements de
comportement, de pratiques ou de rendement
seraient nécessaires pour mener au changement de
situation décrit dans le résultat ultime?

Page 74



= N’oubliez pas d’exposer vos hypothéses quant aux raisons pour lesquelles ces changements
devraient mener au résultat ultime. De méme, faites état des risques qui pourraient empécher
I'atteinte de ces résultats. Inscrivez-les sur des feuillets autocollants.

®  Formulez des énoncés de résultats pour vos résultats intermédiaires, selon la syntaxe présentée
a la section 2.1. Inscrivez-les sur des feuillets autocollants.

= Placez vos feuillets autocollants avec les résultats intermédiaires sur I’espace de travail (p. ex., un
mur) en dessous du résultat ultime et, ensuite, placez toutes hypothéses ou risques-clés pres du
résultat auquel ils s’appliquent.

Encadré 50 - Exemple de résultats escomptés intermédiaires

Utilisation équitable améliorée de I’eau potable par les femmes, les hommes, les filles et les gargons de la
région Y.

Prestation améliorée de services de santé sexospécifiques de premiére ligne offerts aux femmes, hommes, filles
et garcons de la région Y.

Si I’égalité entre les sexes est pleinement intégrée a votre projet, des résultats en matiére d’égalité entre
les sexes devraient étre compris au niveau des résultats intermédiaires et aux niveaux inférieurs.

Dans le cas des projets pour lesquels I’'environnement a une pertinence modérée ou élevée, il faudrait
intégrer les considérations environnementales aux énoncés de résultats. Idéalement, on devrait le faire a
la fois au niveau des résultats immeédiats et a celui des résultats intermédiaires, mais, a tout le moins, on

devrait le faire au niveau des résultats immédiats. ) o ) o
Encadré 51 - Définition : Résultat immédiat

Etape 3 c) Déterminer les résultats immédiats ) _ .
Changement censé survenir une fois

attendus gu’un ou plusieurs extrants ont été
fournis ou livrés par I'exécutant. Sous
Une fois les résultats intermédiaires formulés, poursuivez votre I’angle de I'échéancier et du niveau, il
remue-méninges en équipe pour élaborer les résultats s’agit de résultats a court terme qui se
immédiats, en vous assurant d’y inclure tout ce qui est nécessaire | manifestent généralement par des
pour donner lieu a chaque résultat intermédiaire. changements a I'égard des capacités,

comme une amélioration de la
sensibilisation, des compétences ou
aptitudes, ou de I'acces* a... chez les
intermédiaires ou les bénéficiaires.

=  Demandez-vous : quels changements de capacité
(changement dans les habiletés, les connaissances, la
sensibilisation ou parfois méme I'acces) de la part de qui
(intermédiaires ou bénéficiaires) seraient nécessaires
pour que les changements de comportement, de *Un changement d'accés est un résultat

. ;. . immédi intermédiai lon |
pratiques ou de rendement décrits au niveau immediat ou intermédiaire, selo ¢
intermédiaire se réalisent? contexte du programme / portefeuille ou
in ?

projet ou sa théorie du changement.

=  N’oubliez pas d’exposer vos hypotheses quant aux
raisons pour lesquelles ces changements devraient mener aux résultats intermédiaires, tout
comme les risques qui pourraient empécher I’atteinte de ces résultats. Inscrivez-les sur des
feuillets autocollants.

=  Formulez des énoncés de résultats pour vos résultats immédiats, selon la syntaxe présentée a la
section 2.1. Inscrivez-les sur des feuillets autocollants.
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= Placez chaque énoncé de résultat immédiat sur I’espace de travail (p. ex., un mur) sous I'énoncé
du résultat intermédiaire auquel il contribue de fagon logique, puis disposez les hypothéses ou
les risques pres des résultats auxquels ils s’appliquent.

Encadré 52 - Exemple de résultats immédiats attendus

Amélioration de I'accés équitable a I’eau potable pour les femmes, les hommes, les filles et les gargons de la
région Y.

Capacité accrue des femmes et des hommes membres de groupes de gestion communautaire de I'eau de la
région Y a entretenir les puits.

Acces équitable amélioré aux établissements de santé pour les femmes, les hommes, les filles et les gargons de
la région Y.

Amélioration des compétences du personnel (f/h) des centres de santé locaux de Y en matiére de triage, de
diagnostic et de soins de santé sexospécifiques.

Les résultats immédiats menent ou contribuent aux résultats intermédiaires et représentent les
changements qui sont liés directement a I’existence des extrants (les produits et les services).

Si I'égalité entre les sexes est intégrée de fagon limitée a votre projet, les résultats relatifs a I’égalité entre
les sexes devraient étre compris au niveau des résultats immédiats et aux niveaux inférieurs.

Dans le cas des projets pour lesquels I’environnement a une pertinence modérée ou élevée, on devrait
intégrer les considérations environnementales aux énoncés de résultats. Idéalement, on devrait le faire a
la fois au niveau des résultats immeédiats et a celui des résultats intermédiaires, et, a tout le moins, au
niveau des résultats immédiats.

Etape 3 d) Déterminer les principaux extrants attendus et les principales activités
prévues

= Poursuivez le remue-méninge avec votre équipe de conception afin d’élaborer les principaux
extrants du projet, ainsi que leurs activités associées, en vous assurant d’établir tout ce qui est
nécessaire pour que les résultats immédiats se réalisent. Inscrivez chaque extrant sur des
feuillets autocollants, de méme que les activités. Consultez la section 2.1 et la section 2.3.

= N’oubliez pas d’exposer vos hypothéses quant aux raisons pour lesquelles ces changements
devraient mener aux résultats immédiats, tout
comme les risques qui pourraient empécher
I'atteinte de ces résultats. Inscrivez-les sur des
feuillets autocollants. L, -

L ., provenant des activités d’une organisation,

= Placez chaque extrant et ses activités associées d’une politique, d’un programme ou d’un
sur I'espace de travail (p. ex., un mur) sous le projet.
résultat immédiat auquel il contribue de fagon
logique, puis disposez les hypotheses ou les
risques pres des extrants auxquels ils
s’appliquent.

Encadré 53 - Définitions : Extrants et activités

Extrants : Produits ou services directs

Activités : Actions entreprises ou travail
mené en vue de produire des extrants.
L’activité mobilise des ressources.

N’oubliez pas que les extrants représentent des produits ou des services achevés qui découlent des
activités d’un exécutant. Les activités représentent les éléments distincts nécessaires a I'achévement de
ces produits ou services. Une autre fagon d’envisager les activités est de penser a I'organigramme
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technique du projet : les activités correspondent au premier niveau de ventilation sous les extrants. Voir
la section 2.3.

Etape 3 e) Valider la théorie du changement

Disposez tous les feuillets autocollants ou vous avez noté les énoncés de vos résultats, de vos extrants et
de vos activités de facon a former une pyramide correspondant a un modele logique. Passez en revue
tous les niveaux de haut en bas et de bas en haut (du résultat ultime aux activités et des activités au
résultat ultime), afin de vous assurer que tout s’enchaine de facon logique, que la théorie du changement
est solide et basée sur des données probantes, et qu’elle tient compte des pratiques exemplaires
sectorielles, de I'intégration de I'égalité entre les sexes, la viabilité de I'environnement et la gouvernance
des programmes et des projets d’aide internationale . Assurez-vous que chaque résultat est appuyé par le
niveau inférieur, et que toutes les activités et tous les extrants contribuent directement au résultat
immédiat auquel ils sont associés. Procédez a faire les ajustements requis, tel que le déplacement ou
I’ajout de résultats, d’extrants et d’activités.

Validez vos hypothéses et risques et assurez-vous de les documenter afin de pouvoir les utiliser au
moment de rédiger I'exposé narratif de votre théorie du changement (consultez |’étape 3 g) de la section
3.3).

Vérifiez que vos énoncés de résultat sont bien formulés et qu’ils répondent aux critéres énumérés a la
section 2.1. Poury arriver, essayez de penser a des indicateurs potentiels pour chaque résultat. Ceci vous
aidera a vous assurer que vous serez capable de mesurer |'atteinte de votre résultat. Vous pourrez aussi
vous assurer de ne pas avoir choisi un indicateur pour tenter ensuite de le formuler comme un résultat
(p. ex., réduction du taux de mortalité maternelle) plutot que d’utiliser un résultat en bonne et due forme
(p. ex., amélioration de la santé maternelle). Le fait de vous mettre le plus tot possible a la recherche
d’indicateurs est une bonne technique pour peaufiner vos énoncés de résultats et la théorie du
changement de votre projet dans son ensemble.

Affaires mondiales Canada a élaboré une liste de vérification du modeéle logique afin d’aider son
personnel et ses partenaires a évaluer la validité de la théorie du changement ou de la conception d’un
projet, sur la base de leur représentation dans le modéle logique, la matrice des extrants et des activités
ou d’autres outils du cadre de résultats.
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Etape 3 f) Réunir tous les éléments

Remplissez le gabarit de modeéle logique en y inscrivant les énoncés de résultats et d’extrants que vous

avez élaborés pendant votre session de remue-méninges.

Figure 7 - Modeéle logique diiment rempli

Résultat
Ultime

0

Résultats
Intermédiaires

0

Résultats
Immédiats

Extrants

1000 Santé améliorée des femmes, des hommes, des filles et des gargons de la région Y du

pays X.

0

0

1100 Utilisation équitable améliorée de
I’eau potable par les femmes, les hommes,
les filles et les gargons de la région Y

1200 Amélioration des services de santé
sexospécifiques de premiére ligne offerts aux
femmes, hommes, filles et garcons de la

région Y

0

0

A

A

1110 Acces
équitable amélioré
a I'eau potable pour
les femmes, les
hommes, les filles et
les garcons de la

1120 Capacité
accrue des femmes
et des hommes
membres de
groupes de gestion
collective de I'eau

1210 Acces
équitable accru aux
établissements de
santé pour les
femmes, les
hommes, les filles et

1220 Compétences
accrues du personnel
(f/h) des centres de
santé locaux de la
région Y en matiere de
triage, de diagnostic et

région Y delarégionYa les garcons de la de soins de santé
entretenir les puits région Y sexospécifiques
A 0 A A
1111 Puits 1121 Formation sur | 1211 Centres de 1221 Documentation

construits dans la
collectivité X en
consultation avec
des intervenants
locaux, surtout des
femmes, en leur
qualité de
principales
gestionnaires de
I’eau dans la
collectivité

1112 Puits existants
remis en état dans
la région Y a l'aide
d’approches
participatives
respectant I’égalité
entre les sexes

I’entretien des puits
élaborée et offerte
aux hommes et aux
femmes membres
des groupes de
gestion collective de
I’eau dans la

région Y

1122 Assistance
technique liée a
I’approvisionnemen
t en pieces aupres
de fournisseurs
locaux et régionaux
offerte aux groupes
de gestion collective
de I'eau de la région
Y

santé régionaux de
la région Y remis en
état et équipés

1212 Campagne de
sensibilisation
sexospécifique* au
sujet de I'offre de
services de santé
dans les centres
régionaux
nouvellement remis
en état effectuée

sexospécifique*
élaborée pour les
programmes de
perfectionnement et de
mentorat sur le triage,
le diagnostic et les
soins de santé
primaires

1221 Programmes de
perfectionnement et
services de mentorat
sexospécifiques*
offerts au personnel (f.
et h.) des centres de
santé régionaux en
matiere de triage, de
diagnostic et de soins
de santé primaires

*Remarque : Dans le contexte de ce projet, le terme « sensibilisation aux sexospécificités » est appliqué aux
programmes, au matériel de formation et aux campagnes fondés sur une analyse comparative entre les sexes qui
visent a promouvoir I'égalité des réles des femmes et des hommes dans les soins de santé (p. ex., des femmes et

des hommes aussi bien comme médecins que comme fournisseurs de soins), a remettre en question les stéréotypes
sexospécifiques et les préjugés sexistes qui menent a la discrimination et a des pratiques néfastes (p. ex., préférence
pour les garcons, abus/harcélement sexuel, violence fondée sur le sexe), a défendre le droit des femmes et des filles

dans la prise de décisions touchant a la santé, particulierement en matiére de droits sexuels et reproductifs, et a
promouvoir la participation égale et le partage égal des avantages entre les femmes et les hommes (les filles et les

gargons).
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Remplissez la matrice des extrants et des activités, en y reportant les résultats immédiats et les extrants
du modele logique et en y détaillant les activités pour chaque extrant.

Figure 8 - Matrice des extrants et des activités diment remplie

Matrice des extrants et des activités

Résultat immédiat 1110

Accés équitable amélioré a I'eau potable pour les femmes, les hommes, les filles et les gargons de la région Y

Extrant 1111 Puits construits dans la collectivité X en consultation avec des parties prenantes locales, surtout des femmes, en
leur qualité de principales gestionnaires de I'eau dans la collectivité
Activité 1111.1 | Mener des consultations sexospécifiques auprés de membres de la collectivité, surtout des
femmes
Activité 1111.2 | Préparer le plan de construction d’un puits
Activité 1111.3 | Mener une enquéte sur la géologie et des tests d’eau
Activité 1111.4 | Fournir 'équipement et les matériaux de construction nécessaires
Activité 1111.5 | Passer un contrat avec une entreprise de construction
Activité 1111.6 | Faciliter la supervision des travaux par les membres de la collectivité
Extrant 1112 Puits existants remis en état dans la région Y a laide ' approches participatives respectant fégalité entre les sexes
Activité 1112.1 | Controler la qualité de I'eau [autres activités supprimées aux fins du présent guide]

Résultat immédiat 1120

Capacité accrue en entretien des puits des femmes et des hommes membres de groupes de gestion
communautaire de I'eau de la région Y

Extrant 1121 Formation sur I'entretien des puits élaborée et offerte aux hommes et aux femmes membres des groupes de
gestion collective de I'eau dans la région Y
Activité 1121.1 | Effectuer une analyse des lacunes en gestion de projet avec les hommes et les femmes de la collectivité et les
conseillers techniques en environnement et en égalité entre les sexes
Activité 1121.2 | Concevoir la formation et les documents a distribuer
Activité 1121.3 | Offrir la formation
Activité 1121.4 | Evaluer le cours
Activité 1121.5 | Offrir des services de mentorat continus aux hommes et aux femmes de la collectivité
Extrant 1122 Assistance technique liée a 'approvisionnement en pieces aupres de fournisseurs locaux et régionaux offerte aux
groupes de gestion collective de I'eau de la région Y
Activité 1122.1 | Effectuer recherche sur les fournisseurs [autres activités supprimées aux fins du présent guide]

Résultat immédiat 1210

Accés équitable accru aux établissements de santé pour les femmes, les hommes, les filles et les gargons de la
région Y

Extrant 1211 Centres de santé régionaux de la région Y remis en état et équipés
Activité 1211.1 | Effectuer une évaluation des besoins avec le personnel des centres de santé
Activité 1211.2 | Préparer le plan d’approvisionnement
Activité 1211.3 | Mettre en ceuvre le plan d’approvisionnement
Activité 1211.4 | Préparer le plan de remise en état
Activité 1211.5 | Mettre en ceuvre le plan de remise en état
Extrant 1212 Campagne de sensibilisation sexospécifique au sujet de I'offre de services de santé dans les centres nouvellement
remis en état effectuée
Activité 1212.1 | Concevoir messages pour la campagne [autres activités supprimées aux fins du présent guide]

Résultat immédiat 1220

Compétences améliorées en matiere de triage, de diagnostic et de soins de santé sexospécifiques
du personnel (f/h) des centres de santé locaux de la région Y

Extrant 1221 Documentation sexospécifique élaborée pour les programmes de perfectionnement et de mentorat sur le triage,
le diagnostic et les soins de santé primaires
Activité 1221.1 | Effectuer une analyse des lacunes en triage, diagnostic et soins avec les fonctionnaires régionaux et les conseillers
techniques en environnement et en égalité entre les sexes
Activité 1221.2 | Concevoir diapositives et documents sexospécifiques a distribuer pour la formation
Extrant 1222 Programmes de perfectionnement et services de mentorat sexospécifiques offerts au personnel (f. et h.) des
centres de santé régionaux en matiere de triage, de diagnostic et de soins de santé primaires
Activité 1222.1 Offrir une formation sexospécifique aux membres du personnel (f/h)
Activité 1222.2 Evaluer la formation
Activité 1222.3 Offrir des services de mentorat au personnel (femmes et hommes) désigné
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Etape 3 g) Rédiger un exposé narratif de la théorie du changement

Chaque modele logique devrait étre accompagné d’un exposé narratif décrivant la théorie du
changement pour le projet. Cet exposé devrait étre rédigé de facon itérative lors de I'élaboration du
modele logique. La description doit étre axée sur ce qui n’est pas explicite dans le modéle logique et sur
la fagcon dont les rapports de cause a effet vont s’enchainer et les résultats, se produire. Elle devrait
expliquer les liens qui existent entre chaque niveau, y compris les hypotheéses et les risques, et référer aux
données probantes et aux pratiques exemplaires qui justifient les choix de conception. Ces liens et ces
hypotheses doivent inclure les roles et les contributions d’autres intervenants qui ne participent pas
directement au projet, mais de qui I’atteinte des résultats du projet dépend aussi. Par exemple, il faut
renvoyer aux engagements, politiques et programmes du gouvernement des pays bénéficiaires qui sont
importants aux fins de I'atteinte des résultats de projet. Voir section 1.2 et section 2.4.

Longueur d’une a trois pages
Idéalement, I'exposé narratif devrait faire d’une a trois pages. Toutefois, dans le cas de grands projets, il
est possible que vous ayez besoin de plus de pages pour couvrir I’étendue des initiatives.

Structurer I’exposé narratif par résultat

Commencez I'exposé narratif par une section expliquant la maniére dont les résultats intermédiaires (les
résultats de fin de projet) contribueront au résultat ultime. Concentrez-vous sur les relations entre
chaque résultat intermédiaire et le résultat ultime, en expliquant la théorie, les pratiques exemplaires, les
hypotheses et les risques qui sous-tendent vos choix en termes de résultats intermédiaire.

Pour chaque résultat intermédiaire, créez une section ou un paragraphe distinct expliquant comment les
extrants du projet méneront aux résultats immédiats, et comment ces derniers méneront, au résultat
intermédiaire en question. L’explication doit porter sur les relations entre les extrants et le résultat
immédiat, et entre les résultats immédiats et les résultats intermédiaires, en expliquant la théorie, les
pratiques exemplaires, les hypotheéses et les risques qui sous-tendent vos choix. S’il y a lieu, expliquez la
maniere dont la viabilité de I’environnement, I’égalité entre les sexes et la gouvernance sont intégrées
dans le modeéle logique dans son ensemble jusqu’au niveau des résultats intermédiaires.

Mettre I’accent sur les hypothéses

Décrivez les hypotheses les plus importantes avancées a chaque étape du modéle logique (c.-a-d. celles
sans lesquelles les résultats au prochain niveau ne pourraient étre atteints). Vous devriez utiliser des
références, des citations et des données probantes tirées de vos consultations et de vos analyses socio-
économique, culturelle, politique, environnementale et comparative entre les sexes et les consultations,
afin de justifier les hypotheses avancées a chaque étape du modéle logique.

Recenser les risques et les réponses au risque

Mentionnez brievement les principaux risques et facteurs contextuels qui pourraient avoir une incidence
sur I'atteinte des résultats. Indiquez toutes les stratégies d’atténuation des risques que vous mettez en
ceuvre ou que vous prévoyez mettre en ceuvre. Consultez les guides et les outils d’évaluation, de gestion
et de suivi des risques d’Affaires mondiales Canada, disponibles sur demande a I'adresse
gir.irm@international.gc.ca.

Mentionner le travail des autres acteurs

Mentionnez le travail que les autres organisations réalisent dans la région, et décrivez tout lien entre
leurs résultats et la théorie du changement du projet. Dans certains cas, le travail des autres acteurs peut
expliquer les choix faits dans la conception du projet (p. ex., la décision de ne pas entreprendre une
activité en particulier parce qu’un autre donateur s’en occupe).
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Décrire comment la participation sera encouragée
Décrivez les méthodes que vous utiliserez pour favoriser la participation d’un large éventail
d’intervenants (y compris les intermédiaires et les bénéficiaires) tout au long du cycle de vie du projet.

Etape 3 h) Evaluer le modéle logique et la matrice des extrants et des activités

Une fois la phase de conception d’un projet terminée, il doit faire I'objet d’une évaluation, a la fois pour
des raisons de contrdle de la qualité et dans le cadre du processus décisionnel et d’approbation, avant de
procéder a sa mise en ceuvre. Qu'il s’agisse de revoir la conception de votre propre projet ou celle d'un
projet proposé par une autre organisation, les mémes conseils s’appliquent.

Le personnel d’Affaires mondiales Canada devrait utiliser la liste de vérification du modele logique
lorsqu’il évalue le modele logique présenté par un demandeur avec sa proposition. Il convient de noter
gue si un bon nombre de questions dans les listes de vérification se rapportent spécifiqguement a la
terminologie et aux outils d’Affaires mondiales Canada, la liste de vérification du modeéle logique
comporte des questions touchant a l'utilisation d’outils de gestion axée sur les résultats qui ne sont pas
propres a Affaires mondiales Canada. Le type de questions posées peut éclairer I’évaluation des
propositions lorsque Affaires mondiales Canada a convenu d’utiliser les gabarits du partenaire.

L’évaluation du modéle logique et de la matrice des extrants et des activités devrait se faire de maniére
participative. Distribuez I’ébauche du modele logique, de la matrice des extrants et des activités et de
I’exposé narratif a vos collégues, aux spécialistes des themes, des secteurs et des thémes transversaux,
aux parties prenantes, incluant les bénéficiaires, et ainsi de suite. Cela vous permettra de vous assurer
gue la version finale correspond a la compréhension commune de la théorie du changement du projet, y
compris les résultats attendus, les hypothéses et la conception.
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Encadré 54 -

Problémes courants a éviter touchant les modéles logiques

Logique
u

Problémes courants a éviter dans un modele logique

Processus

Le modele logique a été élaboré par une seule personne (gestionnaire, spécialiste a I'interne ou
consultant).

L’équipe de projet est appelée a participer apres I’élaboration du modéle logique et aucun effort n’est
fait pour valider celui-ci aupres de I’équipe.

Aucune des parties prenantes locales n’a pris part a I’élaboration du modéle logique.

Les énoncés de résultats ne sont pas réalistes ou sont trop ambitieux.

Le modele logique n’est pas associé a une analyse du probléme ou des parties prenantes.
Les problemes prioritaires ne sont pas apparents.

Les changements souhaités ont été réduits a des énoncés de résultats trop simplistes.
L’égalité entre les sexes n’est pas intégrée selon les normes d’Affaires mondiales Canada.
Il y a des activités visant I’égalité entre les sexes, mais pas de résultat en ce sens.

Tautologie : Dire la méme chose avec des mots différents. Dans le modéle logique, cela se manifeste
souvent comme un résultat qui résume le niveau inférieur et qui ne décrit pas un changement
substantiellement différent. Pour des explications supplémentaires et un exemple, voir I'encadré 47
Définition : Tautologie, a la section 3.3, étape 3.

Enoncés de résultat

Les énoncés sont généraux et formulés de maniéere générique.

Le changement escompté n’est pas clair.

Le modele logique comporte trop de résultats intermédiaires.
L’énoncé comprend plus d’une idée ou unité de changement (« et »).

L’énoncé comprend des expressions de causalité (« au moyen de », « grace a », « afin de ») ou d’autres
expressions qui décrivent les liens vers d’autres niveaux du modele logique.

L’énoncé comprend des cibles.
Le modele logique contient trop de détails et il préte a confusion.

Les énoncés décrivent des changements au mauvais niveau du modele logique.

Enoncés d’extrant

Les énoncés d’extrant comprennent des mots indicateurs de changement comme « renforcé ».
L’énoncé comprend des cibles.

L’énoncé est trop long, trop vague ou trop verbeux pour indiquer clairement quel sera I’extrant.
L’extrant représente une activité qui pourrait tomber sous un autre extrant.

L’éventail des activités présenté dans la matrice des extrants et des activités est trop limité pour
permettre la production de |’extrant.
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3.4 Etape 4 : Elaborer le cadre de mesure du rendement et le plan de
suivi et d’évaluation axés sur les résultats

Considérations clés

L’élaboration d’un cadre de mesure du rendement commence

a la phase de la conception. Il s’agit d’un processus itératif qui Rappe"

va de pair avec le processus de modélisation menant au Le cadre de mesure du rendement

modele logique. Veillez a remplir le cadre de mesure du n’est pas un exercice théorique, ni un
7

rendement en adoptant une approche participative et qui document que I'on oublie dans un

tienne compte de I’équilibre entre les sexes. Prévoyez la classeur. C'est le plan utilisé par

participation des personnes clés dans les catégories suivantes : | yexécutant pour assurer un suivi et

mterven:ants I?caux, partenaires, Icfeneflaalres et spécialistes présenter ses rapports tout en

concernés (themes, secteurs et thémes transversaux). constituant le fondement des

Tenez compte des facteurs suivants au cours de ce processus : évaluations.

= |'expérience et la capacité des intervenants locaux en matiére de suivi du rendement d’un projet;

= |es indicateurs existants suivis par le gouvernement-héte ou d’autres intervenants, lesquels
pourraient servir a mesurer les résultats attendus du projet;

= |3 fiabilité et la validité des données recueillies sur ces indicateurs existants;

= |es occasions d’utiliser et de renforcer les systémes des gouvernements locaux;

= |es lacunes en matiere de données que le projet pourrait combler.

Etape 4 a) Copier les énoncés de résultats attendus et d’extrants du modéle
logique dans le cadre de mesure du rendement

Copiez et collez les plus récents résultats et extrants de votre modele logique dans les cases de la
premiere colonne du gabarit de cadre de mesure du rendement.

Etape 4 b) Formuler les indicateurs

Etablissez des indicateurs de rendement pour tous les extrants et résultats attendus, selon les conseils
présentés a la section 2.5. Normalement, vous devriez avoir commencé a penser aux indicateurs qui
conviendraient a vos résultats au cours du processus de validation de votre modele logique et de votre
théorie du changement.

Il se peut que le processus de recherche et de formulation d’indicateurs vous améne a modifier vos
énoncés de résultat ou d’extrant. Assurez-vous que toute modification faite aux résultats dans le cadre de
mesure du rendement se reflete aussi dans le modele logique. Si le modéle logique a déja été approuvé
par Affaires mondiales Canada et les parties prenantes, rappelez-vous que tout changement apporté a la
portée, a I’échelle ou a I'intention du projet doit étre approuvé par I'autorité d’Affaires mondiales Canada
qui avait approuvé le projet a I'origine. Voir section 4.2 pour plus d’information a ce sujet.

Validez et vérifiez la qualité de vos indicateurs de rendement, en consultant la liste de vérification du
cadre de mesure du rendement d’Affaires mondiales Canada. Par exemple, les indicateurs sont-ils valides,
fiables, sensibles, simples, utiles et abordables? Sont-ils sexospécifiques? S’il y a lieu, tiennent-ils compte
de la proportionnalité? S’ils portent sur des personnes, sont-ils ventilés par sexe et selon toute autre
catégorie pertinente pour le projet?
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Etape 4 c) Déterminer les sources des données, les méthodes de collecte, la
fréquence et la responsabilité

Déterminez les sources de données et les méthodes de collecte des données pour les indicateurs de
rendement que vous avez choisis. Cherchez a inclure des sources de données multiples dans la mesure du
possible afin d’accroitre la fiabilité des données que vous allez recueillir sur vos indicateurs. Envisagez
I'utilisation de stratégies d’échantillonnage. Si vous voulez recueillir des données aupres de bénéficiaires,
a quel niveau pensez-vous le faire? Au niveau des ménages? Des collectivités? A d’autres niveaux ? Par
exemple, si votre source de données est « les enfants d’age scolaire », allez-vous recueillir vos données
dans les écoles ou, compte tenu que tous les enfants ne fréquentent pas forcément I’école, dans les
familles? A premiére vue, I'idée de recueillir des données au niveau des ménages peut paraitre trop
coliteuse, mais si vous employez une méthode d’échantillonnage statistiquement valide, cette collecte de
données pourrait bien étre a votre portée. L’échantillonnage peut vous aider a réduire les co(ts sans
nuire a la fiabilité et a la validité de vos données.

En examinant les sources de données disponibles et les méthodes de collecte des données pertinentes,
vous pourriez étre amené a modifier votre choix d’indicateurs.

La fréquence et la responsabilité de la collecte de données dépendent souvent des sources de ces
données. Par exemple, la source de données peut étre un rapport gouvernemental annuel. La fréquence
de collecte serait alors annuelle, selon la fréquence du rapport, et I'exécutant serait probablement chargé
de recueillir les données de cette source gouvernementale.

Déterminez la fréquence et la responsabilité (de I'analyse et de la collecte de données) pour chaque
indicateur de rendement. Ce serait aussi le moment opportun pour évaluer le co(t de la collecte des
données.

Etape 4 d) Insérer les données de base

Utilisez les données recueillies lors de I'étude des données de base du projet pour remplir la colonne des
données de base du cadre de mesure du rendement.

Si I’étude des données de base n’a pas été menée au moment de la conception du projet, mais le sera a
I’étape du démarrage du projet :

= Précisez-le dans le cadre de mesure du rendement en indiquant, par exemple : « Les données de
base seront recueillies lors du démarrage du projet entre le XX-XX-XX et le XX-XX-XX » ou « Les
données de base seront obtenues d’ici le XX-XX-XX ». Indiquez la date a laquelle la collecte sera
terminée. Idéalement, ceci devrait étre fait au plus tard dans les 90 jours apres la signature de
I’accord avec Affaires mondiales Canada.

= |l peut étre nécessaire de fournir des données de base estimatives pour les indicateurs-clés aux
fins de conception, de planification et d’établissement des cibles. Dans ce cas, inscrivez la valeur
estimative et le moment ol les données de base seront confirmées (« Données de base
estimées : X. Elles seront confirmées lors du démarrage du projet entre le XX-XX-XX et le XX-XX-
XX » ou « Données de base estimées : X. Elles seront confirmées d’ici le XX-XX-XX »). Pour la mise
en ceuvre du projet, les valeurs estimatives doivent étre remplacées par les données de base
réelles recueillies lors du démarrage du projet; la colonne des données de base dans le cadre de
mesure du rendement doit étre mise a jour. Autrement dit, il ne devrait pas y avoir de données
de base estimatives dans le cadre de mesure du rendement soumis avec le plan de mise en
ceuvre du projet (ou I'équivalent).
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Etape 4 e) Définir les cibles

Sélection des cibles et détermination de la date prévue de réalisation

Vos cibles établissent le rendement attendu a la fin d’une période donnée, habituellement la durée du
projet. Elles vous aident ainsi a déterminer un budget réaliste, a allouer des ressources en conséquence
et a établir la portée et 'envergure en fin de projet. Nous vous encourageons également a établir des
cibles annuelles dans le plan de travail annuel, ce qui vous aidera a mieux suivre les progres au fil du
temps.

Si une étude de base a été réalisée :

= Etablissez des cibles réalistes pour chaque indicateur en fonction des données de base que vous
avez déterminées.

Si les données de base seront recueillies plus tard :

=  Vous devez, au minimum, établir des cibles pour les extrants et les résultats clés qui vous
aideront a déterminer une allocation de ressources réaliste ainsi que la portée et I'envergure en
fin de projet. Ces cibles devraient se fonder sur une estimation des données de base établie, par
exemple, a I'aide de données et de tendances historiques fiables pour vos indicateurs de
rendement (p. ex., données gouvernementales, information provenant d’une phase antérieure
du projet ou information recueillie pendant une analyse des besoins ou une analyse de la
situation).

= Lorsque vous aurez recueilli 'ensemble des données de base, n’oubliez pas d’établir des cibles
pour tous vos indicateurs (et de valider les cibles préliminaires fournies pour les indicateurs clés).

®  Un cadre de mesure du rendement complet, comprenant toute modification apportée aux
données de base, aux cibles et méme aux indicateurs, doit accompagner le plan de mise a ceuvre
(ou son équivalent soumis) a Affaires mondiales Canada.

Etape 4 f) Rédiger un plan préliminaire de suivi et d’évaluation axé sur les
résultats

Suivi

o Passez en revue I'ensemble des indicateurs pour déterminer, en fonction de la source ou de la
méthode de collecte de données, si vous devez prendre des dispositions particulieres ou élaborer des
instruments tels que des guides d’entrevue, des questionnaires, des formulaires ou des méthodes de
classement.

e Prévoyez de mettre les instruments de collecte de données a I'essai et de faire tout ajustement requis
avant de les utiliser.

e Pensez a offrir une formation sur les méthodes de collecte de données et I'utilisation des instruments
de suivi au personnel, aux intervenants ou a toute personne qui participera a la collecte des données.

Il faudra prévoir dans le budget de projet les ressources nécessaires pour I'élaboration et la mise a I'essai
des instruments de collecte de données, ainsi que pour la formation du personnel et des parties
prenantes.

Une fois le plan de suivi et d’évaluation terminé, I'exécutant devrait étre en mesure de se prononcer sur
les colits de collecte des données, les méthodes d’échantillonnage et la taille des échantillons, les
analyses statistiques prévues, les gabarits de capture de données et les systemes de stockage de
données.
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Evaluation
La composante « évaluation » du plan de suivi et d’évaluation devrait préciser les points suivants :

Justification et but : Pourquoi entreprendre I'évaluation? Pourquoi a ce moment précis? Pour
qui est-elle entreprise? Sera-t-elle utilisée pour I'apprentissage, la reddition de comptes ou a
d’autres fins?

Objectifs spécifiques : Qu’est-ce que I’évaluation cherche a savoir?

Questions clés provisoires : Au stade de la conception d’un nouveau projet, il peut déja étre
possible de préciser les questions clés de I'évaluation qui sont d’intérét pour les parties
prenantes. Par exemple, si le projet met en ceuvre une approche novatrice, quels sont les
éléments que I'on voudrait évaluer et quand? Cela permet d’étayer les besoins de données de
suivi et d’évaluation et assure la collecte des données en temps opportun.

Envergure : Qu’est-ce qui est évalué? Est-ce une composante spécifique du projet, les activités
qui ont lieu dans une zone géographique particuliére ou autre chose?

Echéanciers : Quand I’évaluation aura-t-elle lieu?
Responsabilités : Qui gérera |’évaluation? Comment sera-t-elle gouvernée?
Budget : Combien co(tera la gestion de cette évaluation ou la participation a celle-ci?

Mis a part un cadre de mesure du rendement complet, qu’est-ce qui devrait étre mis en place
dées maintenant afin d’évaluer le rendement dans quelques années?

Evaluations précédentes : Y a-t-il des évaluations antérieures de projets similaires, en particulier
de phases antérieures, qui peuvent aider a mieux planifier ce projet et ses évaluations?

Evaluabilité : Une évaluation de I’évaluabilité est-elle nécessaire?

Evaluation de I’évaluabilité

Une évaluation de I'évaluabilité fait beaucoup plus que fournir de I'information a savoir si une initiative
ou un projet peut étre évalué ou non. En outre, une telle évaluation :

passe en revue la conception du programme ainsi que le modéle logique et/ou la théorie du
changement;

évalue les cadres de mesure du rendement des programmes et les systémes de surveillance;

fait un examen critique de la validité, de la fiabilité et de I'utilité des données de base, du suivi et
des autres ensembles de données disponibles;

valide les besoins prévus d’évaluation du point de vue des parties prenantes et des utilisateurs;

éclaire la conception de I’évaluation afin de maximiser la qualité et I'utilité de I’évaluation
prévue.

Synergie entre le suivi et I’évaluation

Répondez aux questions suivantes pendant |'é

aboration du plan de suivi et d’évaluation pour favoriser la

synergie entre le suivi et |'évaluation :

Est-ce qu'’il a été envisagé d’impliquer un évaluateur afin de valider la théorie du changement, le
cadre de mesure du rendement et les instruments de collecte de données au début du projet et
pendant son cycle de vie?
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= Comment le cadre de mesure du rendement et les données recueillies sur ses indicateurs, y
compris les données de base, faciliteront-ils ou éclaireront-ils le travail de I’évaluateur?

= Y a-t-il des données en dehors du cadre de mesure du rendement qui pourraient utilement
étayer une évaluation?

= Dans le cas de I'évaluation formative, est-ce que certaines données recueillies par I'évaluateur
peuvent étre utilisées pour les indicateurs du cadre de mesure du rendement?

= Comment seront répartis les roles et les responsabilités entre I'exécutant, les autres parties
prenantes, tout agent de suivi externe, le personnel d’Affaires mondiales Canada et les équipes
d’évaluation?

Parachévement du plan de suivi et d’évaluation dans le cadre du plan de mise en ceuvre
Le plan de suivi et d’évaluation axé sur les résultats doit étre parachevé et soumis a Affaires mondiales
Canada pour approbation dans le cadre du plan de mise en ceuvre du projet ou son équivalent.

Etape 4 g) Evaluer le cadre de mesure du rendement

Qu'il s’agisse de revoir la conception de votre propre projet ou celle d’un projet proposé par une autre
organisation, les mémes conseils s’appliquent.

Le personnel d’Affaires mondiales Canada devrait utiliser la liste de vérification du cadre de mesure du
rendement lorsqu’il examine le cadre de mesure du rendement présenté par un éventuel exécutant avec
sa proposition. Il convient de noter que si un bon nombre de questions dans cette liste se rapportent
spécifiqguement a la terminologie et aux outils d’Affaires mondiales Canada, certaines questions touchent
I'utilisation d’outils qui ne sont pas propres a Affaires mondiales Canada. Le type de questions posées
peut éclairer I'évaluation des propositions pour lesquelles Affaires mondiales Canada a convenu d’utiliser
les gabarits du partenaire.

Les exécutants et le personnel d’Affaires mondiales Canada peuvent également utiliser cette liste de
vérification pendant le processus itératif d’élaboration de leur cadre de mesure du rendement, afin de le
valider et de I'améliorer.

L’évaluation du cadre de mesure du rendement devrait se faire de maniere participative avec les parties
prenantes et les spécialistes concernés.
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Quatrieme partie : Gestion axée sur les résultats
pendant la mise en ceuvre du projet

4.0 Introduction

Au cours de la mise en ceuvre, gérer un programme / portefeuille et projet en fonction de I'atteinte de
ses résultats signifie recueillir des données sur les indicateurs qui mesurent a la fois les extrants et les
résultats, utiliser ces données et d’autres informations pour comparer les résultats attendus et les
résultats réels, et ajuster / adapter les opérations pendant la mise en ceuvre afin d’optimiser la réalisation
des résultats escomptés.

Ce cycle de mesure, d’évaluation factuelle des progrés réalises vers résultats attendus, d’apprentissage et
d’ajustements au cours de la mise en oevure (comme l'illustre le diagramme ci-dessous) est ce qui fait de
la gestion axée sur les résultats une approche de gestion adaptive plutdt qu’un simple exercice de
collecte de données sur les indicateurs ou d’établissement de rapports.

Gestion axée sur les résultats pendant la mise en oeuvre

Que faisons-nous pendant la mise en oeuvre pour gérer les résultats et atteindre les résultats
attendus ?

Bl&E p
f\/@i ®L)
e [

Nous recueillons des données sur des
indicateurs (qualitatifs et quantitatifs) qui
mesurent les extrants et surtout les
résultats

Mous analysons les données recueillies MNous utilisons cette analyse pour évaluer
sur les indicateurs et d'autres le progrés réalisés par rapport aux
informations résultats attendus

Cette évaluation, soutenue par les
données sur les indicateurs, est utilisée
de maniére dblée pour:

. . .. . Apprendre ce qui fonctionne et ce gui ne
Rapporter et communiquer de fagon Ajuster et adapter, si nécessaire, la fonctionne pas, et intégrer les

narrative sur des résultats fondés sur des programmation pour atteindre les enseignements tirés dans Un processus

données probantes résultats attendus dédisionnel fondé sur des données
probantes

lecons apprises doivent &tre partageées et intégrées dans le processus de prise de décision pour d'autres programmes similaires en cours,
que pour les programmes futurs

4.1 Le suivi et la collecte de données des indicateurs

Tout au long de la mise en ceuvre, le personnel d’Affaires mondiales Canada et I'exécutant veillent au
suivi du projet de maniére différente, chacun selon ses réles et ses responsabilités. C'est a I’exécutant
que revient la responsabilité premiére de la collecte et de I'analyse des données sur I'ensemble des
indicateurs du cadre de mesure du rendement, en fonction de la fréquence et des méthodes de collecte
de données qui y sont précisées. Le plan de suivi et d’évaluation axé sur les résultats fournit normalement
davantage de renseignements sur la collecte des données, y compris des échéanciers et des outils tels
gue des questionnaires, des gabarits, etc. Le type de suivi effectué par le personnel d’Affaires mondiales
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Canada dépend du type de projet ou d’investissement. L'examen de divers rapports en est une constante,
mais il peut inclure des visites sur le terrain, la contre-vérification d’informations auprés d’autres parties
prenantes ou I'embauche d’un agent de suivi externe.

Comme cela a été mentionné a la section 1.3, le fait d’assurer un suivi des résultats en recueillant
régulierement des données sur les indicateurs du projet pendant sa mise en ceuvre donne aux
gestionnaires et aux parties prenantes des moyens d’agir en leur fournissant en temps réel de
I'information sur les progres réalisés relativement a I'atteinte des résultats. Cette information fait
ressortir les points forts, les points faibles et les problémes au fur et a mesure qu’ils se font jour et
permet aux gestionnaires de prendre des mesures correctives en temps opportun pendant la mise en
ceuvre du projet. De ce fait, ils augmentent leurs chances d’atteindre les résultats attendus.

Les données recueillies pendant la mise en ceuvre servent de fondement aux évaluations. Comme nous
I’avons mentionné précédemment, le co(t d’une évaluation peut étre grandement réduit grace a la
documentation continue et assidue de I'atteinte des résultats. De plus, les évaluateurs interviennent a un
moment précis dans la vie du projet. Quels que soient les efforts qu’ils y consacrent pendant une
évaluation, toutes les données qu’ils recueillent ne pourront jamais remplacer la mine d’information
générée grace a un suivi assidu axé sur les résultats et la mesure du rendement. Par exemple, méme les
meilleures techniques d’évaluation ne peuvent palier a 'absence de données de suivi nécessaires pour
une analyse des tendances du projet ou du programme / portefeuille évalué. Le manque de données peut
limiter la qualité d’une évaluation, ou dans certains cas, rendre une évaluation trop colteuse a
entreprendre. Bref, le suivi des données des indicateurs est essentiel.

4.2 Ajustements au modele logique et au cadre de mesure du
rendement d’un projet opérationnel

Le modele logique et le cadre de mesure du rendement ont été élaborés aux étapes de la conception et
de la planification du projet, mais, comme nous I’avons vu a la section 2.0 et a la section 2.6, ce ne sont
pas des outils statiques. Ce sont des outils itératifs et il est possible et parfois méme souhaitable de les
ajuster pendant la mise en ceuvre, dans le cadre de la gestion courante du projet, axée sur les résultats.
D’ailleurs, le modeéle logique et le cadre de mesure du rendement devraient étre validés pendant
I’élaboration du plan de mise en ceuvre ou de son équivalent. D’autres ajustements peuvent s’avérer
nécessaires lorsque les circonstances changent pendant la mise en ceuvre, ou lorsque les données
recueillies par rapport aux indicateurs vous montrent que des ajustements s’'imposent si vous voulez
atteindre les résultats attendus.

On recommande d’effectuer de tels ajustements lors de la présentation du plan de mise ceuvre, et
ensuite lors de la présentation du plan de travail annuel ou lors de réunions du comité directeur de
projet. Indépendamment du moment choisi, les modifications doivent étre soumises a la discussion et
approuvées par les principales parties prenantes du projet, y compris Affaires mondiales Canada. De plus,
de tels ajustements doivent étre justifiés et documentés, et ils ne doivent pas changer la portée, I'échelle
ni 'intention du projet.

En particulier, tout changement apporté aux résultats intermédiaires ou ultimes, ou a des cibles a tous les
niveaux du modele logique, doit étre discuté avec Affaires mondiales Canada afin de déterminer s’il
modifie la portée du projet. Voici des exemples : modification de la portée géographique d’un projet, de
son étendue (p. ex., le nombre et le type de bénéficiaires); suppression, ajout ou modification
importante d’un résultat ou des cibles au niveau des résultats et des extrants. Si Affaires mondiales
Canada détermine que les changements constituent un changement de portée ou entrainent des
augmentations importantes des ressources ou des fonds requis, ces changements déclencheront une
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modification de I'instrument financier utilisé par le projet et ils devront étre approuvés par I'autorité
d’approbation initiale a Affaires mondiales Canada.

Si des changements au modele logique ou au cadre de mesure du rendement déclenchent I'application
de la Loi canadienne sur I'évaluation environnementale (2012), il faudra prendre les mesures requises par
la Loi afin de s’y conformer.

4.3 Les rapports sur les résultats

L'établissement de rapports fait partie intégrante des activités courantes et du processus décisionnel. La
reddition de compte contribue a promouvoir une boucle continue de rétroaction dans laquelle les
rapports sur les activités, les extrants et les résultats fournissent de I'information et des analyses pour la
prise de décision tout au long du cycle de vie d’un projet.

Qu’entend-on par rapports sur les résultats?

La présentation de rapports sur le rendement axés sur les résultats consiste a rendre compte du niveau
d’atteinte des résultats attendus ou des progres réalisés a leur égard. Il s’agit de comparer ce que I'on
espere atteindre avec ce qui est réellement réalisé, et d’expliquer tout écart entre les deux. Pour ce faire,
les exécutants doivent évaluer les résultats réels d’aprés les données sur le rendement en utilisant les
indicateurs qualitatives et quantitatives établis dans le cadre de mesure de rendement.

Encadré 55 — Définitions : « Niveau d’atteinte des résultats » et « progres réalisés en vue des résultats »

Au moment de déclarer des résultats, vous pouvez parler du « niveau d’atteinte » d’un résultat ou des progres
réalisés « en vue » d’atteindre ce résultat. Cette différence vous permet de rendre compte des avancées « en
vue » d’atteindre un résultat tot dans le cycle de vie du projet méme sans changement significatif dans la valeur
des indicateurs de ce résultat.

On rend compte du « niveau d’atteinte » quand on peut constater un changement réel dans la valeur des
indicateurs suivis relativement a un résultat ou un extrant. On considérera avoir atteint le résultat ou réalisé
I’extrant en question quand les cibles fixées pour les indicateurs auront été atteintes.

On rend compte des « progres réalisés » quand on peut constater des changements réels dans la valeur des
indicateurs suivis au niveau inférieur de la chaine des résultats (c.-a-d. les résultats intermédiaires, ou les
résultats immédiats ou les extrants qui les appuient en fonction du niveau en question), avec une explication
sur comment on s’attend a ce qu’ils ménent a un résultat de niveau supérieur.

Donc, en I'absence de changement manifeste des indicateurs d’un niveau en particulier, on se fie au niveau
suivant. Par exemple, en I'absence de changement manifeste dans les indicateurs d’un résultat intermédiaire,
on consulte les indicateurs des résultats immédiats qui appuient ce dernier.

Dans tous les cas, il faut fournir des données probantes (données quantitatives ou qualitatives) et
expliquer en quoi ces progrées au niveau inférieur vont a la longue se répercuter sur I’atteinte du
résultat au niveau supérieur.

Pourquoi présenter des rapports sur les résultats?

La présentation de rapports sur les résultats, et pas seulement sur les extrants, soutient le processus
décisionnel, permet de rendre compte des progrés a Affaires mondiales Canada, aux parties prenantes
locales et a la population canadienne, et fournit une base pour la participation citoyenne au Canada et
dans les pays partenaires.
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Les rapports représentent donc plus qu’un simple véhicule pour assurer la reddition de compte envers
Affaires mondiales Canada. lls constituent un important outil de gestion, dont les exécutants, les parties
prenantes locales et Affaires mondiales Canada se servent pour :

= réfléchir de maniere stratégique au sujet du projet, et de la théorie du changement qui I’éclaire,
d’une maniere continue;

= repérer les problemes et les enjeux ayant une incidence sur la capacité du projet d’atteindre les
résultats attendus;

= apporter des ajustements ponctuels et basés sur des données probantes au projet en se fondant
sur les informations sur le rendement;

= tirer certaines lecons afin d’améliorer |'efficacité de I'aide au développement/ des programmes,
pendant la durée de vie du projet et au-dela communiquer au sujet du rendement global du
projet et des résultats atteints.

En présentant une analyse systématique de I’évolution du projet a I’égard des résultats attendus, les
rapports contribuent a une approche de gestion de projet rigoureuse qui est axée sur les résultats. lls
servent également de base a I’évaluation et a la communication de la contribution d’un projet a
I’ensemble de la programmation.

Conseils pour I’élaboration des rapports

Les paragraphes qui suivent présentent des conseils génériques sur la facon de présenter un rapport sur
les extrants et les résultats réels (c’est-a-dire les extrants et les résultat réalisés).

Un rapport axé sur les résultats (trimestriel, semi-annuel, annuel ou final) est un historique du rendement
a I'égard des résultats réels (étayé par des données recueillies sur les indicateurs définis dans le cadre de
mesure du rendement), par rapport aux résultats attendus figurant dans le modeéle logique. Tout écart
entre les deux devrait étre expliqué et comprendre une analyse de leur signification et de leur impact sur
le projet. L’historique du rendement devrait étre mis en contexte et traiter de tous les risques qui se sont
présentés et de la fagon dont ils ont été traités.

Pour chaque indicateur
= Présentez les données réelles selon la fréquence de collecte requise dans le cadre de mesure du
rendement.
= Analysez les données réelles (en les comparant aux données de base et aux cibles), puis utilisez
cette analyse comme fondement pour votre évaluation narrative du niveau d’atteinte des
résultats ou des extrants attendus, ou des progres réalisés a I'égard de ceux-ci.
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Encadré 56 — Ecueils a éviter dans les rapports

Absence d’équilibre dans les rapports : Les rapports tendent a se concentrer sur les bonnes nouvelles seulement
et négligent d’ouvrir la discussion sur les résultats attendus qui n’ont pas été réalisés, ou sur les legons apprises.

Crédibilité de I'information sur le rendement : Les données réelles provenant des indicateurs de rendement ne
sont pas utilisées pour étayer le niveau d’atteinte des résultats attendus et ne sont pas comparées aux données
de base et aux cibles.

Rapports sans analyse de haut niveau : Les rapports contiennent beaucoup de détails, mais ne tirent pas de
conclusions, ni ne présentent I’historique du rendement.

Lacunes dans I historique du rendement : L’écart entre le rendement prévu et le rendement réel n’est pas décrit
ou expliqué. Le rapport traite peu des risques et des défis rencontrés.

Rapports basés sur les activités et les extrants : Les rapports traitent abondamment des activités (ce qui a été
fait) et des extrants (ce qui a été produit) et pas assez des résultats réels (changements qui sont survenus).

Trop de jargon et langage complexe : Les rapports devraient utiliser un langage simple tout en
respectant la terminologie technique propre au secteur et celle de la gestion axée sur les résultats, car ils
s’adressent a des publics divers.

Trop t6t pour I'évaluation : Il faut éviter d’utiliser la phrase « Trop tot pour I’évaluation » dans un rapport. Méme
au cours de la premiére année d’un projet, des rapports peuvent brievement évaluer si un projet est sur la
bonne voie pour produire les résultats intermédiaires, selon les progres réalisés a ce jour sur les extrants et les
résultats immédiats. Autrement dit, évaluez les progres «en vue» des résultats intermédiaires attendus.

Comment décrire les réalisations

Dans leur description soit du niveau d’atteinte des résultats ou des extrants, soit des progres réalisés a
leur égard, les exécutants devraient rédiger une description qui s’appuie sur des données réelles
(qualitatives et quantitatives) recueillies sur les indicateurs définis dans le cadre de mesure du
rendement. Autrement dit, ce sont les données réelles qui appuient les affirmations faites par I’exécutant
relativement aux progrées réalisés a I’égard des résultats attendus.

Pour chaque extrant et résultat immédiat

= Décrivez les progres accomplis pendant la période visée par le rapport.

= Décrivez les progres cumulatifs réalisés depuis le début du projet.

= Expliquez tout écart, ainsi que tout résultat inattendu (négatif ou positif).
Pour chaque résultat intermédiaire et résultat ultime

= Décrivez les progres cumulatifs réalisés depuis le début du projet.

= Expliquez tout écart, ainsi que tout résultat inattendu (négatif ou positif).

Encadré 57 — Définition : données réelles

Les données réelles sont :

e recueillies en fonction des indicateurs de rendement (qualitatives et quantitatifs) selon la fréquence de
collecte requise dans le cadre de mesure du rendement pendant la mise en ceuvre et documentées dans
différents rapports et systeme des données;

e évalués, et cette évaluation utilisée dans le cadre de I'analyse, pour évaluer le niveau d’atteinte des
résultats attendus ou les progres réalisés en vue de les atteindre; pour ce faire, on les compare aux données
de base et aux cibles;

e permettent d’attester du niveau d’atteinte des résultats attendus ou des progrés réalisés en vue de les
atteindre dans la section narrative des rapports de rendement.
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Veuillez consultez I'exemple ci-dessous : Rapport sur les résultats

Autres considérations

Veillez a ce que la description des résultats ne décrive pas seulement les changements qui se sont
concrétisés, mais qu’elle fournisse également assez d’information sur le contexte et donne un sens de la
proportionnalité. Par exemple :

= Qu le résultat s’est-il produit? (Dans quelle région? Quelle est la répartition dans la région?)

= Quisont les bénéficiaires et les intermédiaires qui ont vécu le changement et combien sont-ils
(femmes, hommes, filles, garcons, groupes particuliers, organisations)?

= Le cas échéant, il faut fournir des exemples démontrant, données probantes a I'appui, les
progres liés a I'égalité entre les sexes, la viabilité de I'environnement et la gouvernance.

= Tous les facteurs ou éléments qui pourraient expliquer le rendement (changements du contexte
politique, catastrophes, etc.) devraient étre mentionnés.

Veuillez-vous assurer que vos explications sont claires et concises. Si vous obtenez des résultats
inattendus, rapportez-les également.

Encadré 59 — Définition: Résultat inattendu

Résultat inattendu: Un changement négatif ou positif qui n’était pas prévu dans le cadre logique mais qui
peut étre lié au projet. Ne pas confondre avec la concrétisation d’un risque ou avec d’autres résultats qui ne
sont pas liés au projet.

Progres réalisés depuis le début du projet jusqu’a présent (cumul)

L'utilisation de I'eau potable par les ménages de la région X a augmenté modestement depuis le début du
projet, au début de 2008, comme le montrent les pourcentages enregistrés en 2009 (derniere période de
rapport), passant de 24 % parmi les 250 ménages de la communauté A et de 10 % parmi les 100 ménages
de la communauté B a au moins 40 % et 15 % respectivement. Méme si aucune enquéte aupres des
ménageres n’est prévue cette année, les preuves recueillies I'observation et des conversations avec les
parties prenantes de la communauté (y compris la Coopérative des femmes pour I'eau, qui compte des
membres des deux communautés) indiquent que plus de ménages des deux communautés utilisent les
puits cette année.

Une femme a la téte d’'un ménage de la communauté A qui vit dans une petite exploitation agricole en
périphérie de la région X a déclaré : « Cette année, je suis allée chercher I’eau au puits plutét qu’a la
riviere, contrairement a ce que j’avais I’habitude de le faire. L’année derniére, mes enfants ont été
souvent malades et ma fille n"avait pas le temps d’aller a I'école. Maintenant, mes enfants sont en
meilleure santé et ma fille peut aller a I’école presque chaque matin ».

La réalisation jusqu’ici de plusieurs extrants (y compris la construction de 5 puits sur 6, la tenue de
deux séances de formation sur I'entretien des puits et I'organisation de 10 séances de sensibilisation
communautaire portant sur I'utilisation de I’eau potable salubre) s’est traduite par un accés accru a de
I’eau potable et a une meilleure compréhension de son importance par les membres des deux
communautés (voir les données réelles sur les résultats immédiats 1110 et 1120) — les deux extrants
susmentionnés ayant contribué a cette hausse de I'utilisation.
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Exemple illustré d’un rapport sur les résultats-

Résultat intermédiaire attendu : 1100 Utilisation accrue de I’eau potable dans un contexte
d’environnement durable par les ménages dans la collectivité X

Indicateurs Données de Cibles Données réelles Données réelles Données réelles
base (a la fin du projet, 2009 Période visée par Cumul
sauf indication le rapport
contraire) 2010
1100.1 60/250 (25 %) 225/250 (90 %) 100/250 (40 %) Des données 100/250 (40 %)
#/total des ménages de la ménages de la ménages de la seront recueillies | ménages de la
ménages communauté A communauté A communauté A en communauté A

(communauté A et
B) qui utilisent des
puits comme
source
d’approvisionneme
nt en eau pour
boire et cuisiner.

10/100 (10 %)
ménages de la
communauté B

85/100 (85 %)
ménages de la
communauté B

15/100 (15 %)
ménages du de la
communauté B

décembre 2010,
dans le cadre du
sondage
bisannuel mené
aupres des
ménages
(conformément a
la fréquence
établie dans le
cadre de mesure
du rendement).

15/100 (15 %)
ménages de la
communauté B

1100.2

%/total de femmes
(pour chacune des
communautés) qui
vont a la riviére
tous les jours pour
y chercher de I'eau.

80 % (416/520)
des femmes de
la communauté
A

95 % (247/260)
des femmes de
la communauté
B

15 % (78/520)
femmes de la
communauté A

20 % (52/260)
des femmes de
la communauté
B

70 % (364/520)
femmes de la
communauté A

93 % (242/260)
des femmes de la
communauté B

65 % (338/520)
des femmes de
la communauté
A

90 % (234/260)
des femmes de la
communauté B

65 % (338/520)
des femmes de
la communauté
A

90 % (234/260)
des femmes de la
communauté B

1100.3 0% 80 % 90 % (9/10) 70 % (7/10) 80 % (16/20)
%/total (estimation)

d’inspections de 80/100)

puits réalisées

1100.4 35% (182/520) | 90 % (468/520) | 50 % (260/520) 60% (312/520) 60 % (312/520)

%/total de femmes
(pour chacune des
communautés) qui
estiment utiliser de
I’eau potable
salubre « la plupart
du temps » ou

« tout le temps » —
soit les niveaux 4 et
5, sur une échelle
delabs.

des femmes de
la communauté
A

15,4 % (40/260)
des femmes de
la communauté
B

des femmes de
la communauté
A

85 % (221/260)
femmes de la
communauté B

des femmes de la
communauté A

20 % (52/260) des
femmes de la
communauté B

des femmes de la
communauté A

23% (60/260) des
femmes de la
communauté B

des femmes de la
communauté A

23 % (60/260) des
femmes de la
communauté B

De plus, on a observé que moins de femmes des deux communautés utilisaient la riviere comme source
d’eau, ce qui confirme les chiffres relatifs a I'utilisation accrue d’eau potable salubre. Au début du projet,
80 % des 520 femmes de la communauté A et 95 % des 260 femmes de la communauté B utilisaient la
riviere quotidiennement. En janvier 2010, ces pourcentages étaient passés respectivement a 65 % de 520

s A une date ultérieure, Affaires mondiales Canada ajoutera au présent Guide des annexes accompagnées d’autres exemples de
« rapports sur les résultats » pour différents secteurs et themes.
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(communauté A) et 90 % de 260 (communauté B). Comme le montre I'indicateur, les changements
souhaités ne se sont pas opérés également pour les deux communautés. Comme il est précisé dans le
rapport sur I'extrant 1111, la construction du dernier des trois puits prévus pour les quartiers de la
communauté B (soit le puits prévu pour le quartier le plus populeux) a d( étre reportée en raison d’un
risque de contamination attribuable a la présence de latrines qui étaient trop prés du site prévu. La
construction du dernier puits I'année prochaine devrait corriger ce déséquilibre.

Quelque 60 % des femmes de la communauté A et 23 % des femmes de la communauté B estiment
utiliser de I’eau propre « la plupart du temps » ou « tout le temps ». Il s’agit d’'une augmentation de 35 %
et 15,4 % respectivement depuis le début du projet. On observe un écart entre le pourcentage de
femmes qui estiment utiliser de I'eau propre et le pourcentage de femmes qui utilisent réellement de
I’eau salubre (considérant le nombre de femmes qui utilisent encore I’eau de la riviére), ce qui indique
gu’il reste du travail de sensibilisation communautaire a faire.

Les membres de la Coopérative des femmes pour I’eau continuent d’inspecter les puits pour s’assurer
que leur utilisation n’entraine pas d’accumulation d’eau et qu’il n’y a pas de fuite. Le pourcentage
d’inspections des puits approuvés est passé de 90 % (9/10) durant la premiere année a 70 % (7/10)
durant la deuxieme année. Cette baisse est un signe que les utilisateurs doivent étre encouragés a
signaler promptement les accumulations et les fuites a la Coopérative des femmes pour I’eau pour lui
permettre de commander les piéces et de procéder aux réparations rapidement.

Variance (écarts) et résultats inattendus

Le pourcentage des femmes des deux communautés qui utilisent quotidiennement la riviere est plus
élevé que prévu. Dans le cas de la communauté A, on a constaté un écart de 15 % entre la cible de cette
année pour cet indicateur (50 %/520 [260 femmes] — voir le plan de travail annuel) et I'utilisation réelle
(65 %/520 [338 femmes]). On meéne actuellement un sondage informel auprés des membres de la
Coopérative des femmes pour I’eau pour savoir pourquoi les femmes qui ont déja acces aux puits se
rendent quand méme a la riviere, et des ajustements seront apportés aux séances de sensibilisation en
fonction des constatations.

Dans le cas de la communauté B, I'écart de 40 % entre la cible annuelle de 55 %/260 (143) femmes
établie dans le plan de travail annuel de cette année et I'utilisation réelle de 90 %/260 (234 femmes) est
attribuable en grande partie au retard de construction décrit précédemment. De nouveaux sites ont été
proposés, et une analyse environnementale de ces sites a confirmé le bien-fondé de leur choix par la
communauté. Entre-temps, étant donné que des observations et des preuves anecdotiques indiquent
gue de nombreuses femmes de la communauté B étaient réticentes a utiliser d’elles-mémes les puits
situés dans les quartiers de la communauté A, nous appuyons le projet de la Coopérative des femmes
pour I'eau d’organiser des collectes d’eau intercommunautaires.

Pour des conseils complets sur la présentation des rapports, veuillez consulter le Guide de rapport des
résultats en matiére d’aide internationale pour les partenaires d'Affaires mondiales Canada, et ses
compagnons, Liste de vérification 5.1 pour la gestion axée sur les résultats — Analyse des rapports de
résultats des exécutants de projets d’Affaires mondiales Canada et Fiche de conseil en gestion axée sur les
résultats no. 3.2 — Résultats, indicateurs, données de références, cibles et données réelles : Quelle est la

différence ?.
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Conclusion

Rappel
La gestion axée sur les résultats vise principalement a maximiser la réalisation des résultats attendus d’un
programme / portefeuille et d'un projet.

Cela signifie qu’il faut gérer le projet en fonction de résultats du début a la fin et qu’il faut s’assurer qu’un
accent constant est mis sur I'atteinte de résultats comme suit :

e S’assurer que la conception d’un programme / portefeuille et d’un projet est rigoureuse et
fondée sur une analyse approfondie de I'’enjeu et du contexte dans lequel il existe et élaborer une
solution réaliste fondée sur des données probantes, a savoir, la théorie du changement du projet

e Veiller a ce que les documents de planification et de mise en ceuvre d’un programme /
portefeuille et d’un projet (le modéle logique, la matrice des extrants et des activités, |I'exposé
narratif de la théorie du changement, ainsi que les outils budgétaires et de gestion des risques)
refletent la théorie de changement

e Veiller a ce que les documents de planification et de mise en ceuvre d’un programme /
portefeuille et d’un projet comprennent un cadre (le cadre de mesure du rendement) et une
stratégie de suivi, y compris des indicateurs, des données de base, des cibles et un plan de suivi et
d’évaluation axé sur les résultats.

e Mobiliser les intervenants clés, y compris les intermédiaires et les bénéficiaires, lors de la
conception, de la planification et de la mise en ceuvre

e Tenir compte de I'égalité entre les sexes, de la viabilité environnementale et de la gouvernance
dans tous les aspects de la planification, de la conception et de la mise en ceuvre axées sur les
résultats du projet

e Garder a l'esprit que les résultats intermédiaires et ultimes ne relévent pas du contréle exclusif
d’une organisation, d’un programme / portefeuille et d’'un projet, mais qu’une organisation ou un
projet contribue a I'atteinte de ces résultats et influe sur ceux-ci

e Entreprendre le suivi et I’évaluation au moyen de la collecte et de I'analyse de données sur les
extrants et les indicateurs de résultats afin de mesurer le niveau d’atteinte des résultats attendus
ou les progres réalisés en vue de les atteindre.

e Utiliser les données d’indicateurs recueillies et évaluées pour comparer les résultats attendus
avec les résultats réels, et rajuster les opérations tout au long de la mise en ceuvre du projet afin
de maximiser I'atteinte des résultats

e Cerner, suivre et gérer les risques tout au long de la durée d’un programme / portefeuille et d’un
projet

e Apprendre et échanger des legons, et les intégrer aux décisions lors de la mise en ceuvre et dans
I’établissement des futurs programmes

e Préparer des rapports fondés sur des données probantes (en utilisant I'analyse et les données sur
les extrants et les résultats) faisant état du niveau d’atteinte des résultats attendus ou des
progres réalisés en vue de les atteindre.
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Ce guide sera mis a jour périodiquement selon les besoins. Les questions et commentaires sur ce guide
devraient étre acheminés a gar.rbom@international.gc.ca.
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