
La formulation préliminaire des projets et la
méthode du cadre logique

5.1 INTRODUCTION

Au chapitre 3, nous avons successivement abordé la conception, la pré-sélection et la
priorisation des projcts. La démarche proposée à la figure 2.3 nous propose maintenant
de formuler plus précisémenr les enjeux du projet et de procéder à son étude de pré-
faisabilité.

Ce chapitre se propose donc de présenter aux lecteurs une technique de formulatiott dc
projet (méthodè dù cadre logique) et lc chapitre 6 traitera de l'évaluation préliminaire
ou de la pré-faisabilité du projet.

5.2 L'INSUCCÈS DES PROJETS ET LETJR FORMULATION

Pour la majorité des dirigeants d'entreprise que nous avons rencontrés, la principale
cause d'insuccès dans les projets réside en une mauvaise déflnition des projets.
L'erreur souvent commise est de ne pas entreprendre une réflexion Suffisamment
profonde sur les liens causals existant entre les ressources affectées au projet, les

- ._- iésultats attendus, les buts visés et I'adéquation entre le projet et les éléments de la

. zJ'- planification stratégique de I'entreprise. ce manque de réflexion dégénère souvent,
pour les divers intervenants, en une mauvaise compréhension du projet, à la création
d'attentes différentes et à certaines imprécisions portant sur le partage dc-s
responsabilités. Les deux autres principales causes d'échec sont reliées à la non prise cn

[,/ considération du risque et à la modifrcation du projet en cours de réalisation, sans
'f, préalablem ent reviser les objectifs initiaux etlou les différentes variables gravitant

autour de ce demier.

La ptupart de ces causes d'échec ou d'insuccès proviennent en majeure partie d'une
formulation inadéquate du projet. Dans notre vocabulaire, la formulation d'un projet
vise à le définir du mieux possible, à valider son adéquation avec la finalité de
I'entreprise et les buts recherchés et à identifier les principaux risques ou variables
critiques pouvant y êue associés. Ainsi, pour bien définir et comprendre la portée d'un
projet, les divers intervenants doivent en avoir une vision dont l'étendue est la plus
globalisante possible. Pour y arriver, le modèle proposé à la figure 2.3 suggère le
recours à la méthode du cadre logique (MCL).

s.3 LA vrÉrnonn DU caDRE LocIQUE

5.3.1 L'origine et l 'évolution de la méthode du cadre logique

A la suite d'un mandat confié par I'Agence américaine d'aide intemationale (US AID),
l'entreprise Practical Concepts Inc. GCI) élabora, au début des années soixante-dix, la
méthode du cadre logique (MCL) pour améliorer la définition des projets réalisés par
cet  organisme gouvernemental .  Cet te méthode fut  ensui te uLi l isée
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par différents pays ou organismes gouvernementaux, tel que I'Agence canadienne de
développement international (ACDI) pour, à la fois définir, justifier et évaluer
cerrains programmes touchant particulièrement le domaine de la coopération
internationale.

[-a connaissance de cette technique n'est toutefois pas encore très connue ni répandue
clans le secteur privé et son utilisation se limite surtout aux types d'organisations pour
lesquelles elle a é,té originalement conçue.

Cependant, depuis quelques années et particulièrement depuis la mise sur pied au
Québec d'un programme de formation en gestion de projets, deux profcsseurs de
I'UQTR (Yves Grandmont et I'auteur de cet ouvrage) reprirent la méthode de cadre
logique et constatèrent à I'exercice que cette dcrnière pouvait aussi bien s'adapter aux
projets privés qu'à ceux du domaine public. Des essais concluants furcnt alors
effectués sur plusieurs projets de type industriel et commercial, public et parapublic.
Par la suite, la méthode du cadre logique fut introduite dans plusieurs entreprises et
les résultats démontrèrent sans équivoque I'intérôt des gestionnaires pour I'ulilisation
de cette méthode.

Pour ces raisons et compte tenu de son adaptabilité, la méthode du cadre logique fut
retenue dans cet ouvrage pour définir et formuler les projets.

Les sections suivantes porteront donc sur une présentation sommaire dc cette
méthode. Cette présentation s'inspirera partiellement d'un document publié par
I'ACDI (1981), de I'expertise acquise dans I'application de la MCL et de la vision
qu'a I'auteur de cette technique de travail.

5.3.2 Une défïnit ion du cadre logique

Les concepteurs du cadre logique, PCI (1971) délinirent initialement ce dernicr
comme suit:

(... Un ensemble de concepts reliés les urxs aux autres et qui doivent
être ut i l isés concurremment de façon dynamique pour permettre
l'élaboration d'un projet bien conçu en termes d'objectifs et dont on
pourr& subséquemment évaluer les résul lats.>>

Ccpcndant, pour les fins de cct ouvrage et compte tenu dc I'util isation que nous
entendons faire du cadre logique, une définition plus actualisée de cette technique
scmblc s'imposer. Dans ce contexte nous définirons le cadre logique de la façon
suivante:

<< Le cadre logique est une vision systémique de I 'enlt ironnement
d'un projet, visant d'une part à identifier Ie motif pour Iequel le
projet est réalisé ainsi que la finalité à laquelle iI contribue et
d'autre part à définir d'une façon concise et prticise ce à quoi le
projet devrait ressembler une fois terminé ainsi que l'ensemble des
conditions critiques devant être réalisé pour que Ie projet atteigne
le s différents niveaux d'objectifs pour lesquels il & été conçu.>>

Selon cette définition, le cadre logique représente le contenant ou I'outil structurant
dc I'approche systémique dans le sens où sur un môme document, nous retrouvons à



planification stratégique ou la finalité de I'entreprise ainsi que les principales conditions
critiques pouvant affecter le bon déroulement du projet ou nuire à I'atteinte des
objectifs poursuivis par ce dernier.

Tableau 5 .1 Cadre logique

Début du projet:

Fin du projet:

Date de ce cadre logique:

TITRE DU PROJET:

Niveaux descript i fs
du projet

Indicateurs objecti-
vement vérifïables

Moyens de
vérif icat ion

Cond i t ions
cr i t iques

Finalité à laquelle le
projet contribue:

But *r Finalité

But du p'rojet: Extrants *r Buts

Extrants: Intants -+ Extrants

Intrants: Conditions préalables

Le cadre logique fixe en quelque sorte, et cela dès le début, les règles du jeu, ce qui
permet à la fois d'identifier les responsabilités de chacun et de déterminer à I'avance les
conditions à remplir pour que le projet soit jugé efficient et efficace. C'est pourquoi le
cadre logique nous sera utile, non seulement dans la formulation ou la définition du
projet, mais également lors de sa planification, de sa réalisation et de son évaluation.

5.4 LES COMPOSANTES DU CADRE LOGIQUE

De forme matricielle (voir tableau 5.1), le cadre logique comprend quatre colonnes et
quatre rangées que I'on désigne respectivement sous le vocable de logique verticale et dc
logique horizontale. La logique verticale présente les niveaux descriptifs ou d'objectifs
du projet (Intrants, Extrants, But et Finalité) et I'ensemble des conditions critiques à
satisfaire pour atteindre les divers niveaux d'objectifs du projet. Quant à la logique
horizontale, elle comporte, pour chacun des niveaux descriptifs du projet, des
indicateurs objectivement vérifiables ainsi que des moyens précis de vérification de ces
indicateurs.

Le fonctionnement de la logique verticale s'opère à partir de relations causales entre les
divers niveaux descriptifs du projet et en fonction d'hypothèses relatives à la réalisation
des conditions critiques fixées aux différents nive orx descriptifs du projet.
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En ce qui conceme le fonctionnement de la logique horizontale, celui-ci est beaucoup
plus simple dans le sens où les éléments cle cette logique ont pour but d'expliciter chacun
des niveaux descriptif.s du projct ct de fournir aux gestionnaires des moyens précis a{in
de vérifier si les obiectifs de ce demicr ont été attcints ou non.

5.4.1 La logique ver t ica le

Pour faciliter la compréhension du cadre logique, nous présenterons clans cette section
ia ddtinition de ceftains termcs utilisés ainsi que les liens existant entre ces différents
tcrmes.

En ce qui concerne lcs nivcaux descriptifs du projet, chacun d'eux cst déllni de Ia taçon
suivante:

FINALITI '
à laquelle le projct
contribue
(Nivcau 4)

I}UT DU PRO.IET
(1.{iveau 3)

LES EXTRANTS
(Nivcau 2)

LES INTRANTS
(Niveau 1)

Mission de I'organisation
Raison d'être de I'organisation
Grancle orientation strat"égique à laquclle le projcr étudié e[
cl'autrcs projets conlribuen t

Le motif ou la raison {bndamenhle qui a donné naissance au
proiet
Le but du projet doit être considéré comme un dcs moyens
d'atteinclre la finatité de I'organisation

. Ensemble dc résultats concrets à produire pour attcinclre lc
but du projct

. [-es produits clue I'on doit livrer

. Enscmble de rnoyens, de ressources et cl'activités à mettrc
cn oeuvre pour procluire les extrants désirés

En ce qui a trait aux intrants et aux exLrants, leur énumération à f intérieur du caclre
logique doit se rcstreindre aux éléments d' importance permettant d' iclenti f icr
rapidement le type de ressources requises par le projet et les principaux résultats
attendus. Cet exercice ne consiste pas à présentcr une planification détaillée du projct
mais plutôt un survol de ses principales composantes.

Nous remarquons également quc les trois premiers niveaux (Intrants, Extrants et But)
sont spéciIîques au projet lui-même alors que le quatrième niveau (Finalité) est en
relation avec I'organisation dans laquelle le projet est effectué. Ce dernier niveau
exprime en fait la rclation qu'il doit y avoir entre le projet et I'organisation. Ainsi,
comme nous I'avons précédemment mentionné, le projet à réaliser doit ôtre compatible
avcc I'orientation ou les grandcs visées stratégiques cle I'organisalion. Dani ccLc
pcrspcctive, le cadrc logique nous permettra dc vérifier cette adéquation 1écessairc
entrc le projet et la linalité à laquelle ce dernier contribue.

Les relat ions causales

En contexte de certitude, nous pourrions recourir aux relations causales suivantcs entre
les différcnts niveaux dcscriptifs du projct:



CONTEXTI] DE CERTITUDE

S'il y a des INTRANTS alors les EXTRANTS seronr atteints.
S'il y a des EXTRANTS alors le BUT scra arreint.
S'il y a BUT alors la FINALITÉ sera atteinte.

Cela signifie que le niveau descriptif supérieur est nécessairement atteint si le niveau
descriptif inférieur est obtenu.

Cependant en contexte de risque, le projet est sujet à divers événemcnts qui sont
susceptiblcs de mettre en cause I'atteintc des divers niveaux d'objectifs du projet. C'est
pourquoi la logique verticale du cadrc logique introduit la notion de conclition-c
critiques.

Les condit ions cri t iques du pro.jet

Dans notre modèle portant sur la gestion du risque (figure 4.2) nous avons fait ressortir
I'importance pour le gestionnaire de projets d'identilier le plus tôt possible les sources
de risque pouvant affectcr le projet. Dans ce contexte le cadre logique nous donne
I'occasion de prendre en compte le risque inhérent au projet en énumérant les
conditions importantes qui doivent ôtre réalisécs pour que celui-ci soit à la fois efficicnt
ct efficace.

Ces conditions critiques doivent ôtre extérieures au projct et non contrôlables par
lcs gcstionnaires. Elles peuvcnt alors soit provenir de I'environnement intcrne ou
externe du projet. Une fois ces dcmières identifiées, le gestionnaire cloit évaluer leur
probabilité de réalisation et leur impact sur le projet. Selon leur importance relativc
elles devront faire I'objet d'une énumération pour chacun des niveaux descriptifs
(Extrants, But et Finalité). Dans le cas des intrants nous util iserons plutôt lc termc
conditions préalables que conditions critiques puisqu'à ce niveau, il s'agit en définitive
de conclitions essentielles à rcncontrer pour quc l'étude du proJet puisse démarcr.

Ainsi, dans un contextc de risque où le projet est sujet à cliverses conclitions critiques, les
rclations causales présentées antérieurement cloivent maintenant ôtre rcformuléés de la
{açon suivante: (voir figure 5.1).

C0NTEXTFI DFI RTSQUE

S'il y a dcs INTRANTS ct si les
conditions critiqucs au niveau alors les EXTRANTS seront at.teints
des exlrants se realisent

S'il y a dss EXTRANTS er si les
conditions critiques au niveau alors le BUT sera attcint
du buf. se réalisent

S'i l  y a BUT et si les conditions
critiques au niveau dc la finalité alors la FINAI-fTÉ sera altcinrc:
sc réalisent

5.4.2 La logique hor izonta le

Dcs principales causes d'insuccès déjà énumérécs,
est rclativc à une défînition plus ou moins précise

celle qui refait constammcnt surf acc
du projet. Ccttc dcrnièrc sc traclr-ril
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généralement par une mauvaise compréhension du projet de la part des principaux

intervenants. 
^c'.rt 

pourquoi, dans te uut de préciser davantage chacun des niveaux

descriptifs du projet, le ca^dre logique fait appet à ta logique horizontale pour identifier

des indicateuri ob3ectivement veriRaUles ainsi que des moyens de vérification pour ces

indicateurs.

lrs éléments de la logique horizontale visent en quelque sorte à donner aux responsables

de projers des *oy.tir àe gestion précis pour définir et évaluer adéquatement la portée

des projets.

Figure 5.1 Les relations causales en contexte de risque

Niveaux descriPtifs
du projet

Relations causales Conditions critiques

Conditions préalables:

Condi tions essentielles
au dé du nroi

Bu'*Final i té

conditions critiques
Finalité à laquelle
le projet contribue:

ExEant --l> But

conditions critiques

But du projet:

lnrant -+ But

conditions critiques

si But

si Extrants

si Intrants

Adapté ACiJI (1981)

Les indicateurs objectivement véri f iables (Iov)

Afin de préciser et définir clairement chacun des niveaux descriptifs du projet, les
indicateurs doivent exprimer concrètement les résultats attendus et porter sur des

critères mesurables et tàngibles en termes de quantité, de qualité, de temps ou de coût.

Les indicateurs doivent également être indépendants les uns des autres, se limiter à ce
qui est important et être en nombre suffisant pour s'assurer que tous les intervenants
percevront et comprendront le projet de la même façon.
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Les caractéristiques des indicateurs objectivement vérifiables trouvent cependant lcur
application uniquement au niveau de la Finalité, du But et de Extrants, puisque pour lcs
Intrants, les IOV correspondent plutôt à une description des ressources injectées clans lc
projet.

Les moyens de vérification (MDV)

L'identification d'indicatcurs ob.jectivcment vérifiables sera utile en autant qu'on puiss;c
trouver une façon de les mesurer ou de les véri f ier. Cela signif ie qu' i l  laut
néccssairement coupler chaque IOV avec au moins un MDV. Dans la mc.surc. du
possible les moyens de vérihcation doivent ôtrc facilcment accessibles en termes cle
coût, de temps et de lieu. t ,! r , . . i r .  - i " ' l f  . . ' , '  1 *

I-cs MI)V peuvent êtrc de nature différcntc et classifiés selon les types cle données (à
caractère général ou spécif ique, qual i tat i f  ou quanti tat i f) ,  sclon les sourÇos
cl'inlormation (lieux physiques, personnes ou cklcurncnts) ou selon les techniques clc
collccte des domécs (entrevues, questionnaire, etc.).

5.5 L' IJTILISATION Dtr CADRE LOGIQUE

Le tableau 5.2 nous présente, cl'unc façon synthétique, certaines cles in{omrations
importantes que ic gestionnaire dc projcts peut retirer du cadre logique. A la lurni*rc
dc ces informations, il est facile de constater que le cadre logique constitul-] une
technique fort intéressante pour définir les grandes lignes clirectrices d'un projet, pour
déterminer ce que vise lc projet, pour juger de sa cohérencc avec la finalité de
I'entreprise, pour délimiter la responsabilité du gestionnaire de projet, pour irlcntificr
les risques importants qui pourraient survenir et pour donner une image assez;;rér:ise
de ce à quoi le projet devrait ressembler une fois réalisé.

L.es informations ainsi recr-leillies nous permettent de plus d'utiliser le cadre logique
pour faciliter la planification et le suivi du projet en plus de contribuer à la {'rxatir:n clc
critères objectifs devant servir à son évaluation.

En plus rJe ces avantages, le cadre logique oblige l'équipe de prqet et certains mcmbres
de la direction à faire une sorte de <<brain stormins> du proJet afin d'une part, de cldcrire
ce demier d'une laçon claire et concise et d'autre part, d'en arriver à un concensus
général sur les grandes lignes du projet.

s.6 LA nÉUaCTrON DU CADRE I.OGTQIJE

La méthodologie proposée dans le cadre cle cet ouvrage (figure 2.3) suggère le recours à
la méthode du cadre logique dans deux des étapes de 1a phase clc développement du
projet. La première utilisation de la MCL suryient lors de la formulation préliminairc
du projet et la seconde (cadre logique révisé) lors de la fkrnnulation finale du pro.ict.



-i lt

CIIAPITRE 5

Tableau 5.2 L'ut i l isat ion du cadre logique

N iveaux
descriptifs
du projet

A

Indicateurs
objectivement

vérifïables
B

Moyens de
vérif icat ion

C

Condi t ions
critiques

D

Finalité, NIW A U 4

But NIVT A U 3

Extrants NIVT AU2

Intrans NIW A U I
Conditions
préalables

2 " Le comment du projet

3. La responsabilité du gestionnaire de projets

4 " Adéquation entre Ie projet et la planification
sratégiquc

Niveau 1 et Niveau2

Niveau 1 et Niveau}

Niveau 2 avec Niveaux 3 et 4

Certaines informations en provenance du cadre logique

I . Le pourquoi du projet Niveau 3 et Niveau 4

5. Identification des risques du projet hors du
contrôle du gestionnaire de projets Colonne D, Niveaux l, 2,3 et 4

6. Ce à quoi devrait rcssembler le projet lorsque
terminé Colonne B, Niveau 2

I . Ce sur cluoi porte I'efhcience clu projet Niveau I et Nive au 2

u. Cc sur quoi porte I'efficacité du projet Niveau 3 et Nive au 4

9 . Cc sur quoi dcvrait porter l'évaluation du
projet colonne B, Niveaux 1, 2,,3 et4



Le cacl re logique prél iminaire

Lc cadre logique préliminairc comporte habituellement deux versions. La première
version sert sur[out à délinir lcs enjcux du projet et à positionner ce demier à
f intérieur de la planification stratégique de I'entrcprise. On fixe alors les divcrs
niveaux dcscript i [s d'objcct i fs du projct en commençan t par la f inal i té pour
terminer avcc lcs intrants du projct.  A ce stadc, et ccla compte tenu que la pré-
faisabilité du projct n'A pas cncore été amorcée, il est souvcnt difficile de compléter
tous les élénrcnls du cadre logique. Lcs informations dont nous disposons sont
souvent beaucoup plus qualitatives quc quantitatives.

Tableau 5.3 Cadre logique prél i rn inai re -  Vers ion 1*

Niveaux
descriptif .s
du prqjet

Indicateurs
objectivement
vér i l iables

Moyens de
vérifïcation

Conditions
cr i t iques

Finalité

But

Extrants

Intrants Conditions
préalables

On remarque c luc la vers ion l  du cacl rc logique prél iminaire comprend
habituellcment très pcu d'infomrations et se limite souvent ii I ' idcntification des
niveaux descripti f s du projet sauf évidcmment si lcs gestionnaires disposent de
données supplémcntaircs pour compléter les autres composantes du cadre.

Pour récl igcr la deuxième vcrsion du cadrc logiquc prél iminai re, nous dcvons
nécessaircmcnt rccucill ir plus d'informations. Cette ceuillctte s'cffectue souvent cn
rccourant à unc éLuclc de pré-faisabilité. On procéclera alors à Lln ajustement dcs
niveaux descriptifs du projct, on définira les indicatcurs objectivcmcnt vérifiablcs, lcs

l ,es part ics ombragées rcpréscttLcnt lc cadrc logir luc prél iminairo-Version 1 (vcrsion part iel le dcs inlbrmations

requiscs).
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nloyens de véri[ication et les conditions critiques. Pour fixcr les IOV, Ies MDV ct lcs
conciitions cdtiqucs, i l est suggéré de commencer par le niveau des intrants et de
terminer par cclui de la finalité (voir tablcau 5.4),

L'ctte clcuxièmc vcrsion préliminaire clu cadre logique scra par la suite util iséc pour
rciclig.r lc rnérnoirc d'iclentification de projet (MIP). Cette dynamique scra rcprisc ct
cxplicitdc clavantagc au chapitrc 6. f)es excmplcs d'application pratique du cadrc
logiquc préliminairc sont préscntés cn anncxc de ce chapitre.

l i tbleatr 5.4 Cadre logique prél irninaire - Version 2*

Niveaux
descriptifs
du projet

Indicateurs
ob.jectivement
vérifiables

Moyens de
vérifïcation

Conditions
critiques

Irinaiité

But

Exfants

Intrants Conditions
préalables
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Le cacl re logique révisé

[-e cadre logique révisé est unc vcrsion améliorée du cadre logique préliminaire. Celui-
ci découle dcs informations supplémentaires obtenues de l'étude de faisabilité ct
constitue la version finale devant servir à élaborer le mémoirc d'avant-projct (MAP).
La clynarnique utilisée cst préscntéc au chapitre 13.



5.7 LES LIMITES DU CADRE LOGTQUE

La méthode du cadre logique ne cloit évidemment pas être considérée comme une
panacée ou une fin en soi. Elle ne peut, en effet, se substituer aux différentes autres
tcchniques d'analyse de projet telles que les études dc marché, technique, Iînancière,
économique, organisationnelle ou cnvironnementale. Le cadre logique ne nous donne
pas non plus tous les détails qui sont habituellement requis lors de la planification, de la
réalisation et de l'évaluation du projet.

C'est pourquoi, le cadre logique doit plutôt être perçu comme étant davantage un point
de départ ou la toile de fond devant servir à entreprendre les autres activités reliées au
cycle de vie normal du projet. Il représente dans ce contexte une excellente démarche
dc réflexion sur les grands enjeux du pro1et tont en devenant ni plus ni moins une sono
de contrat ou d'engagcment collectif entre les divers palliers hiérarchiques dc
I'organisation. De plus, sa confection oblige les gestionnaires à prendre en compte le
risque au tout début du processus d'analyse du projet et à déterminer en quelque sorte
les balises importantes à respecter.

Pour les dirigeants d'entreprise, cette vision systémique d'un projet peut, en plus de
s'avérer un excellent outil d'aide à la décision, permettre à ceux-ci de s'assurer que le,s
principaux intervenants se sont concertés lors de l'élaboration du projet.

Le cadre logique constitue alors une approche pragmatique pennettant de définir
succinctement un projet et d'établir à I'avance les règles qui feront, qu'une fois réalisé,
le projct puisse être considéré comme étant un succès ou un échec.


