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Mesure de l'efficacité pour les NPO

Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

Etape 2: élaborer un modéle
d’efficacité

Afin que l'efficacité d’'une prestation de service ou d’un projet puisse étre
mesurée et vérifiée, la maniére d’atteindre les effets prévus par le projet doit
étre claire. C’est pourquoi, un autre fondement important de la mesure de
I'efficacité n’est autre que le modéle d’efficacité d’une prestation de service ou
d’'un projet. Celui-ci expose les hypotheses explicites et implicites relatives au
mode d’action de la démarche. Il montre avec quels moyens (Input), quelles
mesures (Activités), quels produits ou services (Output) et a travers quels
résultats intermédiaires I'Objectif visé par la prestation de service ou par le
projet sera atteint. Le modele d’efficacité est central pour la compréhension et
I'analyse des succés et des échecs. Il doit étre impérativement fixé par écrit ou
sous forme graphique.

Comment procéder

Activités Un modéle d’efficacité est dressé, qui met en évidence les
liens de cause a effet. Parfois, il est judicieux d’élaborer ce
modele d’efficacité de concert avec le groupe cible. Un
modele d’efficacité bien élaboré offre une bonne base pour
choisir la stratégie d’intervention la plus efficace et la plus
prometteuse.

Questions On commence cette 2eme étape de la mesure de l'efficacité
en répondant aux questions suivantes:

e Comment pouvons-nous résoudre le probléme et
changer la situation?

e Quels sont les liens de cause a effet (hypothéses d’effet)
sur lesquels nous misons?

e Quels préalables sont nécessaires pour atteindre
I'objectif?

e Quelles forces externes entravent la réalisation des
objectifs?

e Quels sont les effets secondaires envisageables?

e Quelle est la meilleure stratégie pour atteindre I'objectif
de projet?

Résultats Des modéles d’efficacité graphiques adaptés, en fonction de
la complexité de la prestation de service ou du projet, sont
les suivants:

o Modéle logique simple
e Modéle logique amplifié
e Modele CIPP

e |’arbre a programme

http://www.zewo.ch/wirkunginland/fr/Mesure-de-1E28099¢fficacite/Etape-2-elaborer-un-modele-efficacite



IMPORTANT

Méme si la performance est avant tout mesurée a I'échelon de
I'outcome, il est nécessaire de formuler une hypothése décrivant
ce que les effets sur le groupe cible (outcome) pourraient
contribuer & générer du point de vue du but de développement a
plus long terme (impact). Il n’est souvent pas possible d’attribuer
clairement une conséquence a long terme a une prestation de
service ou a un projet en particulier (Lacune d’attribution). Mais il
devrait étre possible de cerner quel sera I'apport probable en vue
d’atteindre I'objectif a plus long terme.

http://www.zewo.ch/wirkunginland/fr/Mesure-de-1E28099¢fficacite/Etape-2-elaborer-un-modele-efficacite



1EWo

2 & Stiftung Zewo Stiftung Zewo

> Z . . e .. e Lagernstrasse 27

3 S Sch he Zertif telle fi t g

3 S chweizerische Zertifizierungsstelle fiir gemeinnitzige, 8037 Ziirich

%’A ° °§ Spenden sammelnde Organisationen Telefon +41 (0)44 366 99 55
el

Mesure de l'efficacité pour les NPO

Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

Solutions possibles

Pour rechercher des solutions aux problemes, dresser un arbre a objectifs est
souvent utile. L'arbre a objectifs est souvent tiré de I'Arbre a problemes.

Exemple d’arbre a objectifs: la pauvreté en
Suisse

Cet arbre a objectifs montre un modéle qui illustre comment il est possible
d’influer sur la pauvreté en Suisse, par le biais de différents projets et de
différentes prestations de service. La problématique de la pauvreté est tres
complexe, comme I'avait montré I'arbre a probléemes. De maniére similaire, il
existe un grand nombre de mesures et d’activités qui peuvent contribuer a
réduire la pauvreté en Suisse.

Moins d'enfants Jj Davantage de Personnes
vivent dans des [l jeunes trouvent [l conditions pour un poste fixe et @ subsistance, touchées par la
familles touchéedll un poste une réintégration au sein du marché prem isati pauvrets,

parla pauvreté [l d'apprentissage [l marché de Femploi

une fois gées

Rehausser Améliorer Assainir
Faide en cas de [ll Facces 3 fes
probié Finformation et

scolaires co

Mesures de Mesures de Mesures de Mesures de
politique politique politique de poitique fiscale
familiale touchant la Femploi et sociale
formation

Encourager Encadrement Soutien dans la Faciliter Faccés |l Soutenir les Supermarché Intensifier les Encadrement au
I'intégration complémentaire il recherche d'un 3 la culture sociétés social conseils en cours de la
linguistique par un parrain poste {passe cuiturel) lil socialement matiére sociale demiére phase

d'apprentissage engagées et de dettes de vie

Cliquer sur l'image pour I'agrandir

Solutions envisageables en cas de dépenses
trop élevées

Méme si 'on ne se concentre que sur la problématique partielle des ménages
endettés, pour lesquels des dépenses trop élevées ont été identifiées comme
cause de la pauvreté, il existe toujours des solutions et offres de soutien
différentes a envisager. Une antenne de conseil a laquelle peuvent s’adresser
les personnes concernées peut étre une solution aussi efficace qu’'un marché
proposant des denrées alimentaires moins chéres. Pour ces deux types de
solutions, il s’agit de prestations de service complémentaires pouvant, 'une et
I'autre, contribuer a réduire la pauvreté en Suisse.

Réduire
la pauvreté

de moitié

Sécurité de la
subsistance,
stabilisation
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Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

Stratégie d’intervention

Les probléemes sont souvent complexes et il existe souvent plusieurs fagons
d’améliorer une situation. Les organisations a but non lucratif doivent opter
pour une stratégie d’intervention spécifique.

Afin d'identifier la meilleure voie, il faut prendre en considération les
points suivants:

¢ Quels éléments rentrent dans notre sphére d’influence et quels sont ceux
qui nous échappent?
e Les colts sont-ils en rapport avec I'effet visé?
e Quels sont les préalables a une réalisation performante?
® Quels sont les risques? Quelle est leur probabilité d’apparition? Leurs
conséquences pourraient-elles menacer le succés du projet?
¢ Quels sont les effets secondaires désirables et indésirables
envisageables?
Une intervention devrait étre aussi efficace que possible et le colt de sa
réalisation devrait étre proportionnel au bienfait apporté. Les préalables au
succes d’une initiative devraient étre objectivement réunis. Des risques dont la
probabilité d’apparition est élevée et qui peuvent compromettre le succes de la

prestation de service ou du projet ne sont pas acceptables. Enfin, il convient
d’éviter autant que possible les effets secondaires indésirables.

Moins d'enfants | Davantage de Créerlpromouvoir de meilleures Réintégration écurite Personnes
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parla pauvreté il d'apprentissage ll marché de l'emploi 7 i 1 une fois agées
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scolaires les contacts daire de l'emploi
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= | engz et de dettes vie

Cliquer sur l'image pour I'agrandir

Une organisation a but non lucratif doit opter pour une stratégie d’intervention
spécifique, afin d’'atteindre ses objectifs. Dans I'exemple suivant, aussi bien
des prestations de service et projets concrets, déployés par I'organisation
elle-méme (en vert), que des mesures politiques (en rouge), peuvent
contribuer a réduire la pauvreté. Une organisation doit adopter des mesures et
des activités concrétes, qu’elle mettra en ceuvre. Concernant les mesures
politiques, I'influence d’'une organisation a but non lucratif est en principe
limitée. Toutes les prestations de service et projets envisageables et a mettre
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en ceuvre par I'organisation elle-méme doivent étre objectivement défendables
sous I'angle de leur efficacité et du point de vue moral. Par ailleurs, les
activités et mesures planifiées doivent pouvoir étre réellement mises en ceuvre
par I'organisation concernée et le potentiel de ressources nécessaires doit
étre latent.

Réduire la
pauvreté
de moitié

Sécurité de la
subsistance,
stabilisation
des réseaux
sociaux

Décharger le Assainir

budget familial les dettes

 Intensifier les
conseils en
matiére sociale |
et de dettes

Il est possible que divers projets ou différentes prestations de service se
prétent potentiellement & une mise en ceuvre, répondant aux critéres requis.
Si, toutefois, tous les projets et prestations de service ne peuvent étre
déployés, une organisation devrait alors se demander quelles sont les
activités et mesures qui contribueront le plus a réaliser les objectifs
supérieurs.

Appréciation de différentes mesures,
prestations de service et projets

Les diverses mesures envisageables présentent une efficacité variable. Le
réle d’une organisation a but non lucratif est d’évaluer et de juger chaque
mesure pour déterminer quelles interventions concretes sont les plus
pertinentes. |l s’agit ici d’'une évaluation normative interne, qui servira de base
décisionnelle pour définir quelles mesures, prestations de service ou quels
projets mettre en ceuvre dans la pratique.

Exemple: la pauvreté en Suisse

Mesure Champ Effet Coat Préalable Risques Effets
d’application secondaires
Prestations Promotion moyen  élevé réaliste  moyens positifs

complémentaires politique

Formation pour Promotion . o s .
important élevé réaliste  moyens positifs

tous politique

Conseil en Antenne pour moins de
matiére sociale  °°ONSellS important moyen réaliste  restreints ProPléme

et d’endettement PErsOnnels, d’'image et de
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Il en découle la sélection d’'une ou de plusieurs mesures, prestations de
service ou projets a mettre en ceuvre, qu’il s’agira de mettre en ceuvre.
L'efficacité potentielle doit également aussi étre prise en compte, dans une
large mesure, au méme titre que le degré de financement possible et les
facteurs de risque.
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Mesure de l'efficacité pour les NPO

Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

Exemple: la sélection de projets
et de prestations de service

L’exemple tiré de la pratique, dans le domaine de la lutte contre la pauvreté,
démontre que des prestations de service ou projets trés différents sont
susceptibles d’apporter une contribution a la réduction de la pauvreté en
Suisse. Une organisation opte par exemple pour les prestations de service et
les projets suivants, lesquels découlent d’'un modéle de cursus de vie.

Mise en

Conseil en matiére sociale Accés a des
contact avec

et d’endettement denrées
alimentaires

Offre d’enca-
drement par
des bénévoles|

des

intermédiaires moins chéres

Famille, Ecole Formation Marché Famille 3éme age 4éme age
enfance profession- de I'emploi
nelle

Soutien dans
la recherche
. ) d’une place
Famille d’accueil d'apprentissage

Société Offre de
engagée vacances
socialement pour familles

En outre, une organisation peut également présenter des revendications
d’ordre politique, qui, aux yeux de I'organisation peuvent jouer un réle décisif
pour diminuer les risques de pauvreté et soulager les personnes concernées.

Politique de formation Politique fiscale

Formation pour tous Exonération fiscale pour

les revenus minimums vitaux

Famille, Ecole Formation Marché Famille 3éme age 4éme age
enfance profession- de ’emploi
nelle

Prestations
complémentaires

Loi cadre fédérale
garantissant la subsistance
et l'intégration

Promotion des sociétés

en faveur des familles engagées socialement

Politique familiale P. du marché du travail Politique sociale
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Mesure de l'efficacité pour les NPO

Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

Modele logique simple

Le modele logique n’est autre qu’une forme graphique simple et trés répandue
du modeéle d’efficacité. Il illustre I'efficacité d’une prestation de service ou d’un
projet, par le biais du lien linéaire entre cause et effet. Les facteurs externes
sont, la plupart du temps, exclus de cette représentation.

Exemple: prestation de service de conseil en
matiére d’endettement

Une prestation de service qui peut contribuer a réduire la pauvreté en Suisse
reléve du conseil personnel en matiére d’endettement. Avec la création d’une
telle offre, une antenne doit étre mise a la disposition des personnes en
situation de précarité financiére. Cette prestation de service est censée
contribuer a diminuer les risques de pauvreté et a révéler de quelle maniére
réduire ses dettes.

Input Activités Outcome

Contributionala

Réduc. de la pro- Délivrance des
blématique liée conseils en

Le groupe cible Le groupe cible

peut réduire

réductionde la
pauvreté
en Suisse

estatteint par
Uoffre mise
en place

ses dettes

aux dettes grace matiére
a des conselils d’endettement

Pertinence

Ce modéle sert de base utile au monitoring et a la mesure de I'efficacité, dans
le cadre de prestations de service et de projets simples, dans des situations
peu complexes.

Avantages Inconvénients
Représentation simple Réduction au seul lien de cause a
effet linéaire

Focalisation sur les éléments Influences extérieures non prises en

centraux essentiels de la prestation compte

ou du projet

Bonne base pour la mesure de Processus de changement non

I'efficacité visible

Largement répandu Risque de vision trop étroite
ATTENTION

Ne pas confondre le «<modéle logique» avec le «cadre logique»: le
«modeéle logique» joue un réle important dans I'approche du cadre
logique qui est largement répandue. |l constitue la base de la
matrice du cadre logique, appelée «cadre logique». Le «<modéle
logique» n’est pas identique au «cadre logique». Tout d’abord, un
cadre logique contient plus d’informations que le modeéle logique,

http://www.zewo.ch/wirkunginland/fr/Mesure-de-1E28099¢fficacite/Etape-2-elaborer-un-modele-efficacite/ ...



ensuite, des modeles d’efficacité, nettement plus complexes et
pas purement linéaires, ménent a I'élaboration d’'un cadre logique.
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Mesure de l'efficacité pour les NPO

Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

Modéele logique amplifié

Afin de visualiser le fonctionnement de prestations de service et projets plus
complexes, un Modéle logique simple n’est souvent pas suffisant. Lorsque
plusieurs activités ménent au méme output, ce modéle doit étre amplifié. Il
peut étre assorti de nombreux niveaux différents.

Exemple avec plusieurs offres différentes:
conseil en matiere d’endettement

Parmi un catalogue de prestations de service et projets dans le domaine de la
prévention et du conseil visant a lutter contre la problématique de
I'endettement, un modele plus complexe se dessine. Celui-ci peut étre
représenté dans le cadre d’'un modéle logique amplifié.

Input Activité

Conseil en Les personnes

matiére concernées

d’endettement consultent

en ligne le site web et
recourent a
Poffre

Les renseigne- Les antennes et
ments recherchés offres en place
sont trouvés, les sont mises a
infos utiles sont profit

délivrées

Offre de cours Les groupes a
pour les groupes risque participent
arisque aux cours

Les participants con- Le risque d’endette- Contribution appor-
naissent les risques ment diminue, en tée a la prévention
de 'endettement, cas de besoin, les et a la lutte contre la
les trucs pour équi- offres de conseil pauvreté en Suisse
librer un budget, les sont mises a profit

renseignements

relatifs aux antennes

en place

Hotline de conseil Délivrer des
(anonyme conseils par

L'appelant obtient L'appelant utilise
des informations I'information et
utiles, connait I'antenne en place

et gratuite) téléphone
I'antenne en place

Pertinence

Ce modéle sert de base a la mesure de I'efficacité pour des prestations de
service ou des projets exposés de maniére trés détaillée.

Avantages Inconvénients

Les corrélations des prestations de Influences extérieures non prises en
service et projet peuvent étre compte

facilement représentées

Focalisation axée sur les éléments Processus de changement non
centraux essentiels visible

Bonne base pour la mesure de Risque de vision trop étroite
I'efficacité

Largement répandu
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Exemple: prestation de

service unique

Conseil en matiere d’endettement

Une prestation de service ou un projet unique peuvent aussi
étre représentés dans un modéle logique amplifié, comme

dans 'organigramme suivant.

Proposer

un conseil
personnel

en matiére
d’endettement

Délivrer
des conseils
personnels

Dettes et causes
de ces derniéres
analysées

Discuter des
possibilités
d'assainisse-

ment: mesures
lancées

Planification
budgétaire réa-
liste; informé(e)
des options
d’économie

Les personnes
concernées
euvent mieux
juger de leur
situation

Les personnes

concernées rem-

boursent leurs
dettes, négo-
cient avec les
créanciers, an-

noncent une fail-

lite personnelle

Les personnes
concernées font
usage des
options d’éco-
nomie, tiennent
leur budget

Le risque de

dettes futures
diminue

Les dettes
sont assainies

La qualité de vie
s’améliore, les
réseaux sociaux
sont stabilisés
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Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

Autres modeles
meéthodologiques

En dehors du Modéle logigue simple et du Modéle logigue
amplifié, il existe d'autres cadres méthodologiques pour
élaborer un modeéle d'efficacité. C'est pourquoi nous vous
présentons brievement deux autres modéles: le Modéle CIPP
et I'Arbre a programme. Ces deux modeéles sont issus de la
littérature scientifique; dans la pratique, ils ne revétent
toutefois pas de grande utilité, jusqu'a ce jour. Malgré tout,
ces approches peuvent étre utiles et sources d'inspiration
dans l'élaboration d'un modele de I'efficacité.

http://www.zewo.ch/wirkunginland/fr/Mesure-de-1E28099efficacite/Etape-2-elaborer-un-modele-efficacite/Au...
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Mesure de l'efficacité pour les NPO

Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

Modele CIPP (Context, Input,
Process, Product)

Daniel L. Stufflebeam a introduit un nouveau modéle d’évaluation «CIPP», en
1971. L'acronyme CIPP fait référence aux concepts suivants: contexte, input,
processus et produit. Le modéle d’évaluation CIPP est un cadre exhaustif qui
s’applique a des évaluations de programmes, de projets, de personnel, de
produits, d’institutions et de systémes. Le modéle de Stufflebeam se penche
sur le déroulement temporel d’'une mesure. Sont aussi, dans ce cadre, prises
en compte, les conditions spécifiques venant influer sur le résultat global.

Analyse contextuelle en fonction des besoins que la prestation
de service ou le projet vise a satisfaire au sein du groupe cible.

Contexte:  Sur la base de I'analyse contextuelle, des objectifs sont formulés
et rectifiés.

L'analyse de l'input consiste a vérifier quelles ressources et
moyens sont nécessaires a la mise en ceuvre d’'une mesure ou a
la délivrance d’une prestation de service. Sont englobées
notamment aussi les ressources en termes de personnel et
d’infrastructure.

Input:

L’analyse des processus consiste a surveiller en permanence la
mise en ceuvre d’'une prestation de service ou d’un projet. Sont
englobées notamment aussi la vérification de I'adhésion de la
part des groupes cibles, le respect des délais impartis, tout
comme les ressources planifiées.

Processus:

L’étude de I'objectif réalisé consiste a vérifier si les changements
visés au sein des groupes cibles ont eu lieu. En dehors des
effets visés, les ,effets secondaires” constatés doivent
également étre pris en compte dans I'appréciation globale.

Produit:

Lien vers des informations plus détaillées:

Liste de contréle pour le modéle CIPP (en allemand)

http://www.zewo.ch/wirkunginland/fr/Mesure-de-1E28099efficacite/Etape-2-elaborer-un-modele-efficacite/Au...



1EWo,

2 & Stiftung Zewo Stiftung Zewo
> Z . . e .. e Lagernstrasse 27
3 S Sch he Zertif telle fi t g
3 S chweizerische Zertifizierungsstelle fiir gemeinnitzige, 8037 Ziirich
%’A ° °§ Spenden sammelnde Organisationen Telefon +41 (0)44 366 99 55
el

Mesure de l'efficacité pour les NPO

Guide Zewo pour les prestations de service et projets nationaux

L’arbre a programme

L'arbre a programme est un modele logique dans le cadre de programmes, qui
a été développé par Wolfgang Beywl et Univation. Il permet de structurer les
évaluations et recommandations. Les responsables de I'évaluation s’en
servent pour décrire des objets ou analyser des contextes, développer un
design ou encore dans le cadre de la communication. Les responsables de
programmes s’en servent pour vérifier et développer les concepts de qualité
liés a leur démarche. Son utilisation garantit de tirer parti au maximum du
processus d’évaluation.

L’environnement systémique du programme a I'échelon local,
voire international, y c. les aspects juridiques, politiques, sociaux,
culturels, entre autres, lesquels évoluent eux-mémes, a long
terme, indépendamment du programme.

Contexte:

Préalables avec lesquels les membres des groupes cibles
«arrivent» dans le programme, en particulier savoir, conceptions,
modes de comportement, besoins, valeurs (évent. influencables
par le biais de la sélection des participants).

Acquis:

Ressources financiéres, en personnel ou d’autre nature, investies
Inputs: dans un programme, pouvant partiellement étre quantifiées sous
forme de colts monétaires.

Stabilité de I'organisation structurelle/des processus de
Structure: I'organisation, la fédération, le réseau ou I'association, etc. qui
porte le programme.

Ebauche virtuelle montrant quels résultats seront produits jusqu’a
quand, ou et par qui (cf. systéeme d’objectif) et quelles
activités/interventions devront étre déployées en vue de la
réalisation de I'objectif (plan d’intervention).

Concept:

Actions a déployer en cours de programme a titre professionnel,
bénévole ou en coparticipation avec les membres du groupe cible

Activités: (interventions, activités de soutien ou actions des groupes cibles
directement axées sur les objectifs).

http://www.zewo.ch/wirkunginland/fr/Mesure-de-1E28099efficacite/Etape-2-elaborer-un-modele-efficacite/Au...



