Partie A
Directives sommaires en vue du S&E procédant de l'examen des principaux manuels et guides élaborés par la Banque mondiale et les agences internationales des Nations Unies
RÉSUMÉ
Cette partie du document d'information se focalise sur les pratiques recommandées par certaines organisations internationales eu égard au processus de conception, de mise en œuvre et d'utilisation de système de suivi et d'évaluation (S&E) de projets de développement. Les principales références utilisées pour cette étude sont celles des trois organisations internationales suivantes: Food and Agriculture Organisation (FAO), Banque mondiale (BM) et deux organismes des Nations Unies, le Programme de Développement des Nations Unies (PNUD) et le Fonds des Nations Unies Agence Fonds (FNUAP). Toutes ces organisations utilisent  le cadre axé sur les résultats en vue de S&E et ont développé des documents/instruments destinés à orienter principalement les gestionnaires et les équipes de projets dans la conception, la planification et la mise en œuvre de systèmes de S&E dans les projets de développement mis en œuvre par ces organismes. L'approche structurée utilisée par la Banque mondiale, impliquant toutes les mesures nécessaires à la planification et à la mise en œuvre d'un projet de système de S&E, se trouve, toutefois, être extrêmement utile et systématique.  En conséquence, cette étude s'inspire souvent des instruments de la BM destinés au suivi et à l'évaluation de projets de gestion agricole de l'eau et de ses notes d'orientation de soutien (NO); pour la plupart tirés des numéros de NO 1, 2, 3, 6, 9 et 11; dont les pratiques corrélées ont été associées chaque fois que possible à d'autres notes d'orientation et à des références, dont les Instruments de Planification de Suivi & d'Évaluation de Directeur de Programme  (instruments numéro (IN) 2, 4 et 6). 
Il convient de noter que l'objectif de cette revue est de présenter aux participants de l'atelier régional de SWIM-SM S&E les concepts généraux, les principes et les processus de S&E nécessaires aux responsables gouvernementaux impliqués dans des projets de développement, en complément de pratiques associées, plutôt que de leur fournir des outils et des techniques relatifs aux différentes étapes recommandées en vue mise en place et de mise en œuvre des systèmes de S&E. La sélection des documents pertinents en vue d'une discussion plus élaborée a été effectuée en conséquence. Les résultats en sont résumés ci-après:

Les suivi et évaluation de projets peuvent constituer un puissant moyen de mesurer la performance de projets, de dépister les progrès orientés vers la réalisation des objectifs souhaités, et d'en tirer et appliquer les leçons. Les S&E ont évolué à partir d'un ensemble d'outils de gestion de projet destinés au dépistage d'apport de suivi, d'activités et de production, pour devenir un élément central de stratégies, de politiques, de programmes et de projets nationaux. 
Les demandes croissantes en matière de responsabilisation et de résultats, de transparence, de plus grande efficacité de l'aide au développement et d'obtention de résultats tangibles ont abouti à l'adoption du cadre axé sur les résultats et au renforcement de la surveillance et de l'évaluation axés sur les résultats de politiques, de programmes et de projets; mettant en jeu un processus continu de collecte et d'analyse  d'informations destiné à comparer la façon dont un projet, un programme ou une politique est mise en œuvre par rapport aux résultats attendus. Un système de gestion d'information (SGI) efficace assurant ces fonctions est un élément essentiel des bonnes pratiques de gestion. 
Les S&E axés sur les résultats constituent une version simplifiée de l'Analyse du Cadre Logique (ACL), déjà utilisée dans la conception des projets et S&E en vue d'établir les relations de cause à effet entre les cinq niveaux de hiérarchie de conception de projet; apport, activités, production et résultats dont chacun doit contribuer à la réalisation de l'objectif de développement du projet (ODP). L'ACL a été adoptée par plusieurs agences de développement afin d'améliorer la planification des projets et de S&E et de remédier au manque de clarté des objectifs et de spécification des résultats de projet escomptés, à l'inadéquation de spécifications de processus et d'indicateurs de S&E, et à l'échec à la prise en compte de facteurs/risques échappant au contrôle du projet mais affectant ses résultats . Par conséquent, l'ACL permet le suivi tant de la performance (correspondant aux trois niveaux inférieurs de la hiérarchie du projet, les apports, les activités et la production) que des résultats (correspondant aux résultats de projet et aux ODP). 
D'autre part, la focalisation du cadre axé sur les résultats en matière de conception de projet et de S&E s'opère sur le suivi des résultats, ce qui nécessite que l'ODP et son résultat accompagné des résultats / conclusions intermédiaires de toutes les composantes du projet soient précisés lors de la planification du projet, en complément des indicateurs respectifs et du mode d'utilisation de l'information résultante et du suivi des résultats.
Bien que l'utilisation de l'analyse du cadre logique dans la conception du projet et S&E ait régressé, l'ACL reste le meilleur moyen d'établir la séquence causale à partir des apports de projet vers la production et les résultats.  Elle est donc utilisée comme le mécanisme par lequel les éléments de la conception axée sur les résultats et les S&E sont générés.

Deux types de S&E sont distingués: les S&E conventionnels et le suivi et évaluation participatifs (SEP). L'expérience internationale concernant ces derniers en matière de planification du développement indique que les SEP améliorent la qualité du programme et permettent de répondre aux besoins de développement locaux. Ils renforcent le sentiment d'appropriation des activités du programme et favorisent au final la probabilité de durabilité des activités du programme et de leur impact. Des informations concernant le moment et le mode d'utilisation des SEP et ses participants de prédilection sont présentées dans la section 4.3 de la partie A de ce rapport.
Il y a neuf étapes recommandées en vue de mise en place d'un système de projet de S&E et devant être prises en compte au cours de la planification et de la mise en œuvre du projet. Elles sont résumées ci-après: 

1. Évaluer l'état de préparation et les capacités existants au sein de l'organisation et de ses partenaires responsables de la mise en œuvre du projet pour le suivi et l'évaluation
2. Établir l'objet et la portée du système de S&E
3. Déterminer les résultats et l(es)'objectif(s) du projet de développement et en convenir avec les principales parties prenantes.
4. Choisir des indicateurs clés (pour tous les niveaux de la logique du projet) et le cadre d'évaluation, dont les méthodes à utiliser pour déterminer si les changements observés à travers les indicateurs de suivi peuvent être attribués aux interventions du projet. 
5. Fixer des règles régissant les conditions ​​d'avant-projet en fonction desquelles le changement peut être déterminé et évalué, et planifiant la collecte des données et l'analyse.
6. Sélectionner les objectifs de résultats
7. Planifier le suivi, l'analyse des données, la communication et la transmission des informations
8. Planifier la forme et le calendrier de réflexion critique et d'évaluations intermédiaires
9. Planifier les conditions nécessaires et les capacités utiles à la mise en place et à l'application des S&E, dont la planification avec les parties prenantes et les partenaires de la structure organisationnelle de S&E, et la nécessité éventuelle d'une unité de S&E. 
1. Qu'est-ce que le suivi et l'évaluation (S&E)?
Les S&E sont deux activités étroitement liées mais distinctes. D'une façon générale le suivi est une activité continue impliquant la collecte de données sur une base régulière et permanente, destinée à suivre les apports, la production, les résultats et les impacts des activités de développement. 
L'évaluation est une activité périodique effectuée en vue d'évaluer l'importance d'une activité, d'une politique ou d'un programme de développement. Les S&E apportent toutes deux une information appropriée aux utilisateurs et aux décideurs et constituent un instrument puissant de planification de l'avenir basé sur ce qui se révèle fonctionner ou non (FAO-BM 2008). Les définitions de l'encadré 1 indique clairement que les S&E constituent deux activités distinctes mais complémentaires. La complémentarité entre le suivi et l'évaluation revêt trois formes (BM 2008)
· le suivi est susceptible de soulever des questions d'évaluation
· des résultats d'évaluation peuvent indiquer que de nouvelles questions doivent faire l'objet d'un suivi 
· le suivi et l'évaluation peuvent utiliser les mêmes données, mais différentes analyses sont effectuée à des fins différentes, et
· Les S&E sont utilisés ensemble comme outil par les gestionnaires en vue de diagnostiquer et de résoudre des problèmes spécifiques.
Encadré 1: Définition des S&E de l'OCDE
Le suivi est la collecte continue de données concernant des indicateurs spécifiques en vue de l'évaluation d'une intervention de développement (projet, programme ou politique), de sa mise en œuvre eu égard aux programmations d'activités et aux dépenses des fonds allouées, et de ses progrès et réalisations par rapport à ses objectifs.
L'évaluation est l'estimation périodique de la conception, de la mise en œuvre, des résultats et de l'impact d'une intervention de développement. Il convient d'évaluer la pertinence et la réalisation des objectifs, la performance d'exécution en termes d'efficacité et d'efficience, et la nature, la répartition et la durabilité des impacts
Source: OCDE, 2002; Casley & Kumar, 1987
Les S&E ont considérablement évolué depuis les années quatre-vingt, y compris la manière dont les concepts sont appliqués. Les premiers temps, l'accent a été mis sur le projet (une initiative de développement disposant d'un laps de temps limité et d'objectifs clairement articulés).  Aujourd'hui, le foyer des efforts de S&E s'est grandement élargi et englobe les S&E des plans et des programmes sectoriels, [image: image2.png]||||||||||



les stratégies nationales de développement, dont les stratégies de réduction de la pauvreté (SRP) et les Objectifs du Millénaire pour le Développement (FAO-Banque mondiale 2008). Les conclusions de S&E peuvent contribuer à une saine gouvernance principalement par élaboration (décisions budgétaires incluses) et développement de politiques, gestion et responsabilisation fondés sur des faits.
2. Qui sont les utilisateurs?
Les utilisateurs de systèmes de suivi et d'évaluation réunissent les bailleurs de fonds et les gouvernements animés par un intérêt de finance ou de gestion du projet, ainsi que les bénéficiaires, les médias, la société civile au sens large et ses représentants (parlement). Habituellement, plus le régime gouvernemental est ouvert ou exhaustif, plus l'éventail d'utilisateurs est susceptible d'être large. Au démarrage du projet, la focalisation sur le système de transmission des informations de S&E peut s'exercer sur la gestion du budget et la budgétisation des performances, mais à mesure que le programme ou que le projet se développe et que le nombre de bénéficiaires augmente, il en va de même pour l'intérêt envers les données de S&E. 
3. Pourquoi il y a-t-il des résistances à l'application de systèmes de S&E?
La BM a entrepris un examen de 161 projets qu'elle a financé entre 1994 et 2004. Les conclusions indiquent que, bien que la qualité globale de conception des S&E se soit améliorée à la fin des années 1990 avec l'introduction de cadres logiques et de leur utilisation obligatoire, la plupart des projets n'ont pas abouti à des S&E efficaces. Les raisons en sont résumées ci-après:
· Manque d'informations suffisantes concernant l'identité des bénéficiaires des projets et la façon dont ils bénéficient du projet.
· Carences en informations en matière d'évaluation des progrès accomplis eu égard aux objectifs stratégiques tels que la réduction de la pauvreté et les Objectifs du Millénaire pour le Développement (OMD).
· Manque de distinction entre les fonctions de suivi et d'évaluation,
· Absence de cadre d'évaluation rigoureux dans la planification et l'exécution des projets, rendant difficile l'attribution solide des bénéfices.
· Insuffisance de moyens de vérification des impacts du projet – enquêtes ou données de référence inexistantes – y compris lorsque les indicateurs de résultats ou d'impact sont inclus dans la conception du projet.
· Rares ont été les projets conçus pour disposer d'outils leur permettant une évaluation d'impact rigoureuse, 
· L'attention maximale a été accordée au suivi des indicateurs de mise en œuvre du projet. 
D'autre part, le peu d'intérêt dans les pays en développement où les systèmes de S&E ont été mis en place a été principalement attribuable au fait que la demande en bonnes données de S&E provenaient des bailleurs de fonds dont l'électorat de circonscription réclame que les fonds d'aide soient utilisés aux fins prévues et qu'ils aboutissent à des résultats.  Même dans des projets comprenant une composante de S&E orientés par le bailleur de fonds, les gestionnaires restaient incertains quant à sa valeur et avaient tendance à considérer les unités de S&E comme une ponction sur leurs ressources, ou comme un agent informateur imposé de l'extérieur (FAO-BM 2008).  Autres motifs sous tendant la réticence et/ou la résistance de pays à l'utilisation de systèmes de S&E: 
· Manque de compréhension des S&E et de ce qu'ils peuvent apporter; 
· Tout système de suivi requiert une somme considérable d'informations toujours associée à un coût, dont celui de garantie de fiabilité des données;
· Les gestionnaires considèrent souvent les systèmes de suivi comme un outil visant à évaluer leur propre performance et sont par conséquent réticents à les utiliser, et
· Manque d'appropriation du système
· L'instauration de systèmes de S&E mettant en valeur les résultats — tant les réussites que les échecs — et assurer une transparence et une responsabilité plus importantes peut s'avérer particulièrement difficile dans des pays caractérisés par une lourde centralisation du pouvoir et de l'autorité (Kusek et Risten 2004) 
En conséquence, l'un des premiers impératifs en vue de S&E menés à bien est d'entretenir et de cultiver la demande. Cela signifie probablement la prise de mesures destinées à lancer un programme de plaidoyer en vue d'informer les groupes d'utilisateurs potentiels des avantages d'un environnement axé sur les résultats. 
4. Intégration de planification et de S&E
4.1 Raison d'être des S&E dans le cycle de projet
Le suivi et l'évaluation font partie intégrante du cycle de vie d'un projet/programme; à commencer par l'identification par le truchement de l'évaluation. Par des rapports opportuns de progression de projet, le suivi fournit aux gestionnaires et aux autres parties prenantes des informations régulières sur les progrès réalisés par rapport à la totalité de la séquence causale allant des apports aux résultats. 
En comparant les progrès réels avec ceux escomptés, le suivi permet d'alerter la direction des écarts favorables ou négatifs. Ce flux d'informations pertinentes en cours de mise en œuvre permet aux gestionnaires de répondre à la question: «Sommes-nous sur la bonne voie?", d'ajuster les opérations en conséquence, de formuler des demandes budgétaires et de justifier toute augmentation nécessaire des dépenses.  Un SGI efficace remplissant ces fonctions constitue un élément essentiel des bonnes pratiques de gestion. 
Au terme du projet, une information suffisante doit avoir été acquise pour qu'une évaluation soit réalisée en vue de déterminer si le projet a atteint les objectifs escomptés et de mettre en évidence des résultats imprévus. Ceci est d'une importance égale pour les utilisations en interne par les gestionnaires, et pour l'utilisation externe par les parties prenantes qui s'attendent à observer des résultats, veulent constater des impacts tangibles, et réclament du public d'assumer ses responsabilité et d'être digne de confiance (FAO-Banque mondiale 2008).
L'évaluation fréquente de progression constitue une autre bonne pratique de gestion. Elle requiert de s'interroger sur les motifs de succès ou d'échec dans la réalisation des objectifs, et tend donc à déterminer les raisons d'être des situations et des tendances enregistrées dans le cadre du suivi. De toute évidence, l'évaluation doit intervenir lorsque le suivi détermine les problèmes ou des possibilités d'amélioration des acquis (BM 2008)
Une bonne planification
, lorsqu'elle est associée à un suivi et à une évaluation efficaces, peut jouer un rôle majeur dans l'amélioration de l'efficacité des projets de développement. Une bonne planification permet de se concentrer sur les résultats significatifs, tandis que le suivi et l'évaluation nous aident à tirer les enseignements de succès et de difficultés passés et à éclairer le processus décisionnel afin que les initiatives présentes et futures soient mieux en mesure d'améliorer la vie des populations et d'élargir leurs choix (PNUD 2009).
4.2 L'utilisation de cadre logique et de cadre de résultats dans la conception de projet et les S&E
4.2.1 Introduction:
Les projets de développement cherchent à mettre en œuvre des solutions à long terme aux problèmes en assistant les sociétés ou des catégories spécifiques de la société/population dans le développement des capacités nécessaires à l'apport de solutions durables à leurs problèmes. Un projet de développement peut consister en un seul projet de transformation destiné à répondre à un problème spécifique ou en une série de projets visant plusieurs aspects de société, p. ex. l'émancipation des femmes, le renforcement des économies locales, et la préservation de l'environnement (http://en.wikipedia.org/wiki/International_development#cite_note-4). Dans le cas de projets de gestion d'eau à usage agricole le principal objectif de développement est de soutenir le développement économique et la réduction de la pauvreté grâce à des mesures visant à maintenir, augmenter ou améliorer la production agricole.  Il existe un large éventail de projets de GEA, allant de la promotion de mesures simples en vue d'amélioration du contrôle de l'eau dans l'agriculture pluviale à l'agriculture entièrement irriguée à grande échelle impliquant plusieurs composants. Les améliorations apportées par ces éléments doivent conduire aux résultats escomptés d'un projet et aux résultats escomptés et aux impacts sur l'environnement socio-économique élargi. Il est donc important de comprendre la contribution que chaque composant est susceptible d'apporter aux résultats escomptés et aux impacts d'un projet.
4.2.2 L'analyse du cadre logique (ACL)
L'analyse du cadre logique doit être entreprise en vue d'analyser les relations de cause à effet (ou "hiérarchie") entre les apports – activités – production – résultats, conduisant à l'objectif de développement du projet (ODP), . L'analyse du cadre logique permet l'identification des indicateurs et des modalités appropriées de suivi à tous ces niveaux (apports, activités, production, résultats et ODP). L'encadré 2 définit les termes utilisés dans la hiérarchie logique de conception du projet.

La figure 1 illustre les relations causales générant les liens conceptuels entre les éléments du projet. La structuration de ces liens permet de concevoir un projet solide et logique. Le caractère à la fois nécessaire et suffisant des réalisations et des conditions spécifiées pour chaque niveau de la hiérarchie pour aboutir à l'accession au niveau supérieur constitue un principe de base du cadre. L'utilisation de l'ACL fournit donc un moyen d'identifier les hypothèses importantes et les risques de leur impraticabilité. 
Encadré 2. Principales définitions utilisées dans le cadre logique 

Source: BM, 2008.
4.2.3 Le cadre logique dans la conception de projet et en S&E 
L'ACL a été adoptée par plusieurs agences de développement afin d'améliorer la planification de projet et les S&E, et de remédier aux faiblesses antérieures relatives à: 
· une piètre planification, dont un manque de clarté des objectifs et de spécification des résultats escomptés du projet; 
· une inadéquation de spécification des processus et des indicateurs de S&E; 
· un échec à tenir compte des facteurs externes et des risques pesant sur les résultats du projet.

L'ACL autorise une prise en considération systématique et structurée de la conception du projet. Il s'agit d'un processus analytique fondé sur l' analyse de problème et de parties prenantes, la définition d'objectifs et la détermination de contenu et de portée de projet. Les résultats de l'analyse sont présentés sous forme d'une matrice de cadre logique (tableau 1). La terminologie peut en varier selon les différentes versions utilisées par les bailleurs de fonds, mais le concept sous-jacent et l'approche restent les mêmes.

L'identification des groupes cibles et de leurs besoins constitue l'un des principaux enjeux liés à l'utilisation de l'ACL en vue de la planification de projet. La confusion est également fréquente lors de la détermination de la production et des résultats du projet, des OPD, etc. La note d'orientation 2 de la BM 2008 fournit un compte rendu détaillé des étapes d'analyse de cadre logique et des principes à appliquer lors du franchissement de chacune des étapes suivantes de l'ACL:
· identification des groupes cibles et de leurs besoins 
· mise au point des objectifs et des résultats
· détermination de la production
· définition des activités
· détermination des apports 

· Évaluation d'hypothèses et de risques
Figure 1: Hiérarchie logique de conception de projet
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Thus:
«  IFinputs are provided, THEN activities can take place;
«  IF activities are successfully completed, THEN planned outputs should result;
«  IF outputs are used as intended, THEN the project component outcomes/ results should be realised;
« IF the outcomes are achieved, THEN the project development objective(s) (PDO) should be

achieved; and
«  IF the PDO is achieved then the expected contribution should be made to higher level developmental

objectives.




Source: Instruments à usage de suivi et d'évaluation de projets de gestion de l'eau en agriculture.

Tableau 1: Éléments principaux de la matrice de cadre logique
	Niveau du projet
	Indicateurs 
	Sources de vérification 
	Hypothèses et risques

	Trois niveaux d'objectifs de projet 
	Objectifs supérieurs de développement
	Modalités de mesure, de spécification, de(s) l'objectif(s) en termes de qualité, de quantité et de calendrier.
	Sources de données existantes ou pouvant être extraites de manière rentable grâce à la réalisation d'enquêtes ou d'autres formes de collecte de données.
	Si l'ODP est atteint, quelles conditions échappant au contrôle direct du projet doivent-elles être mises en place afin d'assurer la contribution escomptée envers les objectifs supérieurs de développement?

	
	Objectifs de développement de projet (ODP)
	Modalités de mesure de(s) l'ODP en termes de qualité, de quantité et de calendrier
	Détails des sources de données, mode, agent de collection et moment d'acquisition des données.
	Si les résultats des composantes du projet sont atteints, quelles conditions échappant au contrôle direct du projet doivent-elles être mises en place pour atteindre l(es)'ODP?

	
	Résultats/conclusions des composantes de projet 
	Spécification des modalités de mesure de résultats de composante de projet en termes de qualité, de quantité et de calendrier
	
	Si la production est assurée, quelles conditions échappant au contrôle direct du projet doivent-elles être mises en place pour atteindre les résultats des composantes du projet

	Production 
	Modalités de mesure des résultats en termes de qualité, de quantité et de calendrier
	
	

	Activités 
	Indicateurs destinés à évaluer si les activités ont été menées à bien
	(un résumé des coûts et du budget peut être inscrit dans
cette case)
	

	Apports 
	Indicateurs destinés à vérifier si les apports ont été fournis
	
	


Adapté de BM 2008
4.2.4 Mise en relation de conception de projet avec suivi et évaluation
Il existe deux types de suivi: 
1) Le suivi de résultats met en jeu un suivi de ce qui suit:
· L'impact du projet, c. à d. la mesure dans laquelle le projet contribue à ses objectifs (il peut également y avoir des répercussions inattendues, positives et négatives). 
· L'acquis des résultats du projet mesurés en termes de résultats, correspondant à la mesure dans laquelle les résultats observables concordent avec les prévisions. 
2) Suivi de mise en œuvre ou suivi de performance: il évalue le fonctionnement et la performance du projet en termes d'efficacité et d'efficience des processus par lesquels les apports sont utilisés dans des processus en vue de la production des résultats escomptés.  
Le suivi et l'évaluation de mise en œuvre ou de performance constituent une fonction centrale de gestion du projet, dans la mesure où des ‘apports’, ‘activités’ et ‘production’ sont placés sous le contrôle direct de la gestion. Ce type de suivi est essentiellement opéré par le SGI, dépistant au jour le jour la mise en œuvre  du projet. Un bon système d'archivage et d'analyse doit suffire à la mise en place d'une mise en œuvre ou d'un suivi des performances solides . 
Le tableau 2 présente la structure logique de suivi et d'évaluation de projet. La 3ème colonne de ce tableau (Cf. partie à fond coloré) présente les cinq critères d'évaluation de projets de développement, et d'interventions au niveau de secteur et de politique, en complément de leurs définitions respectives: 
· Pertinence 
· Impact 
· Efficacité 
· Productivité
· Durabilité 
Le tableau 2 illustre également le mode relationnel de ces critères avec la conception logique de projet et les types d'indicateurs, montrant clairement que la conception et la planification de suivi et d'évaluation doivent être étroitement associées.
Tableau 2: Structure logique de suivi et d'évaluation de projets
	Conception logique de projet 
	Type d'indicateurs  
	Objectif central des S&E
	Caractéristiques des indicateurs 

	Objectifs supérieurs de développement 
	Indicateurs d'impact
	Suivi de résultats 
	Amélioration de grande envergure et à long terme au sein de la société

	Objectifs de développement de projet (ODP)
	Indicateurs de résultats
	
	Effets intermédiaires pour les bénéficiaires

	Résultats/conclusions des composantes de projet 
	
	
	

	Production 
	Indicateurs de production
	Suivi de performance/mise en œuvre 
	Biens d'équipement, produits et services générés

	Activités 
	Indicateurs de processus 
	
	Tâches entreprises en vue de transformation d'apport en production

	Apports 
	Indicateurs d'apports
	
	Ressources humaines et matérielles


Source: GN2- BM 2008
Tableau 3: Mise ne relation de conception de projets et de critères d'évaluation
	Logique de projet
	Type d'indicateurs 
	Critères d'évaluation

	Objectifs
	Indicateur d'impact
	Bien fondé: L'effet du projet sur ​​son environnement élargi et sa contribution aux objectifs élargis de politique, de secteur ou de Stratégie d'Assistance au Développement de Pays 
Impact: La pertinence des objectifs de projet eu égard aux problèmes destinés à être abordés & aux environnements physique et politique dans lesquels le projet est voué à fonctionner
	Durabilité: La probabilité que les avantages générés par le projet continuent d'affluer après que le financement externe sera arrivé à terme.

	ODP et résultats
	Indicateurs de résultats
	
	

	Production
	Indicateurs de production
	Efficacité: Mesure dans laquelle les résultats ont bien contribué à l'obtention des résultats/conclusions des composantes du projet & de l'/des objectif(s) global/aux du projet de développement, & dans laquelle les conditions extérieures supposées ont bien contribué au succès du projet 
Productivité: Aspect de rentabilité raisonnable d'obtention de résultats de projet, c. à d. de mode d'utilisation des apports dans les activités et leur conversion en résultats
	

	Activités
	Indicateurs de processus
	
	

	Apports
	Indicateurs d'apports
	
	


Source: Adapté de BM 2008
4.2.5 S&E axés sur les résultats 
En raison d'une pression croissante de la part de parties prenantes internes et externes, les gouvernements et les agences internationales de développement réclament une responsabilisation, une transparence, une efficacité accrues des interventions de développement et l'apport de résultats tangibles. En conséquence, nombre d'organismes internationaux ont adopté une gestion axée sur les résultats et un renforcement du suivi et de l'évaluation axés sur les résultats de politiques, programmes et projets; mettant en jeu un processus continu de collecte et d'analyse d'informations en vue de comparaison d'efficacité des modalités de mise en œuvre de projet, programme ou politique par rapport aux résultats escomptés. 
Le cadre de résultats (appelé Gestion Axée sur les Résultats (GAR) par le PNUD) requiert la spécification de l'ODP et des résultats/conclusions intermédiaires de toutes les composantes de projet au cours de la planification de projet. 
La préparation du cadre logique et du cadre de résultats rigoureux sous-tendant les S&E requiert une analyse précise de l'impact escompté d'un projet et de la chaîne causale reliant les investissements aux résultats et aux objectifs. Cela impose aux concepteurs de projet d'élaborer et de comprendre le modèle causal à travers lequel le projet est censé atteindre les objectifs souhaités, et améliorer la qualité de la conception du projet. Le tableau 4 définit la hiérarchie en utilisant la terminologie de l'approche du cadre de résultats.
Le Cadre de résultats se focalise sur (NO1-BM2008): 
· L'ODP et son résultat (niveau 1 du tableau 4)
· Les résultats/conclusions intermédiaires escomptés de la mise en œuvre de chaque composante de projet individuel, dont chacune contribue à la réalisation de l'ODP (niveau 2 du tableau 4).
· Les indicateurs en matière d'objectif de développement de projet (indicateurs de réussite) et pour chaque résultat de composante de projet (indicateurs de résultats) (colonne 3 du tableau 4)
· Le mode d'utilisation convenable de l'information concernant les résultats et le suivi des résultats (colonne 4 du tableau 4).
Tableau 4: Hiérarchie des terminologies du cadre de résultats 
	Niveau 1
	ODP
	Indicateurs de résultats
	Utilisation de l'information concernant les résultats

	
	Objectif 1
Objectif 2
	Indicateurs de résultats 
	

	Niveau 2
	Résultats ou conclusions intermédiaires
(un par composante)
	Indicateurs de résultats pour chacun
Composante:
	Utilisation de suivi des résultats

	
	Composante 1
	Résultats
	Indicateurs de résultats
	

	
	Composante 2
	Résultats
	Indicateurs de résultats 
	

	
	Composante 3
	Résultats
	Indicateurs de résultats 
	

	
	Composante 4
	Résultats
	Indicateurs de résultats 
	


Source: Adapté de la NO1; BM 2008
La spécification  du mode d'utilisation de l'information concernant les résultats et le suivi des résultats implique une description du moment et du mode de prise de mesures correctives en cas de projet risquant de ne pas atteindre les objectifs fixés pour les indicateurs sélectionnés. Cela implique que: (a) plus il y a quantification et spécification des détails, mieux c'est, et que (b) la définition d'objectifs clairs et limités dans le temps pour les indicateurs sélectionnés évalués tout au long de la durée de vie du projet est importante. 
Une spécification des dispositions de collecte, de transmission, de diffusion et d'utilisation des données en vue de prise de décision doit accompagner le cadre de résultats. L'adéquation des dispositions institutionnelles et des capacités organisationnelles et humaines est essentielle à l'efficacité d'un système de S&E. Cela est lié à la détermination du responsable de la collecte des données.
Couverture des fonctions de S&E manquant au cadre de résultats 
Trois aspects importants tant du projet que de la conception de S&E ne sont pas inclus dans le cadre de résultats, nécessitant ainsi la conduite d'analyses complètes du cadre logique au cours du processus de conception:
· Le cadre de résultats ne se réfère pas explicitement aux objectifs de secteur. Des dispositions doivent donc être prises en vue de description du mode de contribution du projet à ces objectifs de niveau supérieur.
· Le cadre de résultats n'expose pas explicitement les résultats, activités et apports escomptés des composantes du projet, nécessitant ainsi la planification d'un ‘suivi de mise en œuvre’ 
· Le cadre de résultats n'intègre pas explicitement les hypothèses susceptibles de devoir être formulées concernant les conditions extérieures nécessaires à la réussite du projet. La détermination et l'évaluation de ces hypothèses critiques et des risques de non aboutissement en la matière sont donc justifiés.
4.3 S&E participatifs et conventionnels 
Les S&E participatifs (SEP) sont un processus de solution conjointe de problèmes à travers la production et l'utilisation de connaissances. Il s'agit d'un processus menant à l'action corrective par la mise à contribution de tous les niveaux de parties prenantes dans une prise de décision partagée. Dans ce processus, les parties prenantes du projet sont pleinement impliquées dans l'initiation, la définition des paramètres, et dans la conduite des S&E; collecte, analyse, compilation et partage de l'information inclus. Leur principes fondamentaux sont (NO11-BM 2008) que:
· Les populations locales constituent des participants actifs et non seulement des sources d'information.
· Les parties prenantes évaluent, alors que les tierces parties facilitent.
· Ils focalisent sur le renforcement des capacités de parties prenantes en vue d'analyse et de solution de problèmes.
· Ils instaurent l'engagement à mettre en œuvre des actions correctives recommandées.
À l'opposé des SEP, les S&E conventionnels sont menés par les cadres supérieurs et des experts externes, planifiant et gérant le processus de S&E dans lequel le rôle des principales parties prenantes est limité à l'apport d'informations. 
Selon l'instrument numéro (IN) 4 des Instruments de Planification, de Suivi et d'Évaluation du FNUAP Programme Directeur (août 2004), les principes suivants caractérisent les S&E conventionnels:
· Ils visent à établir un jugement sur ​​le programme à des fins de compte-rendu plutôt que de responsabilisation des parties prenantes du programme
· Ils s'efforcent à une objectivité "scientifique" des résultats de S&E, démarquant ainsi l(es)'évaluateur(s) externe(s) des parties prenantes 
· Ils sont plus tournés vers les besoins en information de programme de bailleurs de fonds et de décideurs plutôt que vers ceux d'exécutants de programmes et de personnes concernées par le programme
· Ils se focalisent sur la mesure du succès en fonction d'indicateurs prédéterminés.
L'expérience internationale en matière d'approches participatives en planification de développement indique que les SEP améliorent la qualité du programme et permettent de répondre aux besoins de développement locaux. Ils renforcent le sentiment d'appropriation des activités du programme et favorise au final la probabilité de durabilité des activités du programme et de leur impact.
4.3.1 Moment et mode d'utilisation des SEP et leur types de participants: 
Le tableau suivant résume les considérations générales liées aux moment et au mode d'utilisation des SEP: 
· Les activités de SEP sont initiées au tout début du projet en vue d'augmenter la probabilité leur intégration en tant que courant principal dans le cycle du projet. 
· Les contraintes en disponibilité de ressources justifie la nécessité de définir les priorités d'utilisation des SEP, afin de s'assurer de leur utilisation au moment où ils sont susceptible d'être le plus utiles. Par exemple, au cours du processus de planification, ou plus tard, lorsque des questions surgissent
· Le projet décide, de concert avec les bénéficiaires et les exécutants, du calendrier d'activités spécifiques de SEP. 
· Il est nécessaire d'évaluer et de réévaluer en permanence la nécessité d'une accessibilité relative à la participation des groupes potentiels de parties prenantes (NO11, BM 2008).  
· Les évaluations participatives sont particulièrement utiles lorsque (IN4; FNUAP 2004) 
· des questions concernant les difficultés de mise en œuvre et les effets du programme sur les différentes parties prenantes se posent; ou que 
· l'information concernant la connaissance des parties prenantes eu égard aux objectifs du programme ou leur conception du progrès est recherchée. 
Une approche conventionnelle de l'évaluation peut être plus appropriée lorsqu'un besoin de jugement indépendant extérieur se fait sentir et qu'une information spécialisée uniquement susceptible d'être fournie par des experts techniques est nécessaire. Une telle approche est également plus approprié lorsque les principales parties prenantes n'ont pas le temps d'y participer, ou que l'absence entre elles de consensus est telle qu'une approche collaborative risque d'échouer (NO11, BM 2008). 
4.3.2 Type de parties prenantes à associer aux SEP
Les questions suivantes peuvent guider le processus décisionnel de détermination du type de parties prenantes à associer aux SEP (Guijt, 1999):
· Qui détient une perspective ou un savoir essentiel(le)?
· Quelles compétences l'analyse de suivi/évaluation nécessite-t-elle? Les capacités de qui doivent-elles être renforcées en vue d'assurer la durabilité des efforts de développement? Plus l'analyse est difficile, plus la prudence sera de mise en matière d'incitation à une large participation, à moins que les bénéficiaires et que le mode d'attribution des bénéfices ne soit clairement établis.
· De qui l'absence mettrait-elle en péril les efforts entrepris?
· Dans quelle mesure les participants changent-ils au fil du temps (p. ex., des fonctionnaires sont-ils élus ou des agriculteurs sont-ils absents selon les saisons)?" 
· Qu'attend chacun des groupes de participants du processus de suivi? Il sera utile de préciser la mesure dans laquelle chaque groupe est désireux et apte à participer à différentes tâches.
· Le processus d'organisation et de calcul de l'information est-il important, ou l'information finale est-elle seule à l'être?
· Qui va utiliser l'évaluation finale? Ceux qui sont destinés à l'utiliser doivent comprendre l'objet formant la base des données et leur mode de collection et d'analyse.
4.3.3 Types de parties prenantes (FNUAP 2004):
· La communauté dont le programme vise à changer la situation
· Personnel de terrain de projet mettant en œuvre des activités
· Directeurs de programme supervisant la mise en œuvre du programme
· Bailleurs de fonds et autres décideurs décidant du cours de l'action liée au programme
· Partisans, détracteurs et autres parties prenantes influant sur l'environnement du programme.
4.4 Indicateurs 
Les indicateurs sont des variables quantitatives et qualitatives fournissant un moyen de mesurer les changements au fil du temps.  Ils sont utilisés en vue d'évaluer la performance d'un projet par rapport aux objectifs visés, et de démontrer que le changement observé est bien le résultat d'interventions du projet (BM 2008). 
Des indicateurs doivent être élaborés à tous les niveaux de la hiérarchie du projet; afin de permettre le suivi des progrès concernant les apports, les activités, la production, les résultats et les objectifs de développement, et de fournir un retour d'information au sujet des zones de succès et de celles où des améliorations sont nécessaires (Cf. colonnes 1 et 2 du tableau 3 ci-dessus)
Le tableau 5 présente les définitions des différents types d'indicateurs utilisés, fondés sur la structure de l'approche de conception de projet et de gestion axée sur les résultats.
Tableau 5: Indicateurs structurés de suivi et d'évaluation de projets
	Indicateurs d'impact: mesures de changement physique, financier institutionnel, social, environnemental ou autre développement à moyen ou long terme, auquel le projet est censé contribuer.
	Indicateurs avancés (résultat précoce): mesures d'anticipation de résultats et d'impacts susceptibles d'être générés par un changement escompté.
	Indicateurs transversaux: mesures de préoccupations transversales à tous niveaux.
Exemple: différences ventilées par sexe, respect de la réglementation; disposition législative, renforcement des capacités.
	Indicateurs exogènes (externes): mesures de conditions extérieures nécessaires concourant à la réussite à chaque niveau.

	Indicateurs de résultats: mesures à court terme de changement de performance, de comportement ou d'état des ressources pour les bénéficiaires cibles et autres groupes concernés.
	
	
	

	Indicateurs de production: mesures des biens et services produits et dispensés par le projet.
	
	
	

	Indicateurs de processus: mesures du progrès et de la réalisation d'activités du projet dans le cade du calendrier de travail prévu.
	
	
	

	Indicateurs d'apports: mesures des ressources utilisées par le projet.
	
	
	


Source: NO3 - BM 2008
4.4.1 Critères de sélection d'indicateurs
La NO3 de la BM 2008 présente un tableau des critères en fonction desquels les indicateurs doivent être testés avant d'être adoptés.  Ils sont résumés ci-dessous:
· Aspects en rapport avec la mise en œuvre du projet et avec les résultats et les impacts prévus
· Clairement définis dans le cadre du projet de manière entendue et convenue par toutes les parties prenantes
· Spécifiques par rapport aux changements prévus, au calendrier, à l'emplacement géographique, aux cibles et aux groupes de parties prenantes
· Mesurables tant en termes quantitatifs que qualitatifs
 dans le cadre de la capacité de l'organisme opérant le suivi
· Valeurs cohérentes à long terme lorsque recueillies selon les mêmes méthodes (c. à d. que les valeurs d'indicateurs doivent être fiables et comparables dans la durée).
· Perceptifs aux changements escomptés; ce qui s'applique surtout aux indicateurs avancés.
· Attribuables (c. à d. que) l'indicateur est basé sur une relation censés générer le changement envisagé 
 

4.4.2 Bonnes pratiques et problèmes de détermination d'indicateurs
L'instrument numéro 6 du FNUAP 2004 met en évidence les bonnes pratiques suivantes:
· Appropriation; par la mise à contribution des parties prenantes principales à la sélection des indicateurs;
· Commencer par la conception du programme dans la mesure où les implications en matière de collecte de données doivent y être pleinement intégrés, budget de couverture des coûts de collecte de données inclus;
· Lorsqu'un changement est en cours d'évaluation, obtenir des informations de base dès le lancement des programmes, et, si possible, des données concernant des tendances antérieures;
· Utiliser des sources de données existantes et des systèmes d'information quand c'est possible. Si les données ne sont pas disponibles, des méthodologies d'évaluation rentables et rapides doivent être envisagées en vue de la collecte de données supplémentaires;
· Établir des partenariats avec les principales parties prenantes en vue de collecte de données de sorte de réduire les coûts;
· Gérer l'information concernant la planification des modalités de gestion, d'archivage et de récupération de flux d'informations relatives aux indicateurs dans une base de données conviviale.
Selon la même source, les problèmes fréquemment rencontrés dans l'identification des indicateurs se définissent comme suit:
· Les indicateurs ne correspondent pas au niveau de projet. 
· Les indicateurs n'intègrent pas de norme objective à partir de laquelle le niveau de réalisation puisse être évalué. La norme doit être définie explicitement.
· Indicateur de cibles dénué de référence à une règle de base.
· Nombre trop élevé d'indicateurs associés à une considération limitée du temps, des ressources humaines et des coûts nécessaires pour recueillir les données les concernant.
· Les indicateurs paraissent irréalistes en raison d'un manque de données en vue d'élaboration de l'indicateur spécifié et/ou d'une grande difficulté à le mesurer.
· Manque de cohérence entre la sphère de production/résultats et les indicateurs.
· Copie d'indicateurs sans prise en compte de leur adéquation au contexte spécifique du programme.
· Utilisation peu fréquente d'indicateurs sensibles au genre.
4.4.3 Considérations générales de sélection d'indicateurs
· Le nombre idéal d'indicateurs pour tout résultat ou objectif est celui minimum répondant aux questions: “l'objectif a-t-il été atteint de manière satisfaisante et cette réussite peut-elle être attribuée à ce projet?” 
· Il est important de contenir le nombre d'indicateurs au minimum nécessaire pour mener à bien la gestion clé et les besoins en transmission d'informations, et de maintenir la collecte des données dans un cadre gérable.
· La série d'indicateurs pour le projet dans son ensemble doit être minimale pour permettre une évaluation fiable des cinq critères d'évaluation de base délimités dans le tableau A.3 
· La clarté et l'entente doivent régner entre les parties prenantes sur le système de S&E eu égard à la logique de base de chaque indicateur.
· La multiplicité de changements d'indicateurs doit être évitée afin de préserver la continuité et la cohérence de la collecte des données, mais la sélection opérée peut nécessiter révision et mise à jour à mesure de l'évolution du projet. 
· Si l'information fournie par un indicateur n'est pas utilisée, il doit être supprimé ou modifié (après documentation détaillée du changement). L'exception intervient en cas de compilation de séries chronologiques de donnée pour usage ultérieur (dans le cadre de l'évaluation d'impact final). 
· En cas d'affaiblissement de l'aptitude à la gestion de prise de décisions en raison de carences en information, des indicateurs supplémentaires doivent alors être déterminés en vue d'y remédier.
4.5 Évaluation 
Comme indiqué précédemment (section 1 de la partie A de ce document), l'évaluation de programme constitue un outil de gestion. Il s'agit d'un exercice à échéancier consacré a l'évaluation systématique et objective de la conception, de la mise en œuvre et des résultats de programmes et de projets en cours et achevés. L'évaluation doit être fondée sur le cadre logique, en usant des cinq critères les plus couramment utilisés dans l'évaluation de projets de développement et d'interventions au niveau de politiques et de secteur (section 4.2.4 et tableau 3).  
Il existe plusieurs types d'évaluations, allant de l'examen de programmes, des entrevues avec des parties prenantes clé, des réunions de groupes, des audits de performance, etc. (nécessitant peu de données supplémentaires) à l'évaluation d'impact à grande échelle. Au cours des phases initiales de mise en œuvre, l'évaluation peut se cantonner à l'examen annuel des apports et des résultats en vue d'orienter l'attribution de ressources supplémentaires au cours de l'année suivante, mais à mesure que l'on progresse dans la chaîne des résultats, les missions d'évaluation peuvent s'avérer de plus en plus ardues dans la mesure où elles requièrent plus de données (FAO-BM 2008). Selon la NO9 de la Banque mondiale 2008, le rôle de l'évaluation est le suivant:
· Ils analysent les raisons pour lesquelles les résultats escomptés ont ou n'ont pas été atteints 
· Ils évaluent les contributions causales spécifiques d'activités eu égard aux résultats
· Ils examinent les processus de mise en œuvre
· Ils étudient les résultats fortuits
· Ils apportent des enseignements, mettent en exergue une réalisation significative ou un potentiel de programme, et émettent des recommandations en vue d'amélioration
4.5.1 Objectifs de l'évaluation de programme
Voici un résumé des objectifs énumérés dans l'IN2 des BM-FNUAP en 2004:
· Éclairer les décisions portant sur les opérations, la politique ou la stratégie relatives aux interventions du programme en cours ou à venir;
· Démontrer la prise de responsabilité des décideurs conduisant ainsi à de meilleurs résultats et à une utilisation plus efficace des ressources.
· Permettre l'apprentissage organisationnel de ce qui fonctionne ou non et des motifs corrélés;
· Vérifier/améliorer la qualité et la gestion des programmes;
· Déterminer les stratégies efficaces en vue d'extension/expansion/réplication;
· Modifier les stratégies infructueuses;
· Mesurer les effets/bénéfices de programmes et d'interventions de projet;
· Offrir aux parties prenantes l'occasion d'avoir voix au chapitre en matière de production et de qualité de programmes;
· Justifier/valider les programmes aux yeux des bailleurs de fonds, des partenaires et autres parties prenantes.
4.5.2 Étapes de l'évaluation 
Celles-ci comprennent normalement les étapes suivantes (IN 2 FNUAP 2004)
· Définition de normes en fonction desquelles les programmes doivent être évalués. Ces normes sont définies par les indicateurs du programme;
· Enquête de performance des activités/processus/produits sélectionnés en vue d'évaluation en fonction de ces normes. Cela est assuré par analyse des indicateurs qualitatifs ou quantitatifs sélectionnés et du contexte du programme;
· Synthèse des résultats de cette analyse; 
· Formulation de recommandations fondées sur l'analyse des résultats;
· Apport de recommandations et d'enseignements tirés dans le cadre du programme et autres processus de prise de décision.
4.5.3 Évaluation d'impact 
L'évaluation d'impact se focalise spécifiquement sur les changements survenus en matière de développement et sur les motifs pouvant leur être attribués. Elle a un rôle crucial à jouer dans l'enrichissement des connaissances concernant ce qui fonctionne ou non. Les évaluations d'impact peuvent s'avérer extrêmement précieuses, mais ne sont pas faciles à mener à bien.  Elles peuvent être entreprises à n'importe quel niveau: projet, secteur ou pays. Dans l'idéal, elles requièrent des informations concernant les indicateurs clés avant (données de base), pendant et après l'intervention ou la réforme spécifique, et s'inspirent du SGI pour fournir des données comparatives inscrites dans la durée et par rapport à des informations de "contrôle" comparables, mais elles requièrent également des informations concernant les clients - les bénéficiaires visés. 
Il importe que lorsqu'une évaluation d'impact est envisagée elle soit réalisée; une réflexion approfondie est consacrée au tout début du projet à la sélection des indicateurs faisant l'objet de suivi pour qu'ils accèdent aux étapes les plus critiques des mécanismes prévus par lesquels les services de programmes/projets doivent être transmis. Cela permet de réduire les demandes en données supplémentaires d'évaluation (FAO-BM 2008).
La note d'orientation n° 9 de la BM 2008 présente les thèmes dominants devant être abordés lors de la planification et de la mise en œuvre d'une évaluation d'impact, en complément des techniques corrélées se trouvant au-delà de l'objet de ce document de référence.
5. Cadre de données 
Afin de répondre aux impératifs des divers indicateurs à chacun des quatre niveaux du projet (apports, production, résultats et impacts), le système de S&E doit s'appuyer sur des informations issues de sources variées; mettant en jeu à la fois des données primaires (recueillies directement par la partie/l'organisme concerné(e)) et des données secondaires (recueillies par d'autres organisations à des fins non spécifiques au projet en question). Des problèmes potentiels concernant des données secondaires peuvent toutefois survenir d'un certain nombre de façons. Par exemple (NO6-BM 2008):
· couverture incomplète de la zone du projet spécifique;
· incapacité à ventiler les données en respect des limites de la zone du projet ou de la population concernée;
· incohérences dans la collecte de données dans le cadre d'enquêtes mises en œuvre dans différents domaines,
· imprécisions dues à un choix inadapté de méthodes de mesure et de collecte ou à une inadéquation de formation et de supervision du personnel chargé de la collecte des données.
La périodicité, l'étendue de la couverture et les exigences de précision varient en fonction du niveau des indicateurs. Les indicateurs d'apports nécessaires au renseignement de prise de décisions à court terme doivent être produits fréquemment et régulièrement (tous les 1-6 mois). Les indicateurs de résultats, supposant une période de transmission des informations plus longue peuvent être produits une fois par an. À progresser au delà dans la chaîne des résultats, la collecte de données devient plus complexe, les outils moins fiables, et les résultats plus discutables. Il est donc avisé d'utiliser des informations issues de sources diverses et d'user de méthodes différentes pour parvenir à une estimation raisonnable des résultats du projet à l'étude (FAO-BM 2008) 
D'une façon générale, tout système de collecte de données utilisée en vue de projet S&E doit être évalué en termes de (NO6-BM 2008:
· Fiabilité: la mesure dans laquelle le système de collecte de données est stable et cohérent dans le temps et dans l'espace

· Validité: impliquant que les indicateurs mesurent aussi directement et précisément que possible les changements de pertinence en matière de gestion de projet et 

· Opportunité: mesurée en fonction de la régularité de la collecte des données; de l'actualité (degré de nouveauté des données recueillies et de leur coïncidence avec les 'étapes' de la mise en œuvre); et de la disponibilité (apport d'informations au moment opportun en soutien des décisions de gestion).

5.1 Planification des exigences: 
Les mécanismes de suivi et d'utilisation de l'information de S&E doivent être déterminés au stade initial de la conception du projet; sources des données, fiabilité des données et modalités de collecte des données et leurs coûts inhérents inclus.  L'identification précoce des mécanismes d'analyse, de transmission  des informations et d'utilisation de résultats, contribue également à éviter la collecte de données (NO6-BM 2008).
Un plan de système de S&E de projet doit être fondé sur une évaluation claire et détaillée de ce qui suit:
· Quelles données doivent-elles être collectées, à partir de quelles sources, sous quelle forme, avec quel degré d'agrégation ou de consolidation, et dans quel but?
· Quand; en termes de fréquence de collecte et de transmission des données?
· Qui sont les personnes responsables, quelles sont leurs responsabilités et leurs compétences?
· Comment les données sont-elles collectées, vérifiées, validées et archivées, analysées, transmises, et utilisées? 
· Où les données sont-elle localisées et traitées, et quelles sont les destinations des informations communiquées.
5.2 Gestion des données (collecte, archivage, analyse et transmission)
Les indicateurs d'apports, de processus et de résultats proviennent généralement de documents de gestion de projets issus de sites sur le terrain, et font partie du système d'information de gestion de projet. La mesure des résultats et de l'impact nécessite généralement la collecte de données primaires issues d'enquêtes menées par sondage formel, utilisées en association avec d'autres méthodes qualitatives (voir encadré 3).
Encadré 3: Gamme illustrative de méthodes de collecte de données 
	Expériences de terrain

Recensement

Enquêtes par panel

Enquêtes ponctuelles

Étude de cas

Observation directe

Entretiens en groupe de discussion

Entretiens avec des informateurs clés

Évaluations rurales rapides et évaluations rurales participatives

Réunions communautaires

Visites de terrain

Réunions ad hoc et entretiens
	Méthodes formelles
et plus structurées



Méthodes informelles
et moins structurées
	Augmentation du coût
Augmentation de précision
Augmentation de validité
Augmentation de durée


Source: Adapté de la NO6 – BM 2008
Le choix de la méthode de collecte de données dépend du projet et des caractéristiques de la zone de projet, de la disponibilité des ressources et du temps et des besoins des utilisateurs de l'information, qui doivent tous être soupesés dans la recherche d'accession aux niveaux requis de fiabilité, de validité et d'actualité mentionnés dans la section 5 ci-dessus. L'utilisation des stratégies de collecte les moins structurées et coûteuses est ainsi préférable en matière de "suivi de mise en œuvre», qui exige l'apport d'information en temps utiles. En revanche, les approches rigoureuses en vue d'évaluation d'impact nécessitent généralement une approche plus formelle et plus structurée. Aux fins d'exercice de collecte majeure de données, la tenue d'essais pilotes peut contribuer à révéler l'aptitude d'un outil de collecte de données à produire avec fiabilité les données requises, et le meilleur mode de mise en service des procédures de collecte de données.
Des données secondaires existantes peuvent également fournir une information alternative (sous réserve des limitations mentionnées dans la section 5 ci-dessus). Il doit exister une capacité adéquate à la collecte de données de référence et aux enquêtes itératives destinées à compiler des séries chronologiques continues ou périodiques de données concernant les indicateurs clés. Il peut être préférable, dans la mesure du possible, d'ajouter des enquêtes spécifiques au projet régulières à celles nationales ou de zone existantes, plutôt que de créer un nouveau centre de collecte de données (NO6 – BM 2008).
L'information de S&E est archivée et gérée dans le cadre d'un système d'information de gestion ou d'un système de suivi distinct mais associé. Voici un résumé des principales considérations en matière de collecte et d'archivage de données:
· La collecte des données dans son ensemble doit être gérée de manière systématique. Les données doivent être recueillies régulièrement en respect de la fréquence et de la période spécifiée. Le processus de collecte des données doit donc être surveillé attentivement. 
· Utiliser une liste de contrôle pour vérifier les données recueillies en cas de volume et de diversité importants des données à collecter 
· Planifier et préparer des formulaires de collecte de données standard et des formats de base de données de sorte que celles-ci soient enregistrées et archivées de manière systématique et facile à traiter 
· Mettre en place un système standard d'étiquetage des fichiers de données et de routine en vue d'archivage sûr et régulier des sauvegardes de données.
· Utiliser la collecte de données assistée par ordinateur chaque fois que possible
En vue d'assurer la qualité des S&E, il est important de:
· Assurer la formation et la supervision du personnel de terrain et des parties prenantes mis à contribution dans la collecte des données. 
· S'assurer que la vérification et la validation des données constituent des activités opératoires de routine menées, pour toutes les données recueillies sur le terrain, avant la saisie, l'archivage et l'analyse des données finaux. Les données de terrain doivent être vérifiées des point de vue de la couverture, de l'exhaustivité et, autant que possible, des sources d'erreur, de biais et d'imprécision manifestes avant saisie informatique. Des contrôles de cohérence peuvent être élaborés et appliqués en vue de tester la validité interne des données recueillies. 
· Une fois la saisie des données portée à son terme, les enregistrements informatiques doivent également être vérifiés par rapport aux formulaires d'enquête initiale utilisés. 
Analyse des données 
Les procédures à usage d'indicateurs de calcul à partir des données brutes doivent être établies à l'avance. La documentation mise à la disposition de l'analyste de données doit être fournie. Cela comprend les informations nécessaires a l'interprétation des données et de réalisation de l'analyse.
En cas de données qualitatives, la plupart des enseignements procèdent de la rédaction de résumés descriptifs et de leur collation et classement en catégories de réponse. Les informations qualitatives tirées des entrevues, des observations et des documents peuvent être traitées par le truchement d'une analyse de contenu mettant en jeu la recherche de modèles au sein des données et le dépassement de la description au profit du développement et de la compréhension des processus, des résultats et des impacts du programme. Les parties prenantes doivent, autant que possibles, être consultées ou associées dans la mesure où les discussions ouvertes concernant l'analyse contribuent à expliquer les données et à élaborer un processus d'apprentissage collectif et itératif (NO6 – BM 2008)
Transmission et utilisation des résultats de S&E
Une stratégie de communication doit être développée en phase initiale de projet abordant les questions du public récepteur des informations, de leur type, de leur forme et de leur chronologie. Elle doit également indiquer les responsables des préparation, apport et présentation des résultats de S&E. La transmission des résultats de S&E entraîne normalement la comparaison des résultats réels eu égard aux objectifs, indiquant la tendance de l'indicateur par rapport à sa valeur cible en fonction du temps et de l'espace (NO6 – BM 2008).
Le point principal du système de S&E est de fournir des informations pertinentes aux utilisateurs concernés en temps utile afin que les retours d'information quant à la performance puissent être utilisé pour mieux gérer les projets et les organisations. Les informations de S&E doivent être utilisées en vue de gestion adaptative mettant en jeu l'affinage ou la révision de l'approche de projet et l'adaptation à des circonstances évolutives. L'examen de mi-parcours est généralement prétexte à l'évaluation de l'approche de projet et, au besoin, de sa modification de concert avec les partenaires.  Les informations de S&E doivent être recueillies, analysées et transmises à l'avance en vue de préparation à cet examen, et des études de diagnostic requises commandées dans les cas de problèmes de performance.
L'amélioration des décisions d'attribution de ressources opérationnelles et l'identification et la planification des besoins supplémentaires et des impératifs de ressources, notamment par le suivi des flux et de la production des décaissements, constituent une autre utilisation importante des informations de S&E.
Enfin, les informations de S&E contribuent à développer l'appropriation et la sensibilisation chez les communautés concernées . L'information produite en interne concernant la production, les résultats et les impacts peut également être diffusée. 
6. Mise en place de stratégie visant à établir un système de S&E 
La mise en place d'un système de S&E comprend neuf étapes devant être prises en compte dans la planification et dans la mise en œuvre du projet (BM 2008):

1. Évaluer l'état de préparation et la capacité existants au sein de l'organisation et chez ses partenaires responsables de la mise en œuvre du projet en matière de suivi et d'évaluation. Identifier toute entrave aux S&E du projet, telle que le manque de volonté, d'expertise ou d'expérience politique, et le type d'organisations (universités, consultants privés ou organismes gouvernementaux) dotées de la compétence à dispenser une assistance technique et/ou de formation
2. Établir la raison d'être et la portée du système de S&E en apportant des réponses aux questions suivantes:
· Pourquoi les S&E sont-ils nécessaires et à quel point le système doit-il être exhaustif?
· Quelles sont les impératifs nationaux en matière de S&E? 
· Quelle doit être la portée et le degré de rigueur de l'évaluation de l'impact final du projet?
· La planification de S&E et le processus de mise en œuvre doivent-ils être participatifs? 
3. Déterminer les résultats du projet et les objectifs de développement(s) et en convenir avec les principales parties prenantes. La détermination de la production est essentielle à la construction d'un système de S&E dans la mesure où il s'agit d'une condition préalable à la spécification des résultats, des activités et des apports, des indicateurs, des règles de base et des cibles 
4. Choisir des indicateurs clés (à tous les niveaux de la logique du projet) et un cadre d'évaluation fixant les méthodes à utiliser en vue de répondre à la question de la possibilité d'attribution à des interventions du projet d'un changement éventuellement observé 
5. Fixer des règles de base établissant l'état ​​d'avant-projet en fonction duquel le changement peut être suivi et évalué et planifier la collecte et l'analyse des données. Les données de base doivent être recueillies au profit des indicateurs clés. Cela peut nécessiter la mise en œuvre d'une enquête de référence à moins que les sources de données existantes soient pertinentes. La collecte de données et les enquêtes itératives ultérieures en vue de la période de mise en œuvre du projet et au-delà, doivent alors être planifiées. La collecte des données peut être continue ou périodique, selon la nature et la raison d'être d'un indicateur. Dans l'idéal, les capacités et les ressources devraient être suffisantes pour permettre que des études ad hoc ou des enquêtes spéciales soient menées en vue de résoudre les problèmes ou les questions révélés par l'évaluation en continu des données de suivi spécifiques. Il s'agit d'enquêtes ponctuelles et focalisées sur le problème en question 
6. Sélectionner des résultats d'objectifs en tenant compte d'approvisionnements et d'activités planifiés des ressources, suite logique de la définition des résultats, des indicateurs et des règles de bases. Un objectif est une spécification de quantité, de qualité, de calendrier et de lieu devant être atteinte dans le cadre d'un indicateur clé à une date donnée. L'amélioration souhaitée est définie à partir du niveau de référence par indicateur La plupart des objectifs sont fixés annuellement, mais certains pourraient être fixés trimestriellement ou pour des périodes plus longues. Les objectifs peuvent être exprimés en reflet d'une gamme de réalisation. Ils doivent être révisés de façon à tenir compte de l'évolution des ressources disponibles ou d'autres facteurs hors du contrôle de la gestion de projet - mais non travestir la mauvaise performance du projet. Dans la mesure où les résultats s'étendent généralement sur le long terme, il est habituellement nécessaire de fixer des objectifs de production à court terme sur la voie d'accès à un résultat. Les objectifs 'd'indicateurs avancés' sont particulièrement utiles pour la gestion de projets. Des objectifs intermédiaires ramassés sur des périodes de temps plus courtes pour lesquels les apports peuvent être mieux connus ou estimés, et fixés par référence aux résultats et à l'impact souhaités, sont également importants en vue d'interventions axées sur le processus pour lesquelles des plans de travail et l'apport de ressources ne sont pas entièrement planifiés en détail à l'avance.
7. Planifier le suivi , l'analyse des données, la communication et la transmission des informations 'Le suivi de mise en œuvre' destiné à dépister les apports, les activités et la production en plans de travail annuels ou pluriannuels, et 'le suivi de résultats' destiné à dépister la réalisation des résultats et des objectifs, sont tous deux nécessaires. Les demandes d'information à chaque niveau de gestion doivent être établies, les responsabilités attribuées, et des plans élaborés en matière d'objet, de mode et de chronologie de collecte et d'analyse de données et de responsable de la collecte et de l'analyse des données ainsi que de la transmission des informations, de sa forme, de son destinataire et de son calendrier. Une évaluation de la circulation de l'information et du degré de détail requis par chaque niveau de gestion contribue à clarifier les indicateurs à mesurer. La participation des parties prenantes au système de S&E a des répercussions importantes sur les mécanismes de collecte, d'analyse, de transmission et d'utilisation de données.
8. Planifier la forme et le calendrier de la réflexion critique et des évaluations intermédiaires: L'évaluation doit être un mode d'analyse continuellement disponible pour les gestionnaires devant être utilisée chaque fois que des résultats d'évaluation peuvent être utiles. Le calendrier des réunions de l'équipe de gestion peut être utile à assurer que l'analyse de progression et que la réflexion critique aient lieu. De même, des ateliers périodiques d'examen des projets destinés à faciliter l'analyse et la discussion avec les parties prenantes peuvent être nécessaires. Les exigences en matière de suivi peuvent requérir la mise en place d'évaluations périodiques et formalisées. La planification des besoins en données et des exigences d'analyse en matière  d'évaluation de mi-parcours, terminale et a posteriori doit être liée à la planification du suivi et du choix de cadre d'évaluation. Un échéancier des rapports d'évaluation formelle doit être élaboré. Une indication concernant le retour d'information sur les résultats d'évaluation doit aussi être apportée au stade de conception des mécanismes. Ceci est lié à la fois au développement de la prise de responsabilité et à la nécessité de fournir des informations de soutien à la prise de décision. La mise au banc d'essai peut être un outil original d'étalonnage et d'évaluation réguliers de performance
9. Planifier les conditions et les capacités nécessaires. Cela comprend la planification de la structure organisationnelle des S&E, y compris en cas de nécessité d'unité de S&E. Des structures organisationnelles appropriées en matière de S&E doivent être débattues entre parties prenantes et partenaires,  et les responsabilités et exigences d'information établies. La planification doit recouvrir: les niveaux  de dotation de personnel, les responsabilités et les liens internes, les besoins en incitations et en formation, les relations avec les partenaires et les parties prenantes, les lignes horizontales et verticales de communication et d'autorité, les impératifs de ressources matérielles et budgétaires. Le suivi et l'évaluation en continu doivent normalement dépendre de la responsabilité des gestionnaires de projet. Une évaluation plus formelle peut souvent nécessiter l'expertise et les compétences de spécialistes externes.
Enfin, un bon système de S&E comporte six composantes principales contribuant à assurer la pertinence des S&E avec le projet, et son utilisation à bon escient.
1. Des déclarations claires d'objectifs mesurables concernant le projet et ses composantes.
2. Un ensemble structuré d'indicateurs recouvrant: apports, processus, production, résultats, impact, facteurs exogènes et facteurs transversaux.
3. Des mécanismes de collecte de données aptes à la transmission d'informations de progression dans la durée, règles de base et moyen de comparaison entre les progrès et les réalisations par rapport aux objectifs inclus.
4. En s'appuyant, le cas échéant, sur la collecte de données avec un cadre d'évaluation et une méthodologie aptes à établir un lien de causalité (attribution).
5. Des mécanismes clairs en matière de transmission des informations et d'utilisation des résultats de S&E dans la prise de décision.
6. Des dispositions organisationnelles durables en matière de collecte des données, de gestion, d'analyse et de transmission des informations.
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Les S&E ont évolué à partir d'un ensemble d'outils de gestion de projet pour devenir un élément central des stratégies et politiques nationales





Objectifs de développement de haut niveau: l'amélioration généralisée au plus long terme dans la société à laquelle la réalisation de(s) l'objectif(s) de développement du projet est destinée à contribuer.


Objectif de développement de projet (ODP) la combinaison d'un ou plusieurs résultats de composantes de projet constituant les changements physiques, financiers, institutionnels, sociaux, environnementaux ou autre développement pour lequel le projet est conçu et auxquels il est censé aboutir.


Résultats/conclusion de composants de projet. les effets de composantes de projet générant des impacts intermédiaires sur les bénéficiaires en termes de changement observable en matière de performance, de comportement ou d'état de ressources.


Production: les produits, les biens d'équipement et de services résultant d'une intervention de développement et nécessaires à l'acquis des résultats de composantes de projet.


Activités: les actions entreprises par les exécutants du projet générant la production par utilisation des apports (certains praticiens ne définissent pas les activités, ne s'appuyant que sur ​​les spécifications détaillées des apports et production).


Apports: les ressources humaines et matérielles financées par le projet.





Le suivi des résultats consiste à opérer le suivi des trois niveaux des objectifs du projet (les objectifs supérieurs du projet , les OPD et les résultats (Cf. tableaux 1 et 2).  C'est celui prévalant actuellement entre tous les types de systèmes de S&E





Les S&E axés sur les résultats mettent l'accent sur ​les résultats et sur l'impact - sur la mise en évidence de réalisation des résultats prévus et d'une contribution utile aux objectifs nationaux.


Bien que l'ACL ne soit pas exigée par la BM, elle demeure la meilleure façon de mettre en évidence les séquences causales des apports vers la production jusqu'aux résultats, et elle constitue donc le mécanisme général par lequel les éléments destinés au Cadre de résultats sont générés (WB 2008).











Il est important de se défaire de l'idée que le suivi est une activité intervenant en début de projet et l'évaluation à sa fin. 


Les S&E constituent tous deux des activités opérant en continu tout au long de la vie du projet.








� Le processus de planification se réfère à (a) l'identification de la vision, des buts ou des objectifs à atteindre, (b) l'élaboration des stratégies nécessaires à l'aboutissement de la vision et des objectifs, (c) la détermination et l'affectation des ressources (financières et autres) nécessaires à leur réalisation, et (d) les modalités d'exécution les précisant, comprenant les modalités de suivi et d'évaluation de la progression vers la réalisation de la vision et des objectifs (PNUD 2009)


� La mesurabilité en termes qualitatifs se réfère à la capacité de recueillir des données concernant l'indicateur plutôt que de le quantifier comme, par exemple, la collecte d'évaluations d'experts et de parties prenantes concernant la capacité d'une organisation à remplir une fonction de gestion spécifique (NO3-BM2008).





