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INTRODUCTION

Vue d’ensemble

La Commission européenne a développé et formalisé Ila
méthodologie d’évaluation de son aide extérieure en donnant la
priorité aux résultats et aux impacts et en vue de maintenir ses

évaluations a un niveau de qualité correspondant aux bonnes
pratiques internationalement reconnues en la matiere.

Dans le passé, I'’évaluation de l'aide extérieure européenne s’est
concentrée sur les projets et certains programmes. Cette aide
méthodologique a vocation a faciliter le passage a une pratique
d’évaluation orientée vers les programmes et les stratégies. Elle

est principalement destinée :

e Aux gestionnaires des évaluations au siege de la
Commission européenne et dans les délégations

e Aux équipes d’'évaluation externes.

Elle est également mise a disposition de I’ensemble des parte-
naires de l'aide extérieure européenne ainsi que de la communauté
professionnelle de I'évaluation.

Cette méthodologie d’évaluation est disponible en trois langues
(anglais, espagnol et francais) et sous deux formes optimisées
respectivement pour la lecture et pour la navigation sur Internet.

La version Internet comprend de nombreux exemples et
approfondissements et est disponible sur le site Web de la
Commission européenne :

http://ec.europa.eu/europeaid/evaluation/index.htm

La version imprimée est composée de quatre volumes. Le premier
volume (Bases méthodologiques d’évaluation) présente les
concepts fondamentaux et leur articulation. Le second volume est
un (Guide d’évaluation géographique et thématique). Il concerne
I’évaluation de I'ensemble des actions communautaires a I'échelle
d’un pays ou d’une région, ou de I’ensemble des actions relatives a
un secteur ou a un théme a I'échelle globale. Ce troisieme volume
concerne les grands projets, les projets pilotes, les programmes
multi-pays et tout autre projet ou programme pour lequel une
évaluation est requise. Le guatrieme volume (Outils de I'éva-
luation) présente les principales techniques applicables pour la
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structuration de [I'évaluation, la collecte et [I'analyse de
I'information et I'aide a la formulation des jugements.

Evaluation de projet et de programme

Ce troisieme volume compléte et met a jour le Guide d’évaluation
de projet précédemment utilisé par la Commission européenne. Il
est particulierement destiné a I'’évaluation des grands projets et a
celle des programmes qui mettent en ceuvre des projets similaires
dans plusieurs pays.

Le guide propose une approche assez structurée intégrant
certaines des avancées réalisées par la Commission européenne
dans I'évaluation d’interventions plus complexes, ainsi que les
bonnes pratiques identifiées chez les autres bailleurs. Cependant
I'utilisateur a la possibilité d’alléger la démarche dans le cas d’un
projet simple.

Il est organisé de facon chronologique avec deux approches : celle
du gestionnaire de I'évaluation, d'une part, et celle de I'équipe
d’évaluation externe d’autre part. Une formule d’évaluation
participative est proposée en option.
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Résumé du processus d’évaluation

Phase préparatoire (phase 0)
Un gestionnaire est désigné pour conduire I'évaluation. Il
constitue le groupe de référence, rédige les termes de
référence, engage I'équipe d’évaluation externe et établit le
contrat.

Phase documentaire (phase 1)
L'’équipe d’évaluation externe analyse la logique de
I'intervention d’aprés les documents officiels et propose les
questions d’évaluation et les critéeres de jugement (aussi
appelés « critéres d’appréciation raisonnée »). Les questions
d’évaluation sont validées par le groupe de référence.

L’équipe précise ensuite les indicateurs et apporte les premiers
éléments de réponse aux questions sur la base de I'information
existante. Elle identifie des hypothéses a tester sur le terrain
et développe le plan de collecte et d’analyse des données

complémentaires a celles collectées précédemment.

Phase de terrain (phase 2)
L’équipe d’évaluation met en ceuvre son plan de travail pour la
collecte de données dans le(s) pays partenaire(s). Elle
applique les outils prévus. Elle commence le test des
hypotheses.

Phase de synthése (phase 3)
L’équipe d’évaluation prépare son rapport final qui contient les
constats et conclusions en réponse aux questions posées, ainsi
qu’'un jugement d’ensemble. Le rapport comprend également
des recommandations groupées et hiérarchisées. Le rapport
fait I'objet d’'une appréciation de qualité.

Phase de diffusion et suivi (phase 4)
L'évaluation est diffusée (rapport, résumé, article et/ou
présentation) aux décideurs politiques, aux services concernés,
aux partenaires. Le rapport est publié sur le site Internet de la
Commission. Un suivi des recommandations est effectué.
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Guide pour le gestionnaire de I'évaluation

1 Guide pour le gestionnaire de
I’évaluation

1.1 Phase préparatoire

1.1.1 Démarche initiale

Autant que nécessaire, les services de la Commission clarifient
précisément par écrit ce qui doit étre évalué, et qui sont les
principaux utilisateurs prévus de I’évaluation.

Un gestionnaire de I'évaluation est désigné au sein du service
concerné.

1.1.2 Recueil des informations préalables

Le gestionnaire de I'évaluation prend connaissance des documents
de base (fiche, cadre logique, bilan, rapport de suivi, etc.), et
s’entretient de fagon informelle avec les informateurs clés.

Si aucun cadre logique n’est disponible, alors la logique du projet
doit étre reconstruite par le gestionnaire actuellement en charge
du projet/programme.

1.1.3 Constitution du groupe de référence

Le gestionnaire de I'évaluation identifie les services a inviter et
autres parties prenantes au sein d’'un groupe de référence.
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1.1.4 Préparation des termes de référence

A

Les principaux sujets a étudier sont identifiés par le gestionnaire
de I'évaluation. Dans la mesure ou un bon cadre logique est
disponible et toujours valable, le gestionnaire de I'évaluation peut
affiner les sujets a étudier en les traduisant sous forme de
questions d’évaluation.

Le profil de I'équipe d'évaluation externe a engager est défini en
termes de compétence professionnelle, d’expertise sectorielle et de
capacité pour le travail de terrain.

Un plafond est fixé au budget global de [I'évaluation et la
disponibilité des ressources est assurée.

Le calendrier est défini en cohérence avec les impératifs
institutionnels si nécessaire. Sinon, la date de remise du rapport
est fixée au vu des besoins des utilisateurs visés.
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Le gestionnaire de I'’évaluation rédige une premiere version des
termes de référence (TdR).

Les membres du groupe de référence sont consultés sur la version
provisoire. Le gestionnaire de I’évaluation finalise le document.

Cas de I’évaluation participative

Le processus de consultation initiale s’étend a quelques
bénéficiaires clés.

Le groupe de référence impligue une proportion
significative (autour de 50%) de personnes extérieures,
c’est-a-dire des membres du groupe capables d’exprimer
les points de vue de I'ensemble des différentes parties
prenantes sans avoir aucune responsabilité dans la
conception ou la mise en ceuvre du projet/programme.

Sur le site Web : modéle de termes de référence et liste de
questions d’évaluation
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Guide pour le gestionnaire de I'évaluation

1.1.5 Engagement de I’équipe d’évaluation
externe

Le gestionnaire de I'évaluation recoit la/les proposition(s) tech-
nique(s) et financiere(s) préparée(s) par les candidats. Il vérifie
que les propositions couvrent bien les points suivants :

e Compréhension des termes de référence

e Conception indicative de la méthode

e Calendrier prévu

e Responsabilités des membres de I'équipe, les CV, et une
déclaration signée d’absence de conflit d’intéréts.

Le gestionnaire de I'évaluation apprécie la qualité de(s) propo-
sition(s) et vérifie que les ressources humaines et financiéres sont
adaptées aux difficultés particulieres identifiées lors de la
préparation des termes de référence.

Le gestionnaire de I'évaluation recrute I'équipe d’évaluation
externe dans le cadre de la procédure d’appel d’offre applicable.
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1.2 Phase de documentation

1.2.1 Démarrage (inception)

La phase de démarrage débute dés que I'équipe d’évaluation est
recrutée, et sa durée est limitée a quelques semaines.

Réunion de démarrage

Quelques semaines apres le démarrage des travaux, et aprés une
revue des documents de base complétée par quelques entretiens,
I’équipe d’évaluation définit son approche d’ensemble.

L’approche est présentée lors d’'une réunion avec le gestionnaire
de I’évaluation et les membres du groupe de référence. Les sujets
a discuter comprennent :

e Cadre logique

e Questions d’évaluation, soit celles issues des TdR, soit
celles proposées par I'équipe d’évaluation

e Conception méthodologique indicative

e Acces aux informateurs et aux documents et difficultés
anticipées.

La présentation est accompagnée d’une série de transparents et
d’'une liste de questions d’évaluation commentée. Si cela s’avére
pertinent, la réunion peut étre complétée par une consultation par
courriel.

Cas d’un programme multi-pays

Dans ce cas, l'évaluation se construit avec un certain
nombre détudes de cas pays qui doivent étre
sélectionnées le plus tét possible et de préférence avant
la fin de la phase de démarrage.

Cas de I’évaluation participative

L’équipe d’évaluation étend ses entretiens de démarrage
dans le but de comprendre les attentes des bénéficiaires
et d’autres parties prenantes extérieures. Une analyse
des parties prenantes est réalisée et discutée lors de la
réunion de démarrage.
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Rapport de démarrage

Le gestionnaire de I'évaluation recoit un rapport de démarrage qui
finalise les questions d’évaluation et décrit les grandes lignes de la
conception méthodologique comprenant les indicateurs a utiliser,
la stratégie d’analyse et un plan de travail détaillé pour la phase

suivante.

Le rapport est formellement approuvé par une lettre officielle
autorisant la poursuite des travaux.

1.2.2 Rapport de la phase de documentation
(desk)

Le gestionnaire de I'évaluation facilite I'accés aux documents
pertinents et aux informateurs clés au sein de la Commission
européenne et du/des Gouvernement(s) partenaire(s).

Il recoit le rapport de documentation qui rappelle les étapes
successives déja réalisées et apporte les éléments suivants :

e Avancement de l'analyse documentaire et des entretiens,
et limites s’il en existe

e Définition de tout terme qui ne serait pas clair

e Premiéres réponses partielles aux questions d’évaluation
basées sur les documents disponibles et les entretiens au
sein des services de la Commission européenne et avec les
partenaires

e Problemes qui restent a étudier et hypothéeses a tester lors
de la phase de terrain

e Conception méthodologique finale comprenant les outils
d’évaluation préts a étre mis en ceuvre a la phase de
terrain et une approche de I'appréciation d’ensemble

e Le plan de travail de la phase de terrain.

Le gestionnaire de I'évaluation soumet le rapport provisoire aux
membres du groupe de référence pour avis. Si cela est pertinent, il
organise et préside une réunion au cours de laquelle le rapport est
présenté et discuté. Les commentaires sont pris en compte par
I’équipe d’évaluation et intégrés dans la version finale du rapport.
Des explications sont fournies pour les commentaires qui ne sont
pas intégrés. Si nécessaire, le gestionnaire de [I'évaluation
approuve le rapport et autorise le lancement de la phase de
terrain.
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1.3

Phase de terrain

1.3.1 Préparation

Le gestionnaire de I'évaluation vérifie que :

Les autorités publiques dans le(s) pays partenaire(s) sont
informées du travail de terrain a venir par le canal
approprié

La direction du projet/programme recoit une liste
indicative des personnes qui seront interviewées, les dates

de visite, l'itinéraire et les noms des membres de I'équipe
Les questions logistiques sont réglées a I'avance.

Le plan de travail reste suffisamment flexible pour étre adapté aux
circonstances rencontrées sur le terrain.

Guide d’évaluation de projet et de programme 14



Guide pour le gestionnaire de I'évaluation

Cas d’un programme multi-pays

Les études de cas par pays permettent a [I’équipe
d’évaluation de collecter de [I'information sur Ile
programme au niveau des pays. Les constats des études
de cas pays récoltés au cours de la phase de
documentation vont nourrir I'appréciation globale for-
mulée par I'équipe d’évaluation. Le plan de travail doit
préciser que les études de cas pays ne doivent pas étre
considérées comme des évaluations a part entiére.

Si le calendrier le permet, la premiére étude de cas pays
peut servir a tester la méthodologie.

Cas de I’évaluation participative

Le plan de travail comprend une série d’ateliers ou de
focus groups permettant aux bénéficiaires de prendre
connaissance des données collectées.

1.3.2 Suivi

Le gestionnaire de I'évaluation facilite les entretiens et les études
par tous les moyens appropriés comme les lettres de mandat ou
des contacts informels au sein du Gouvernement.

Le gestionnaire est prét a répondre rapidement aux demandes de
I’équipe d’évaluation si elle rencontre un probléme sur le terrain
qu’elle ne peut résoudre.

Cas d’un programme multi-pays

L’équipe d’évaluation tient une réunion dans chaque
pays en lien ou avec la participation de la Délégation.

1.3.3 Débriefing

Une ou plusieurs réunions de débriefing sont organisées afin
d’apprécier la fiabilité et I'’exhaustivité de la collecte d’'informations,
et de discuter les constats significatifs. Au moins une de ces
réunions est organisée avec le groupe de référence.
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L’équipe d’évaluation présente une série de transparents relatifs a
la fiabilité de la collecte de données, au champ couvert et a ses
premiéres analyses et constats. La/les réunion(s) sont une
occasion de renforcer les bases factuelles de I'’évaluation. Il n’'y a
pas de rapport soumis a I'avance ni de compte-rendu produit par
la suite.

Cas d’un programme multi-pays

L’équipe d’évaluation tient une réunion de débriefing
dans chaque pays visité en liaison avec la Délégation ou
avec sa participation. Une note pays est rédigée et
circule auprés des acteurs locaux afin d’obtenir un
contrdle factuel.

Cas de I’évaluation participative

L’équipe d’évaluation peut organiser des ateliers de
débriefing impliquant les bénéficiaires et les autres
parties prenantes extérieures, dans le but de renforcer la
qualité des données collectées, d’aider a interpréter les
données avec le point de vue des acteurs de terrain et
de renforcer les capacités des organisations de la société
civile locale.

1.4 Phase de synthese

1.4.1 Contrble qualité

Le gestionnaire de I'évaluation recoit la premiere version du
rapport final. Le document doit avoir les mémes format, contenu et
qualité que la version finale.

Le gestionnaire de I'évaluation apprécie la qualité du rapport sur la
base d’une grille d’appréciation de huit critéres. Un second controle
qualité est réalisé par une autre personne.

L'appréciation de la qualité doit renforcer la crédibilité de
I’évaluation sans amoindrir son indépendance. Par conséquent, elle
se concentre sur la maniére dont les conclusions sont argumentées
et expliguées et non pas sur leur contenu. L’appréciation de la
qualité ne doit pas étre réalisée par ceux qui sont impliqués dans
le projet/programme évalué.
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Sur le site Web : modeéle de grille d’appréciation de qualité et
explication de la maniére d’apprécier ces critéres

Le gestionnaire de I'évaluation et le responsable de I'équipe
d’évaluation discutent de [I'appréciation de la qualité. Des
améliorations sont demandées si nécessaire.

1.4.2 Reéunion(s) de discussion

Le gestionnaire de I'évaluation soumet le rapport provisoire au
groupe de référence pour avis. Si cela est pertinent, il organise et
préside une réunion au cours de laquelle le rapport est présenté et
discuté. Une attention particuliere est portée a [l'utilité des
conclusions et a la faisabilité des recommandations.

A ce stade, le gestionnaire de I'évaluation peut également
organiser un séminaire afin de discuter les conclusions et les
recommandations aupres d’une audience élargie. L’assistance peut
inclure I'équipe de la Délégation, les autorités nationales, les
autres partenaires du développement, des acteurs non-étatiques,
le chef de projet et/ou des experts.

1.4.3 Rapport final

Les commentaires sont pris en compte par I’équipe d’évaluation
dans une nouvelle version du rapport. Le gestionnaire de
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I’évaluation recoit également une version électronique des
transparents présentés par I’équipe d’évaluation.

Il vérifie que les commentaires regus ont bien été pris en compte
de maniére appropriée, et que le rapport, intégrant I’ensemble des
annexes, est prét a étre diffusé.

Il réalise une derniére appréciation de la qualité au vu des huit
criteres de la grille d’appréciation, rédige des commentaires
qualitatifs pour chaque critere et formule une appréciation
d’ensemble.

Le gestionnaire approuve la version finale du rapport et I’envoie,
avec l'appréciation de la qualité, aux membres du groupe de
référence. Il les remercie pour leurs contributions.

1.5 Phase de diffusion et suivi

1.5.1 Information de la hiérarchie

Le gestionnaire de I'évaluation envoie le rapport a la hiérarchie,
accompagné d’'un court résumé (une ou deux pages maximum)
signalant les conclusions, les lecons et recommandations les plus
pertinentes.

Sur le site Web : structure d’'un résumé

1.5.2 Diffusion du rapport final

Si la hiérarchie le demande, le gestionnaire publie le rapport, le
résumé et l'appréciation de la qualité sur le site Internet de la
Commission. Des liens sont créés sur plusieurs autres sites
pertinents.

Le gestionnaire de I'évaluation fait circuler le rapport complet
auprés des services pertinents de la Commission et des autres
utilisateurs de I'évaluation.

Le gestionnaire de I'évaluation s’assure que la base de données
des rapports d’évaluation au siege de la Commission est mise a
jour (Unité Evaluation).
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1.5.3 Présentations

Le gestionnaire de I'évaluation peut organiser une ou plusieurs
présentations ciblant des audiences telles que : les réseaux
d’experts du pays ou de la région, les médias, les organes de
coordination entre les bailleurs et le Gouvernement, des acteurs
non-étatiques.

Il peut demander a I'équipe d’évaluation de participer a la
présentation.

Il peut rédiger un article pour stimuler la diffusion des principales
conclusions et recommandations.

Guide d’évaluation de projet et de programme 20



Guide pour I'’équipe d’évaluation

2 Guide pour I’équipe d’évaluation

2.1 Phase préparatoire

L’équipe d’évaluation prépare une proposition répondant aux
termes de référence émis par le service commanditaire.

2.1.1 Hypothéses de base
Sur la base des TdR et de sa propre expertise, l'auteur de la
proposition établit ses hypothéses de base :

e Domaines dans lesquels une expertise spécifique est
nécessaire

e Possibilité de mobiliser des consultants ayant un profil
approprié dans le(s) pays concerné(s)

e Nombre, nature et difficulté probable des questions

e Existence, qualité et accessibilité des informations sur la
mise en ceuvre de l'aide

e Existence d’évaluations antérieures réutilisables

e Existence d’autres documents (par exemple, rapports de la
Cour des comptes, rapports d’autres bailleurs de fonds).

2.1.2 Taches, expertise et budget

La méthode est définie dans ses grandes lignes en tenant compte
des contraintes fixées par les termes de référence. L’auteur de la
proposition définit les principales taches de la méthode d’éva-
luation (Cf. Volume 1) et les outils & mettre en ceuvre.

Les taches sont réparties de fagon provisoire entre :

e Consultants du/des pays partenaire(s) et consultants
internationaux

e Consultants seniors, medium, junior
e Spécialistes du ou des secteurs d’intervention et
spécialistes des méthodes d’évaluation.

Les principaux membres de I'équipe d’évaluation sont identifiés et
I'absence de conflits d’intéréts est vérifiée.

Le budget et le calendrier sont précisés dans le cadre des
contraintes fixées dans les termes de référence.
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2.1.3 Proposition technique et financiére

2.2 Phase de documentation

2.2.1 Démarrage (inception)

L'étape de démarrage débute dés que I'équipe d’évaluation est
recrutée, et sa durée est limitée a quelques semaines.

Collecte des documents de base

Un des membres de I’équipe collecte un ensemble de documents
de base tels que :

e Les documents de programmation (par ex. fiche projet) et
leurs modifications substantielles s’il y a lieu

e L’évaluation ex ante, si pertinent

e Les documents de la Commission européenne fournissant
le cadre politique dans lequel le projet/programme prend
place (politique de développement et relations extérieures
de la Commission européenne, politique extérieure de I'UE,
document de stratégie pays)
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e Le Document de stratégie du Gouvernement (ex : DSRP).

Logique du projet / programme

L’équipe d’évaluation étudie le cadre logique préparé au début du
cycle du projet/programme. En I'absence d’un tel document, il doit
étre reconstruit par le gestionnaire du projet/programme. Autant
que nécessaire, I'équipe d’évaluation identifie les points qui
demandent une clarification et/ou une actualisation. Toute
clarification ou actualisation est rapportée de maniére
transparente.

L'analyse de la logique du projet/programme couvre :

e Le contexte dans lequel le projet/programme a été lancé,
les opportunités et les contraintes

e Les besoins a satisfaire, les problemes a résoudre et les
difficultés a surmonter

e Les justifications du fait que les besoins, problémes ou
difficultés ne pourront pas étre mieux pris en compte dans
un autre cadre

e Les objectifs
e La nature des contributions et des activités.

Les différents niveaux d’objectifs et leur traduction en divers
niveaux d’effets attendus sont particulierement importants :

e Objectifs opérationnels exprimés en termes de résultats a
court terme pour les bénéficiaires directs et/ou réalisations
(produits tangibles ou services)

e Objectifs spécifiques (finalité du projet) exprimés en
termes d’avantages durables pour les groupes cibles

e Objectifs globaux exprimés en termes d’effets plus
globaux.

Une fois I'analyse réalisée sur la base des documents officiels,
I’équipe d’évaluation commence a interagir avec les informateurs
clés au sein de la gestion du projet/programme et des services de
la Commission européenne. Des commentaires sur la logique du

projet/programme sont alors collectés.
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Délimitation du champ

Le champ de [I'évaluation comprend toutes les ressources
mobilisées et les activités mises en ceuvre dans le cadre du
projet/programme (champ central).

De plus, I'équipe d’évaluation délimite un périmétre élargi (champ
élargi) comprenant les principales actions connexes comme :

e Les autres politiques, programmes ou projets de la
Commission européenne et les politiques de I'UE

e La stratégie du pays partenaire (DRSP), sa politique
sectorielle ou son programme

e Les interventions des autres donneurs.

Une action est comprise dans le périmétre dans la mesure ou elle
atteint les mémes groupes que le projet/programme évalué.

Documents de gestion

L’équipe d’évaluation consulte tous les documents/bases de
données de gestion et de suivi afin d’acquérir une connaissance
approfondie du projet/programme couvrant les points suivants :

e Identification complete

e Ressources programmeées, engageées, utilisées
¢ Avancement des réalisations

e Coordonnées des principaux informateurs

e Appréciations portées dans le cadre du « suivi orienté vers
les résultats » (ROM)

e Disponibilité des rapports d’avancement et des rapports
d’évaluation, si pertinent.

Questions d’évaluation
L’équipe d’évaluation établit la liste des questions d’évaluation en
s’appuyant sur les éléments suivants :

e Themes a étudier, comme indiqué dans les TdR

e Cadre logique

e Couverture raisonnable des sept critéres d’évaluation.
Chaque question fait I'objet d’'un commentaire relatif aux points
suivants :

e Origine de la question et utilité potentielle de la réponse
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e Clarification des termes employés

e Conception méthodologique indicative (actualisée), diffi-
cultés prévisibles, et problemes de faisabilité s’il y en a.

Sur le site Web : liste de questions

Criteres d’évaluation

Les critéres d’évaluation suivants (Cf. Check-list page suivante)
correspondent aux standards des pratiques d’évaluation de l'aide
au développement formalisés par I'OCDE-CAD (les cing premiers
critéres), et propres aux attentes spécifiques de la Commission
européenne (les deux derniers critéeres).

Réunion de démarrage

Le leader de I'’équipe d’évaluation présente ses travaux au groupe
de référence. La présentation est accompagnée d'une série de
transparents et d'une liste de questions d’évaluation commentée.

Cas d’un programme multi-pays

L’évaluation se construit avec un certain nombre
d’études de cas pays qui doivent étre sélectionnées le
plus t6ét possible et de préférence avant la fin de la phase
de démarrage.

Cas d’une évaluation participative

L’équipe d’évaluation élargit ses entretiens de démarrage
dans le but de comprendre les attentes des bénéficiaires
et des autres parties prenantes extérieures.

Une analyse des parties prenantes est réalisée et
discutée lors de la réunion de démarrage.
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Rapport de démarrage

L’équipe d’évaluation prépare le rapport de démarrage qui rappelle
et formalise chaque étape déja mise en ceuvre, y compris la liste
de questions actualisée au regard des commentaires recus.

Chaque question est, par la suite, développée en :

N N

e Indicateurs a utiliser pour répondre a la question et
sources d’informations correspondantes

e Stratégie d’analyse
e Etapes du raisonnement visant a répondre a la question.

Les indicateurs, les sources d’informations et les étapes de
raisonnement demeurent provisoires a ce stade du processus.
Cependant, le rapport de démarrage inclut un plan de travail
détaillé pour I'étape suivante. La validation formelle du rapport est
nécessaire pour passer a I'’étape suivante.
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2.2.2 Achévement de la phase de documentation
(desk)

Cette étape peut étre plus ou moins longue en fonction de la
quantité de documents a analyser.

Analyse documentaire

L’équipe d’évaluation réunit et analyse tous les documents
disponibles (données secondaires) qui sont directement en lien
avec les questions d’évaluation :

e Documents de gestion, bilans, audits

e Etudes, travaux de recherche ou évaluations portant sur
des projets/programmes similaires dans des contextes
similaires

e Statistiques

e Tout document pertinent et fiable disponible sur Internet.
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Il n'est pas possible de réaliser une revue de I’ensemble des docu-
ments disponibles. Au contraire, I'équipe d’évaluation recherche
uniquement les documents permettant de répondre aux questions
d’évaluation.

Entretiens avec les gestionnaires

Les membres de I'équipe d’évaluation réalisent des entretiens avec
les personnes impliquées ou ayant été impliquées dans la
conception, la gestion et la supervision du projet/programme. Les
entretiens concernent les gestionnaires du projet/programme, les
services de la Commission européenne, et éventuellement des
partenaires clés dans le(s) pays considéré(s).

A ce stade, I'équipe d’évaluation synthétise ses constats provi-
soires sous forme d’'un premier ensemble de réponses partielles
aux questions d’évaluation. Les limites sont clairement spécifiées

tout comme les problémes restant a traiter et les hypothéses
restant a tester pendant la phase de terrain.

Conception méthodologique

La conception méthodologique envisagée dans le rapport de
démarrage est finalisée. L'équipe d’évaluation affine son approche
pour chaque question dans un tableau de conception.
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Développement des outils

Les outils a utiliser lors de la phase de terrain sont développés. lls
vont des plus simples et courants tels que les extractions de bases
de données, les analyses documentaires, les entretiens ou les
visites de terrain, jusqu’aux plus techniques comme les focus
groups, les modélisations ou les analyses colts/avantages. Le
Volume 4 présente une série d’outils fréquemment utilisés.

L’équipe d’évaluation s’appuie sur une combinaison d’outils
appropriée en vue de :
e Croiser les sources d’information

e Faire en sorte que les outils se renforcent les uns les
autres

e Gérer les contraintes de temps et de codts.
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Chaque outil est développé grace a une étape préparatoire qui
couvre tout ou partie des points suivants :

La liste des questions et étapes de raisonnement a traiter
par I'outil

Spécifications techniques pour mettre en ceuvre I'outil

Risques prévisibles qui peuvent compromettre ou affaiblir
la mise en ceuvre de I'outil, et la maniére de les gérer

Modalités de compte-rendu au sein de I'équipe d’évaluation
et dans le rapport final

Responsabilités dans la mise en ceuvre de I'outil
Criteres de qualité et processus de contrdle qualité
Calendrier

Ressources allouées.
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Rapport de la phase de documentation (desk)

L’équipe rédige une version provisoire du rapport de la phase de
documentation qui rappelle et formalise toutes les étapes déja
réalisées. Le rapport comprend au moins trois chapitres :

e Un chapitre question par question comprenant les
informations déja rassemblées et leurs limites s’il en
existe, une premiéere réponse partielle, les problemes qu’il
reste a traiter, les hypothéses restant a tester et la version
finale des tableaux de conception

e Une approche indicative pour le jugement d’ensemble du
projet/programme

e La liste des outils & mettre en ceuvre lors de la phase de
terrain présentée avec les étapes préparatoires déja
réalisées.

Si cela est nécessaire, I’équipe d’évaluation présente le travail déja
réalisé dans le cadre d’'une réunion avec le groupe de référence. La
présentation est accompagnée d’une série de transparents.

2.3 Phase de terrain

Cette phase dure généralement quelques semaines quand le
travail est réalisé par une mission d’experts internationaux. Cette
durée peut étre étendue si cette phase associe des consultants
locaux, offrant ainsi des avantages conséquents en termes
d’approfondissement de I'investigation et de moindre pression sur
les parties prenantes.

2.3.1 Préparation

Le leader de I'’équipe d’évaluation prépare le plan de travail en
précisant les taches a mettre en ceuvre, les responsabilités, le
calendrier, les modalités de compte-rendu et les exigences de
qualité.

Le plan de travail demeure suffisamment souple pour permettre de
s’adapter aux difficultés de derniére minute sur le terrain.

L’équipe d’évaluation informe les principales parties prenantes
dans le pays de la liste des personnes a interviewer, des enquétes
a réaliser, des itinéraires et des noms des personnes au sein de
I’équipe d’évaluation.
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Cas d’un programme multi-pays

Les études de cas pays permettent a I'équipe d’éva-
luation de collecter de I'information sur le programme au
niveau pays. Avec la phase de documentation, les
constats de I'’étude de cas pays vont nourrir I'appré-
ciation globale formulée par I'équipe d’évaluation. Le
plan de travail doit préciser que les études de cas pays
ne doivent pas étre considérées comme des évaluations
a part entiere.

Si le calendrier le permet, la premiere étude de cas pays
peut servir a tester la méthode d’évaluation.

Cas d’une évaluation participative

Le plan de travail comprend une série d’ateliers ou de
focus groups avec les bénéficiaires.
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2.3.2 Réunion initiale

Lorsque cela est pertinent, I'’équipe d’évaluation propose une
réunion d’information dans le pays ou dans la zone étudiée lors
des premiers jours du travail de terrain. Cette réunion traite des
points suivants :

e Présentation et discussion du plan de travail

e Modalités d’accés aux données et aux informateurs clés
dans I'administration nationale et chez les autres bailleurs

e Modalités de traitement et de résolution des problemes
éventuels.

2.3.3 Collecte et analyse des données

L’équipe d’évaluation met en ceuvre son plan de collecte
d’'information de terrain. Les difficultés émergentes sont
immédiatement recensées au sein de I'équipe. Autant que de
besoin, les solutions sont discutées avec le gestionnaire de
I’évaluation.

L’ensemble des membres de I'équipe doit comprendre que
I’évaluation n’est ni un sondage d’opinion, ni une opportunité
d’exprimer ses propres idées préconcues. Le travail de terrain est
destiné a collecter des éléments de preuve, c’est-a-dire :

e Une observation directe de faits comprenant des traces
écrites, des photographies, etc. (le plus fort)

e Des affirmations venant d’informateurs personnellement
impliqués

e Des observations indirectes (proxies) permettant d’inférer
I'existence d’un fait particulier

e Des affirmations indirectes sur les faits dans lesquels les
informateurs n’ont pas été impliqués personnellement (le
plus faible).
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2.3.4 Contrble qualité

Le leader de I'équipe d’évaluation vérifie la qualité des données et
des analyses, a partir de critéeres de qualité prévus pour chaque
outil, et de principes généraux comme :

e Présentation détaillée de la méthode effectivement mise en
ocsuvre

e Respect du plan de travail et/ou justification des
adaptations

e Respect des regles de confidentialité
e Auto-appréciation de la fiabilité des données et des biais.

2.3.5 Débriefing

L’équipe d’évaluation tient une réunion de débriefing a la fin de la
phase de terrain. Elle réalise une revue des données et des
analyses, pour croiser les sources d’'information, pour apprécier la
force de la base factuelle, et pour identifier les constats les plus
significatifs.

Une autre réunion de débriefing est tenue avec le groupe de
référence dans le but de discuter la fiabilité et I'amplitude de
I'information collectée ainsi que les constats significatifs.

L’équipe d’évaluation présente une série de transparents portant
sur la fiabilité et I'amplitude de l'information collectée et ses
premieres analyses et constats. La réunion offre I'opportunité de
renforcer la base factuelle de I'’évaluation.

Cas d’un programme multi-pays

L’équipe d’évaluation tient une réunion de débriefing
dans chaque pays visité avec ou sans la participation de
la Délégation. Une note pays est rédigée et circule
auprés des acteurs locaux afin d’obtenir un contrdle
factuel.
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Cas d’une évaluation participative

L’équipe d’évaluation peut organiser des ateliers de
débriefing impliquant les bénéficiaires et les autres
parties prenantes extérieures, afin de renforcer la qualité
des données collectées, d’aider a interpréter les données
du point de vue des acteurs de terrain, et de renforcer
les capacités des organisations de la société civile locale.

Phase de syntheéese

2.4.1 Constats

L'’équipe d’évaluation formalise ses constats, qui découlent
seulement de faits, de données, d’interprétations et d’analyses.
Les constats peuvent inclure des affirmations causales (ex : « Les
partenariats, du fait de la maniere dont ils ont été menés, ont
généré des effets durables »). A la différence des conclusions, les
constats ne comprennent pas de jugement de valeur.

L’équipe d’évaluation procéde par une revue systématique des
constats dans le but de les confirmer. A ce stade, son attitude est
celle d’une autocritique systématique, par exemple :

Si des analyses statistiques sont utilisées, résistent-elles
aux tests de validité ?

Si des constats sont tirés des études de cas, est-ce que
d’autres études de cas les contredisent ?

Si des constats sont tirés d’'une enquéte, ont-ils été
affectés par un biais dans I'enquéte ?

Si des constats sont tirés d’'une source d’information, les
croisements de données révelent-ils des contradictions
avec d’autres sources ?

Les constats peuvent-ils étre expliqués par des facteurs
externes indépendants du projet/programme évalué ?

Les constats contredisent-ils les lecons tirées d’autres
expériences et si oui, existe-t-il une explication plausible ?
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2.4.2 Conclusions

L’équipe d’évaluation répond aux questions d’évaluation qui lui
sont posées par une série de conclusions qui dérivent des faits et
constats. Par ailleurs, certaines conclusions peuvent concerner
d’autres sujets qui ont émergé durant I’évaluation.

Les conclusions impliquent des jugements de valeur, aussi appelés
appréciations raisonnées (par ex. : « Comparée aux approches
antérieures, la fagcon de mener les partenariats a permis de
renforcer la durabilité de l'intervention »). Les conclusions sont
justifiées de maniére transparente en explicitant les points
suivants :

e Quel aspect de ce projet/programme est-il apprécié ?
e Quel critére d’évaluation est-il utilisé ?

e Comment ce critére d’'évaluation est-il réellement appliqué
dans ce cas précis ?

L’équipe d’évaluation s’efforce de formuler des conclusions en
nombre limité de maniére a garantir leur qualité. Elle clarifie ou
elle supprime tout jugement de valeur qui ne serait pas
suffisamment transparent et/ou étayé par des faits.

L’équipe d’évaluation s’efforce d’utiliser les critéres d’évaluation de
maniere équilibrée, et accorde une attention particuliere a
I'efficience, a I'impact et a la durabilité, deux critéres d’évaluation
qui tendent & étre occultés dans de nombreux cas.

L’équipe d’évaluation synthétise ses conclusions dans une
appréciation globale du projet/programme, et rédige un résumé
des conclusions qui sont présentées selon leur degré de priorité et
reliées aux constats et aux éléments de preuve. Les limites
méthodologiques sont mentionnées, tout comme les opinions
divergentes, s’il y en a.

Le leader de I'équipe d’évaluation vérifie que les conclusions ne
sont pas systématiquement biaisées par des opinions positives ou
négatives. Il s’assure aussi que les critiques puissent aboutir a des
recommandations constructives.

2.4.3 Recommandations et lecons

L’équipe d’évaluation maintient une distinction claire entre les
conclusions qui n’entrainent pas d’action particuliére (par ex. :
« Comparée aux approches antérieures, la facon de mener les
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partenariats a permis de renforcer la durabilité de I'intervention »)
et les conclusions orientées vers I'action c’est-a-dire :

e Les lecons apprises (ex. «Le succes en matiere de
partenariats peut étre utilement considéré dans les autres
pays ayant des conditions contextuelles similaires »)

e Les recommandations (ex. « La maniére fructueuse de
mener les partenariats doit étre renforcée dans le prochain
cycle de programmation »).

Les recommandations peuvent étre présentées sous la forme
d’options alternatives présentant leurs avantages et leurs incon-
vénients.

Autant que possible, les recommandations sont :

e Testées en termes d'utilité, de faisabilité et de conditions
de succes

e Détaillées en termes de calendrier et de destinataires
e Classées et priorisées.
Lorsque les changements souhaités sont déja en cours de mise en

place, I'équipe d’évaluation le spécifie clairement pour ne pas
tromper le lecteur et causer des vexations inutiles.

2.4.4 Rapport provisoire

L’équipe d’évaluation rédige la premiere version du rapport qui a
les mémes taille, format et contenu que la version finale. En
fonction de l'audience ciblée, le rapport est écrit :

e Avec ou sans terminologie technique

e Avec une présentation sommaire ou détaillée du
projet/programme et de son contexte.
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Le résumé est un document concis et indépendant qui présente le
projet/programme évalué, la finalité de I'évaluation, les principales
sources d’information, les options méthodologiques, les conclu-
sions, les lecons et les recommandations clés.

L’introduction décrit le projet/programme et I'évaluation. Le lecteur
dispose des explications méthodologiques suffisantes pour
apprécier la crédibilité des conclusions et pour prendre connais-
sance des limites et des faiblesses de [I'évaluation, s'il y
en a.

Un chapitre présente les questions d’évaluation avec les éléments
de preuve, le raisonnement et les jugements qui s’y rattachent.
Chaque question regoit une réponse courte et précise.

Un chapitre expligue comment le projet/programme a été rendu
visible pour les publics du pays partenaire et de I'UE.

Un chapitre synthétise toutes les réponses aux questions
d’évaluation dans une appréciation globale du projet/programme.
Ce chapitre articule tous les constats, conclusions et lecons de
maniere a refléter leur importance relative et a faciliter la lecture.

Les conclusions et lecons sont listées, classées et priorisées en
quelques pages, tout comme les recommandations.

Le leader de I'équipe d’évaluation s’assure que le rapport satisfait
les criteres de qualité. Le rapport est soumis a la personne en
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charge du contrdle qualité avant d’étre remis au gestionnaire de
I’évaluation.

Le leader de I'équipe d’évaluation et le gestionnaire de I’'évaluation
discutent de la qualité du rapport. Des améliorations sont
apportées si cela est demandé.

Cas d’un programme multi-pays

Les notes pays font partie de I'ensemble de I'exercice
d’évaluation et sont publiées en annexe au rapport de
synthése (une mise en forme est donc requise).

2.4.5 Discussion du rapport provisoire

L’équipe d’évaluation présente le rapport lors d’'une réunion du
groupe de référence. La présentation est accompagnée d’'une série
de transparents qui couvrent :

e Les réponses aux questions et les limites méthodologiques

e Le jugement d’ensemble, les conclusions et les lecons
apprises

e Les recommandations.
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Des commentaires sont recueillis afin de vérifier :
e La base factuelle des constats et des conclusions
e La transparence et I'impartialité
o L'utilité et la faisabilité des recommandations.

2.4.6 Séminaire de discussion

A ce stade, le gestionnaire de I'évaluation peut décider d’organiser
un séminaire rassemblant largement les parties prenantes afin de
discuter le contenu et I'utilité des conclusions en présence de
I’équipe d’évaluation. L’assistance peut inclure le personnel de la
Délégation, les autorités nationales, la société civile, la direction du
projet, d’autres bailleurs et/ou experts. Les participants recoivent
une version actualisée du rapport provisoire.

2.4.7 Finalisation du rapport

L’équipe d’évaluation finalise le rapport en prenant en compte tous
les commentaires recus. Les annexes sont également finalisées
sous les formes suivantes :

e Annexes imprimées a la fin du rapport
e Annexes sur CD-ROM.

Le rapport est imprimé selon les instructions formulées dans les
termes de référence.
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Le leader de I’équipe d’évaluation recoit une appréciation finale de
la qualité de la part du gestionnaire. Si cela est nécessaire, il écrit
une note expliquant les raisons pour lesquelles certaines
demandes d’amélioration de la qualité n'ont pas été traitées. Cette

réponse demeure attachée a l'appréciation de la qualité et au
rapport.
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Modéles de termes de référence
Liste de questions d’évaluation
Modele de grille d’appréciation de la qualité

Structure d’un résumé
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