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• A partir de 27 Études d'Appui au suivi-évaluation 

(2007-2023)

• + Entretiens complémentaires avec une diversité 

de parties prenantes / Ateliers 

d’approfondissement 

• Rôle-clé du COPIL de l’étude dans 

l’approfondissement et le questionnement 

• Travail structuré autour des étapes du DSE 

• Recherche des conditions de réussite, des leviers 

d’actions, des usages 



Présentations

▪ Le Centre de coopération internationale en recherche
agronomique pour le développement - Cirad
▪ Un mandat de développement par la recherche

▪ La culture du projet et le Pôle ingénierie des projets de
recherche et développement - Pôle Projets
▪ Une traduction opérationnelle du mandat, une

professionnalisation en ingénieries (montage de projets)

▪ La culture de l'impact et l'Equipe ImpresS
▪ Un questionnement institutionnel, une réflexivité

structurelle



Eléments de contexte
▪ Effets de certains choix et options au montage dans la phase de mise en

œuvre - investir le continuum montage-mise en œuvre

▪Demandes d’appui-conseil des équipes projets sur les SSE - répondre aux
cadres et engagements de redevabilités (bailleurs... et acteurs)

▪Hétérogénéité des expériences - améliorer nos appuis et ingénieries en
matière d’approches et outils de suivi et évaluation
▪ Formation théorique socle en SSE : connaissances (savoir)
▪ Mise en pratique en mobilisant collectivement les connaissances acquises à

des études de cas : compétences (savoir-faire)

▪Occurrence et représentation des approches orientées changement en SSE
vs. approches et outils "classiques" (gestion axée sur les résultats, cadre
logique) - se confronter aux réalités projets en favorisant les regards
croisés Pôle Projets x Equipe ImpresS



Objectifs généraux de l’exercice collectif
▪Développer et tester une démarche pour l’analyse des systèmes de suivi et

évaluation d’un échantillon du portefeuille des projets du Cirad -
méthodologie

▪ Identifier des conditions favorables et défavorables à l’émergence de
pratiques adaptées de suivi et évaluation (GAR, AOC) sur la base de
l’analyse des cas sélectionnés - projet

▪ Renforcer par la pratique les capacités des ingénieur.e.s projets en matière
de compréhension et analyse des finalités et des approches mobilisables
pour le suivi et l’évaluation des projets - métier
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01
Principaux constats des 

travaux de recherche 

sur le suivi-évaluation



Échantillon de projets – cas d’étude

▪ 12 projets sur un portefeuille de 800 conventions actives dont environ 80
"grands projets" ;

▪ Soit 1.5 % du portefeuille : pas d'ambition de représentativité ; enjeu de
diversité ;

▪ Hétérogénéité des cas d'étude : bailleurs, durée, zone géographique, partenariat

▪ … Mais un biais de sélection : intégration volontaire de "grands projets"



• SSE à des fins de pilotage opérationnel et de redevabilité bailleur

• Ajout volontaire des équipes d’autres finalités, en particulier :
• apprentissage,

• gestion des partenariats,

• gestion orientée changement,

• Communication et plaidoyer

Finalités du SSE
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Des portes d’entrée multiples

Constats

→ Dans la majorité des cas, il s’agit d’une porte d’entrée

projet, le plus souvent portée par des enjeux de

redevabilité bailleurs (externe)

→ Une tendance qui évolue cependant vers des enjeux

internes et une volonté d’apprentissage propre aux

organisations

→ Les DSE stratégiques ou organisationnels arrivent le

plus souvent dans un deuxième temps ;

Des objectifs multiples

• Redevabilité, reporting, structuration voir

professionnalisation, renforcement de

capacité, gouvernance participative,

partage d'informations, outils de dialogue,

parfois d'harmonisation, d’apprentissage et

de qualité des pratiques…



Du montage à la mise en œuvre...

▪Majorité de projets s'appuient sur le développement d'une ToC au moment
du montage;

▪Nombre limité déclinent la ToC en DSE orienté changement;

▪ Temps de conception et de développement du DSE après le lancement du
projet (durée +/- 1 an);

▪Opérationnalisation partielle et hétérogène des DSE (même après 1+
années du démarrage projet);
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Les DSE au service d’une vision commune du projet 

Constats

→ Les DSE ne sont que rarement élaborés au moment de la conception du 

projet, ni mis en œuvre par ceux qui l’ont élaboré

→ Selon la revue, le moment le plus opportun et le plus réaliste pour 

concevoir un DSE est la phase de lancement, contribuant à relancer un 

processus de réflexions sur une vision commune du projet/ de la stratégie. 



Les ressources allouées aux DSE

• RH limitées dédiées au SE. Même si chargé.e de projet mobilisé.e pour 
coordonner et/ou mettre en œuvre les activités de SSE (8/12 projets)

• Coordinateurs de WP et/ou partenaires assument des responsabilités de DSE et 
collectent, consolident les informations 

• Difficulté de connaître le budget et RH alloués au DSE, sauf quand : 
o SSE constitue une composante de recherche du projet, et/ou
o Recours aux évaluations indépendantes
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Décalage entre les ressources, capacités et les ambitions

Constats

→ Un DSE perçu comme une baguette magique qui va

répondre à de nombreuses attentes et problématiques

→ Importance de prioriser les enjeux auxquels le DSE

devra répondre et de calibrer les objectifs

→ Importance de réaliser un diagnostic des ressources

(matériels, humaines, temps, compétences) et de le

mettre en perspective avec les ambitions projetées.

Se baser sur l’existent et rester accessible

- Les DES complexes (nombres de données 

collectées importante, outils/supports 

complexe) sont peu pérennes et restent 

souvent dépendant des personnes



Les facteurs structurants des DSE

• Les exigences du bailleur représentent le facteur moteur avec des exigences
variables;

• Le niveau de compétences des équipes impliquées sur le montage et la mise en
œuvre;

• Les caractéristiques et applicabilité des approches et des outils de DSE;
• Une flexibilité des outils et approches des DSE indispensable;

• La ligne d'ambition ou la nature du projet;

• Peu de visibilité de la vision du DSE du CIRAD dans les cas étudiés mais volonté de
déclinaison des ToC en outils de gestion orientée sur les changements;
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Une phase de conception parfois trop longue

Constats 

→ Phase de conception du DSE peut être une

« épreuve » longue

→ Vision commune de ce que l’on cherche à suivre,

à évaluer, pourquoi et pour quels usages

(recherche de consensus) : Fastidieux

→ Rester dans un niveau conceptuel et théorique

trop longtemps : Essoufflement et désintérêt

Pistes de réflexions

→ Phase de collecte et d’analyse doit arriver 

rapidement pour rendre visible l’utilité du DSE 

et y trouver son intérêt

→ Ne pas attendre la finalisation du DSE et du 

cadre de référentiel d’indicateurs pour débuter

→ Connecter la phase de collecte au droit à 

l’erreur 

• Diminuer la pression de se tromper

• Favorise l’intérêt de s'essayer

• Valoriser rapidement les 1ers résultats et donc 

l’utilité
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Focus sur le Droit à l’erreur
Pistes de réflexions

→ Le droit à l’erreur est la clé de voûte d’une 

démarche d’apprentissage

• Déconstruire la notion de contrôle que peut porter le 

DSE

• Ancrer le droit à l’erreur et la remise en question 

perpétuelle des modalités d’action

→ Se risquer donc à un DSE imparfait et flexible:

• Expérimenter le DSE de manière précoce

• Déployer le DSE progressivement (priorités, 

complexité…)

• Identifier ce qui fonctionne et ce qui ne fonctionne pas 

(freins et obstacles) au cours de l’expérimentation

• Ajuster en continu le DSE
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Parties Prenantes : équipe locale et partenaires

Constat des pratiques

→ Un rôle et une position à mesurer avec attention

• La légitimité de l’organisation française à demander, 

parfois « imposer » la mise en œuvre d’un DSE

• La diversité de ressources (humaines, financières, 

matérielles) disponibles

• Une perception du DSE parfois négative (outil de 

contrôle)

• L’implication du partenaire dans la mise en œuvre et 

l’usage du DSE

Pistes de réflexions 

→ Identifier des objectifs et des intérêts 

communs, sous le prisme de 

l’apprentissage, favorise l’appropriation 

→ Réfléchir sur les terminologies et le 

vocabulaire communs, vulgariser la 

sémantique

→ Sortir d’une démarche verticale (remonter de 

l’information) et s’éloigner du rôle de 

« fournisseur de données » des partenaires
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Questions/Réponses !

➔Ecrivez vos questions dans l’onglet 

« Questions/Réponses » ou sur le chat
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02
Pourquoi le F3E et le 

Cirad promeuvent les 

AOC? Quelles visions? 

Quelles finalités?



Culture de l'impact au Cirad

Démarrage en 2010 (chantier Impact, OSSP2, OSSP3)

- Encourager la compréhension et la réflexivité sur la 
contribution de la recherche à des impacts;

- Outiller et soutenir les équipes de recherche (visions, 
stratégies, méthodes et outils de réflexivité) ;

- Appuyer l’apprentissage institutionnel basé sur l’évaluation.



Une culture de l’impact basée sur les approches
orientées changement

Centrées sur les 
acteurs et leurs 
changements

Systémiques et

tenant compte de la 
complexité

Axées sur la théorie Participatives Réflexivité et gestion 
adaptative

Des principes partagés par une diversité d'outils mobilisés avant, pendant et 
après les interventions de R4D



Ateliers de révision de la ToC en 
cours de projet

En pratique:

- Ateliers participatifs (au moins les partenaires 
d'implémentation voir au-delà)

- Mobilisation des résultats du SE (quand disponibles)

- Utiliser des formats adaptés pour travailler sur les ToC

Effets:

- Partage clarification de la logique globale de 
l'intervention

- Renforcement des synergies entre composantes / 
partenaires

- Support à la prise de décision / planification
opérationnelle

AOC dans le suivi et évaluation



Focus sur les relations 
partenariales 

AOC dans le suivi et évaluation

En pratique:

- Changement central identifié au moment de la 
conception du projet

- Priorité donnée à la dimension partenariale dans la 
gestion / SE du projet

- Approche développée pour accompagner le projet

Effets:

- Identification des situations critiques / blocages et 
mesures d'amélioration recherchées au niveau du 
consortium

- Progression sur plusieurs sujets (mais pas tous … )

- Difficultés de suivre les mesures (consortium large 
sur plusieurs pays, tension RH)



Evaluation 
au-delà de la redevabilité 

En pratique:

- Définition de questions d'évaluation avec l'équipe
projet (approfondir les critères OECD/DAC classiques)

- Utiliser des approches adaptées y inclus méthodes 
qualitatives

- Intégrer des espaces de discussion entre acteurs

- Approches plus exigeantes en ressources (RH, RF, 
temps)

Effets:

- Plus d'implication / intérêt / utilisation de l'éval par 
l'équipe projet et partenaires

- Prise de décision sur les stratégies à valider / ajuster à 
la lumière des contributions aux changements

AOC dans le suivi et évaluation
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DSE et AOC

TITRE DE LA PRÉSENTATION

Constats des bénéfices

→ Véritable opportunité de se questionner sur les effets 

des projets, programmes et stratégies à plus long 

terme

→ Permet de redonner du sens au-delà de la lecture 

classique du cadre logique d’intervention

→ Particulièrement adaptée sur des thématiques 

impliquant des processus complexe de changement 

(suivre un parcours/ une progression/ une évolution 

vers un changement souhaité)

→ Renforcer l'apprentissage au-delà d'une 

dimension très quantitative/chiffrée

→ Outil puissant de mise en dialogue des 

différents points de vue et perception des 

différentes parties prenantes et intégrer une part 

de subjectivité

→ Favorise l'apprentissage et la connaissance et la 

compréhension mutuelle des parties prenantes.

→ En complémentarité avec les approches GAR

→ Des approches qui restent flexibles et qui 

peuvent être adaptée (pas de méthodes rigides)
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Questions/Réponses !

➔Ecrivez vos questions dans l’onglet 

« Questions/Réponses » ou sur le chat
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03
Challenges spécifiques 

à la conception et à la 

mise en œuvre et 

leviers d’apprentissage 

? 
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Les challenges

Constats

→ Pour les organisations ancrées dans les GAR et le cadre logique 

d'intervention, nécessité d'accompagner un changement de 

paradigme, changer de grille de lecture 

→ Consommatrice de temps,  notamment dans leur conception qui 

peut paraître très conceptuelle  

→ Une approche participative qui peut rendre plus difficile la survenue 

de consensus - calibrage de l'approche participative.
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Les pistes pour relever les défis

Constats

→ Identifier un « chef d’orchestre » qui va piloter, animer, les temps du fort DES (faire vivre 

le DSE)

→ Faire atterrir rapidement le cadre conceptuel d’un DSE AOC à la réalité du terrain, des 

équipes, des communautés (expérimenté le plus tôt possible)

→ Prioriser les chemins de changements ou les marqueurs de changement à suivre et 

évaluer (ne pas s’obliger à tout regarder)

→ Anticiper et préparer les espaces et les temps de dialogues qui seront nécessaires

→ Rester flexible sur les outils ou modalités de collecte



Challenges et leviers d'apprentissage

▪ Démarches collectives, référentiels communs et partagés - faire communauté
au sein des équipes projets, des équipes d'appui, entre les équipes projets et
les équipes d'appui (maillage et témoignages)

▪ Etude de cas - dépasser la connaissance (savoir), mettre en pratique (savoir-
faire), partager les expériences

▪ Méthodologie coconstruite - inscrire en outils et démarche (opérationnalité),
traduire le "parler SSE" (accessibilité)

▪ Temporalité, amont et temps long – questionner "le plus tôt possible"
(finalités et responsabilités)

▪ Compétences et moyens dédiés - professionnaliser (légitimité), considérer les
métiers et non les fonctions

▪ Ambitions réalistes et redevabilités multiples formelles ou informelles -
sensibiliser, adapter
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Questions/Réponses !

➔Ecrivez vos questions dans l’onglet 

« Questions/Réponses » ou sur le chat
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Merci de votre attention! 
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Merci de votre attention! 

Othmane CHAOUKI – Responsable de Programmes Etudes et 

Valorisation – F3E

o.chaouki@f3e.asso.fr

Paul DAULNY – Référent Suivi-Evaluation et AOC – F3E

p.daulny@f3e.asso.fr

Claudio PROIETTI – Chargé de mission suivi et évaluation – CIRAD

claudio.proietti@cirad.fr

mailto:p.daulny@f3e.asso.fr

