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AVANT PROPOS

Comme les précédentes éditions, le guide de I'évaluation 2007 présente les principaux
concepts, objectifs, méthodes et outils utilisés par la DGCID pour I'évaluation des projets,
programmes, instruments et politiques de coopération et d’'aide au développement qu’elle met
en oeuvre. Il est destiné aux décideurs mais aussi et surtout aux opérateurs de plus en plus
nombreux qui, en dehors du bureau de I'évaluation de la DGCID et notamment dans les
services et les postes, conduisent des évaluations. D’année en année, le guide s’enrichit des
travaux et réflexions menés aussi bien dans un cadre national gu’international. Certains enjeux
récents replacent I'évaluation au centre des processus de décision et des modes de gestion et
d’allocation de I'APD francaise, dont le guide 2007 tente de rendre compte.

- La mise en ceuvre de la LOLF : en organisant le budget par programmes et actions, la
LOLF implique une analyse de la performance des actions conduites au regard des
moyens mobilisés. Les procédures prévues privilégient le contrble de gestion sur
I'évaluation, mais, avec le recul, la complémentarité entre les deux instruments devrait
s'imposer. En effet, seule I'évaluation s’'intéresse au « pourquoi » et au « comment »
améliorer la performance, en faisant porter I'analyse sur la stratégie et les politiques, sur
un cycle plus long que I'exercice budgétaire et sur le point de vue des partenaires et des
bénéficiaires de I'action publique, plutét que sur I'action publique elle-méme.

- La réforme du CICID et le réle accru des opérateurs  : le renforcement du réle de
'AFD, opérateur-pivot de l'aide francaise, la création de nouvelles agences (Cultures-
France, Campus-France,..) et la décision d’augmenter les crédits d’APD transitant par le
canal des ONG et de la coopération décentralisée, imposent de définir avec ces
opérateurs, dans le cadre des contrats d’objectifs et de moyens conclus avec eux, des
modalités d’évaluation de projets conduits sur les crédits du Département qui se
rapprochent de la pratique actuelle de la DGCID ou de convenir de nouvelles modalités.

- L'agenda sur l'efficacité de l'aide : la Déclaration de Paris de mars 2005 et les
engagements des pays membres du CAD de I'OCDE en faveur de l'appropriation, de
l'alignement, de I'harmonisation, de la gestion axée sur les résultats et de la responsabilité
mutuelle de l'aide, mettent clairement en évidence la nécessité de rendre l'aide plus
efficace. Les membres du CAD réfléchissent a un cadre commun d’évaluation de la mise
en ceuvre de l'agenda sur l'efficacité de I'aide avec la participation des pays partenaires.
Cette réflexion devrait nous amener a revoir et enrichir les méthodes et critéres
d’évaluation traditionnels utilisés jusqu’alors, en mettant l'accent sur les engagements
contenus dans la déclaration de Paris (appropriation, alignement, harmonisation,

responsabilité mutuelle).

- Le partenariat : les travaux d’évaluation sont encore trop centrés sur les intéréts des
donateurs. La logique du partenariat, pronée par la déclaration de Paris et illustrée par les
nouveaux Documents Cadres de Partenariat conclus avec les pays de la ZSP, devrait
conduire & une meilleure prise en compte du point de vue des bénéficiaires, voire au
transfert de la conduite des évaluations sous leur responsabilité. Tel est I'objectif que se
donne le bureau de [I'évaluation de la DGCID en se consacrant davantage au
renforcement des capacités en évaluation des partenaires du Sud et a Il'appui
méthodologique aux services et aux postes, en réfléchissant en particulier a I'élaboration
d’'une méthodologie d’évaluation déconcentrée et partenariale des DCP.
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Chapitre I: Qu'est-ce que I'évaluation* ?

Fiche 1

Définitions

1. L'évaluation* d'une action, d'un projet*, d'unp  rogramme*, d'une politique

L'évaluation* rétrospective, menée dans un cadre mé thodologique et institutionnel
formalisé, a pour but* de porter un jugement, empir  iquement et normativement, sur la
valeur d'une action, d’'un projet*, d’'un programme*, d’une politique.

L'évaluation* vise a :

vérifier la pertinence* et la cohérence des objectifs de départ ;

mesurer l'efficacité* de l'action, c'est a dire le degré d'atteinte des objectifs ;

apprécier la mise en ceuvre des moyens ainsi que leur adéquation au contexte et aux
objectifs ;

examiner la durabilité des effets observés.

En fonction du moment de réalisation* de I'exercice , on distingue trois types
d'évaluations* :

la revue® & mi-parcours* permet de suivre et, éventuellement, réorienter l'action ;
I'évaluation* finale prend place a la fin de I'action, elle examine les résultats* et permet
d’en observer les conséquences a court terme ;

I'évaluation ex post* se situe nettement aprés la cloéture de l'action et s’intéresse aux
effets & moyen ou long terme (impacts*).

Attention : dans certaines organisations, le concept d’évaluation* ex ante* est utilisé pour désigner
I'étude de faisabilité d'un projet*.

Selon le mode de réalisation* de I'évaluation*, on distingue :

l'auto-évaluation* assistée réalisée par une ou plusieurs personnes directement
impliquées dans l'action évaluée, avec I'appui d’'un expert extérieur ;

la revue interne* effectuée par un agent relevant de la structure responsable de
I'action, mais n'ayant pas été impliqué dans la conception ou la mise en ceuvre de
celle-ci (cf. fiche 13) ;

L'expertise évaluative pratiquée lorsque I'administration souhaite obtenir un bilan et
des recommandations* dans un délai court ;

I'évaluation* externe qui implique un recours a des consultants extérieurs (du secteur
privé), ce qui favorise un regard neutre et neuf. Elle est toujours souhaitable compte
tenu des enjeux financiers, stratégiques et opérationnels.

Selon la nature de I'exercice, le bureau de I'évalu ation distingue quatre catégories
d’évaluations* rétrospectives :

évaluations* d'opérations (actions, projets*, programmes*) ;

évaluations* transversales (thématiques* ou sectorielles) ;

évaluations* d'instruments (organismes, opérateurs, moyens) ;
évaluations* géographiques (actions menées dans un pays, une région ...).

* Tous les termes suivis d’un astérisque sont définis dans un glossaire du Comité d’aide au Développement (OCDE)
en annexe 10

" Le bureau de I’évaluation propose dutiliser le terme « revue » a mi-parcours, plutét qu’évaluation a mi-parcours
qui porte souvent a confusion.



|2. Quelques confusions a éviter

L'évaluation* des politiques publiques porte sur les actions et non sur les personnes.

Des confusions sont fréquentes avec l'inspection, le contréle de gestion et l'audit*. Si leurs
finalités* sont proches (amélioration du fonctionnement de I'organisation) et si les méthodes
font appel & des concepts comparables, les modalités de ces exercices sont différentes :

l'audit* s'assure que la mise en ceuvre du projet s'effectue dans le respect des regles et
procédures. Il est réalisé par des auditeurs spécialisés et accrédités, internes ou
externes. L'audit* ne s'intéresse ni a la pertinence* ni a I'impact* du projet.

le contrble de gestion et le pilotage  sont des processus continus permettant d’assurer
un suivi régulier de l'activité*. lls sont effectués en interne, sur la base des données
renseignées dans les systémes d’information, qui permettent d'élaborer des états
synthétiques, des indicateurs* d’activité, des analyses de codts et des agrégats. Ces
outils* peuvent étre rassemblés dans un tableau de bord pour faciliter la prise de décision.

l'inspection procéde a un contréle de conformité par rapport aux normes financiéres, aux
procédures administratives et aux orientations politiques. Effectuée par des inspecteurs
internes, elle exige un suivi* et ses recommandations* ont un caractere obligatoire et
contraignant.

Ressources* Réalisations* Résultats Retombees
(input) (output) I (outcome) ™ Effets / Impacts

<

Controle de
régularité et de
1égalité. audit g

Suivi, controle de gestion

Revue a mi-parcours

Evaluation finale

Evaluation ex post

<

N.

>

B. Plusieurs agences d’aide ont mis en place des structures et des procédures de suivi*-évaluation

(Monitoring and Evaluation — M&E) qui ont la responsabilité, simultanément, de conduire des
évaluations* et d’apporter un appui méthodologique au suivi-contrdle des projets et des programmes*.



Chapitre I: Qu'est-ce que I'évaluation* ?

Fiche 2

Qu'est ce que I'évaluation* des politiques publique s en France ?

|1. L'institutionnalisation de I'évaluation* des pol itiques publiques en France

L'évaluation* de l'action des pouvoirs publics se développe en France depuis le milieu des
années 1980, époque a laquelle un certain nombre de ministéres se sont dotés de structures
chargées d'évaluer leurs actions.

Le décret n°90-82 du 22 janvier 1990 relatif a I'é valuation* des politiques publiques instaure
I'évaluation* dans l'action de I'Etat en vue damplifier les initiatives" existantes et "généraliser la
politique de I'évaluation* dans I'administration” ; ce décret :

- invite les administrations, les collectivités territoriales et les établissements
publics & se doter de structures d'évaluation* ;

- porte création d'un dispositif interministériel d'évaluation*.

Modifié en 1998 (décret n98-1048 du 18 novembre 19 98), ce dispositif est basé sur le Conseil
national de I'évaluation (CNE) situé au Commissariat général du Plan (CGP). Mais en 2004, le
CGP décide de se consacrer uniguement a des études prospectives et en 2006 le Centre
d’analyse stratégique est créé et se substitue au CGP. L’évaluation* de politiques publiques est
laissée a la seule initiative des départements ministériels.

De leur coté, les parlementaires ont créé des commissions d'évaluation* aussi bien a
I'Assemblée Nationale qu'au Sénat. Les collectivités territoriales ont, elles aussi, mis en place
des dispositifs d'évaluation* de leurs actions.

2. Une double exigence de modernisation de I'Etat et de démocratisation

D'apres les textes officiels, I'évaluation* des politiques publiques répond a deux exigences :

e une exigence technique : I'évaluation* est un outil permettant d'améliorer I'efficacité* et le
rendement de l'action publique. Elle s'inscrit ainsi parmi les instruments de la modernisation
de I'Etat ;

« une exigence politique : I'évaluation* constitue, pour les pouvoirs publics, un moyen de
rendre compte de leurs actions aux citoyens. Elle contribue ainsi a renforcer la démaocratie.

La loi organique relative aux lois de finances (LOL  F) du 1* ao(t 2001 combine ces deux
exigences. L'article 7 dispose en effet que « les crédits ouverts par les lois de finances pour
couvrir chacune des charges budgétaires de I'Etat sont regroupés par mission relevant d’'un ou
plusieurs services d'un ou plusieurs ministeres. Une mission comprend un ensemble de
programmes concourant a une politique publique [...]. Un programme regroupe les crédits
destinés a mettre en ceuvre une action ou un ensemble cohérent d’actions relevant d'un méme
ministere et auquel sont associés des objectifs précis, définis en fonction de finalités* d'intérét
général, ainsi que des résultats* attendus et faisant I'objet d’'une évaluation* ». Par ailleurs, des
annexes explicatives relatives a chaque programme seront jointes au projet de loi de finances.
On y trouvera notamment : « La présentation des actions, des colts associés, des objectifs
poursuivis, des résultats* obtenus et attendus pour les années a venir, mesurés au moyen
d’'indicateurs* précis dont le choix est justifié » (article 51).




Dans le cadre de la LOLF, quatre programmes relévent du ministere des Affaires étrangeéres,
dont deux concernent en particulier la DGCID :

e programme rayonnement culturel et scientifigue (n° 185), mis en ceuvre avec le
ministere de I'éducation et de la recherche, et qui reléeve de la mission action
extérieure de I'Etat (laquelle inclut deux autres programmes du MAE : action de la
France en Europe et dans le monde (n°105) et Franc ais a I'étranger et étrangers en
France (n°151).

* programme solidarité a I'égard des pays en développement (n°209), mis en ceuvre
avec le ministere de I'économie, des finances et de l'industrie, et qui releve de la
mission solidarité avec les pays en développement.

Le bureau de I'évaluation* dispose de deux enveloppes de crédits, respectivement pour les
programmes 185 et 209.

|3. La déontologie de I'eévaluation*

Au fil de ses diverses publications, le Conseil national de I'évaluation (ainsi que le réseau
« évaluation »* du Comité d’aide au développement, CAD) a tracé un cadre déontologique a
I'évaluation* des politiques publiques en préconisant :

* un dispositif type caractérisé par la distinction entre :
- une instance chargée de piloter I'évaluation* a la demande du commanditaire;
- un prestataire devant réaliser I'évaluation* conformément & un cahier des charges.

L'instance d'évaluation* est composée de personnes concernées par l'objet & évaluer et ayant
sur celui-ci une diversité de points de vue. Le prestataire est sélectionné, en regle générale,
sur la base d'une mise en concurrence. Les experts qu'il mobilise -consultants privés,
membres de corps d'inspection, universitaires...- doivent maitriser les techniques évaluatives,
suivre les principes déontologiques de I'évaluation* et connaitre le domaine concerné sans
étre partie prenante des actions a évaluer.

* un questionnement type qui invite les évaluateurs a examiner la valeur d'une action publique
en s'interrogeant sur sa "pertinence*", sa "cohérence", son "efficacité*", son "efficience*", son
"impact*", sa "viabilité*" (cf. fiche 5).

« une démarche type pour l'instance d'évaluation* : élaboration des termes de référence, choix
du prestataire, suivi de son travail, réception et discussion des rapports d'études, gestion des
suites de I'évaluation*.

* une meéthodologie type pour le prestataire devant réaliser I'évaluation*, composée des
techniques de collecte et d'analyse de l'information, a la fois qualitatives et quantitatives, telles
que celles utilisées dans le champ des sciences administratives, politiques et sociales.

Il est & noter qu'une Société francaise de I'évaluation (SFE) a été constituée en 1999 afin de
rassembler les professionnels de la discipline et d'en structurer les pratiques (cf. fiche 15). Elle
a adopté une charte en estimant que «les enjeux de [I'évaluation* des politiques et
programmes* publics dépassent ceux de ses protagonistes* directs et concernent I'ensemble
des citoyens ».

'EVALUNET



Chapitre I: Qu'est-ce que I'évaluation* ?

Fiche 3

L'évaluation* : mieux connaitre pour mieux décider

|1. Mieux connaitre...

Le décideur et le citoyen ont une connaissance limitée des actions publiques. Du fait de la
particularité de leur position, ils n'embrassent jamais la totalité des implications et des
conséquences de ces actions. Intéressés par la réussite de l'action publique. |l leur est par
ailleurs difficile d'en produire une représentation impartiale et objective.

Dans ce contexte, I'évaluation* a d'abord une fonction de connaissance. Elle permet d'accroitre
les informations disponibles sur une action. Elle permet surtout d'en construire, selon une
démarche empruntant sa méthode aux sciences sociales, une représentation globale et aussi
indépendante* que possible.

Par cette seule fonction de connaissance, I'évaluation* possede déja une certaine utilité. Elle
éclaire les agents sur leur action. Elle les renseigne sur ses enjeux, ses objectifs, ses moyens
et résultats*. Ainsi, elle répond a leur demande de sens et de lisibilité. De cette facon, elle
participe au renforcement de leur motivation. La connaissance que produit I'évaluation* ayant
vocation a étre partagée, elle contribue aussi a rapprocher les points de vue, a renforcer la
communication, a forger une vision commune de l'action évaluée.

|2... pour mieux appreécier la valeur d'une action...

En améliorant la connaissance qu'ils ont des actions publiques, I'évaluation* permet surtout au
décideur et au citoyen de porter une plus juste appréciation sur leur valeur. Ces actions
valaient-elles d'étre conduites ? Les moyens déployés étaient-ils adaptés aux objectifs
poursuivis ? Les résultats* attendus ont-ils été atteints ? Dans quelle mesure ? Des effets non
escomptés ont-ils été produits ? Quels effets a moyen ou long terme, dans ce domaine ou dans
un autre, faut-il attendre de ces actions ? Les résultats* sont-ils a la mesure des sommes
dépensées ? Les structures ou les pratiques engendrées par l'action sont-elles viables ?

En répondant a ces questions, I'évaluation* permet de porter un jugement de valeur sur les
actions, de les qualifier positivement ou négativement. Fondé sur une connaissance
méthodique et désintéressée de Il'action publique, ce jugement possede une crédibilité et une
autorité supérieures a celles du jugement spontané.

Si les conclusions* des évaluateurs ne sont pas automatiquement reprises a leur compte par les
décideurs, lesquels disposent d'autres éléments d'appréciation sur leur action, elles permettent,
en tout état de cause, d'éclairer les termes du débat autour de |'action évaluée.

3... et mieux décider

Enfin, en améliorant la connaissance qu'ils ont de leur action et le jugement qu'ils portent sur sa
valeur, I'évaluation* donne aux responsables des informations utiles a la prise de décision. Faut-
il poursuivre l'action ? L'interrompre ? La réorienter ? L'étendre ? L'évaluation* permet de
répondre a ces questions. Connaissance orientée vers la décision, elle a d'abord une
dimension fonctionnelle.

- 10-



Chapitre I: Qu'est-ce que I'évaluation* ?

Fiche 4

Les différentes approches de I'évaluation*

1. Evaluation* manageériale et évaluation* démocrati  que

On oppose parfois deux types d'évaluation* qui se distinguent par leur fonction :

* ['évaluation* managériale : améliorer la gestion ;
* ['évaluation* démocratique : accroitre la qualité du débat démocratique.

Ces deux objectifs ne sont pas contradictoires ; ils peuvent devenir complémentaires. En
France, I'évaluation* a I'ambition d'étre a la fois managériale et démocratique.

L'évaluation* manageériale a les caractéristiques su  ivantes :

* la démarche d'évaluation* est intégrée dans la gestion de l'administration. C'est le
cas, a la DGCID, avec les évaluations* des projets du Fonds de solidarité prioritaire
(FSP).

» elle vise essentiellement a optimiser les moyens budgétaires ;

* lindépendance de I'évaluateur (prestataire) et I'objectivité de la méthode en sont les
conditions nécessaires.

Remarque :

Cette conception de I'évaluation* valorise I'évaluateur et présente le risque de "sacraliser" sa
parole.

L'évaluation* démocratique s'inscrit dans la logiqu e suivante :

* la démarche d'évaluation* vise surtout la transparence de l'intervention publique et le
débat avec des acteurs ou des utilisateurs concernés par cette intervention ;

e |'évaluation* est définie comme un jugement porté sur la valeur de lintervention
publique. Le processus* est public et les experts apportent essentiellement leurs
techniques évaluatives.

Remarque :

Cette conception de I'évaluation* confere un réle important aussi bien a l'instance d'évaluation
(comité de pilotage) qu'a I'évaluateur. Le bureau de I'évaluation du ministére des Affaires
étrangeres (DGCID) privilégie cette approche par la constitution de comités de pilotage (cf. fiche
9) ouverts aux autres administrations, a la société civile et au monde de la recherche.

|2. Evaluation* pour les services et/ou évaluation* pour les décideurs

Les évaluations* se distinguent également par le public auquel elles s’adressent. Certaines
évaluations* sont conduites principalement a l'intention des services dans le but* de les aider a
améliorer leur action. C'est le cas, notamment, des évaluations* de fin de projet* (permettant de
tirer des enseignements pour un nouveau projet*). On parle alors d'évaluations formatives* .

D'autres évaluations* sont menées a l'intention d'acteurs qui ne sont pas directement impliqués
dans la gestion de l'intervention (les décideurs, les media, les usagers) dans le but* de rendre
des comptes. Ces évaluations* permettent de juger lintervention publique et donnent les

-11-



moyens aux autorités responsables de décider du maintien de celle-ci, de sa suppression ou de
sa reproduction. Ainsi, ces évaluations* constituent une aide a la décision. On parle ici
d'évaluations récapitulatives*

Une troisieme catégorie est parfois mentionnée : contribuer a la connaissance générale :
extrapoler des principes sur la base des résultats* positifs, construire une théorie, synthétiser
des modéles transversaux, réaliser des publications universitaires, édifier une stratégie et/ou
une politique.

|3. Evaluation* pluraliste et évaluation* partenaria le

Ces deux types d'évaluations* sont tres proches.

La démarche d'évaluation* pluraliste  est congue comme un processus* collectif de résolution
de problémes associant I'ensemble des parties concernées. Un exemple : en France, dans le
cadre de I'évaluation nationale de la prévention des risques naturels, l'instance d'évaluation
comprenait des acteurs d'origines diverses : ministeres, collectivités locales, agences publiques,
associations...

Les évaluations* conduites par I'ex-Conseil national de I'évaluation étaient généralement des
évaluations* pluralistes.

L'évaluation* partenariale : concernant l'aide publique au développement et la coopération
internationale, les bailleurs de fonds s'efforcent de rechercher la participation des représentants
des Etats et de la société civile des pays bénéficiaires* de l'aide.

Les différentes conceptions de I'évaluation* ne s'excluent pas méme si I'accent peut étre mis sur
l'une d'entre elles.

4. Les revues par les pairs

Les revues par les pairs (« peer reviews ») sont des mécanismes d'évaluation basés sur le
consensus existant au sein d’'un groupe de décideurs, qui consentent & une évaluation par leurs
pairs de leurs propres politiques. L'efficacité de ce type d’évaluation tient au fait que la
« pression par la réputation  » aura une portée importante pour modifier les pratiques.

Les revues ou examens par les pairs des politiques d’aide au développement ont commencé a
étre mis en ceuvre par le Comité d’Aide au Développement de 'OCDE dans les années 90. Le
CAD s'est doté d'un tel processus pour assurer un suivi des efforts déployés par ses membres
en matiére de coopération pour le développement. Les politiques et les efforts d’aide de chaque
membre font ainsi 'objet d’'un examen critique environ une fois tous les quatre ans. Cing a six
programmes environ sont examinés chaque année. La France a fait I'objet d’'un examen par les
pairs en 2004 et la prochaine revue interviendra en 2008.

Les revues par les pairs peuvent s’appliquer aux dispositifs d’évaluation eux-mémes : l'unité
d’évaluation d’'une agence d’aide évalue le dispositif d’évaluation d’'une autre agence. On parle
alors de « méta-évaluation ». Cette pratique s’'est développée au sein des organisations
multilatérales, dans le cadre du réseau informel MOPAN et certaines agences bilatérales
recourent également de plus en plus fréquemment & ce type d’évaluation, qui a pour objectif de
faire évoluer les pratiques d’évaluation et de définir, & partir des expériences concretes, des
normes et des standards d’évaluation plus performants. Le bureau de I'évaluation de la DGCID
a fait I'objet d’'une méta-évaluation, réalisée par I'unité d’évaluation de la coopération belge en
2005 (cf. annexe 9).
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Chapitre Il : Comment faire une évaluation* externe  ?

Fiche 5

L'évaluation* externe type

|1. Qu'entend-on par évaluation* externe?

Une évaluation* est qualifiée d'externe lorsque la structure qui souhaite évaluer ses actions fait
appel a des évaluateurs extérieurs appartenant a I'administration, au secteur prive, associatif
ou a I'Université. Une évaluation* externe est nécessaire car :

« elle favorise lindépendance, limpartialité, et l'objectivité tant des analyses que des
recommandations* ;

« elle permet de disposer de compétences spécifiques (économie, médecine, éducation,
audiovisuel, urbanisme...) qui ne sont pas toujours disponibles en interne.

2. Présentation d'une démarche-type

Une démarche en dix étapes successives est proposée :

1- Constitution du comité de pilotage (cf. fiche 9)

Constitué par le service ayant la responsabilité de réaliser I'évaluation* et composé de

personnes concernées par laction a évaluer (quils soient directement impliqués® ou
completement extérieurs), le comité de pilotage anime I'intégralité du processus* d'évaluation*.

2- Rédaction des termes de référence (cf. fiche 6) et premiére réunion du comité de
pilotage

Préparés par le service commanditaire de I'évaluation*, les termes de référence (le cahier des
charges contenant les questions auxquelles I'évaluation* devra répondre et ses modalités de
mise en ceuvre) sont examinés et approuves, en regle général, lors de la premiére réunion du
comité de pilotage.

3- Mise en concurrence de I'expertise extérieure (¢ f. fiche 11)

Il est procédé a une mise en concurrence afin d'étre en mesure de sélectionner la meilleure
offre aupres de consultants extérieurs (et conformément aux regles du code des marchés
publics). Le bureau de I'évaluation* recommande d’établir, au cours de la premiére réunion du
comité de pilotage, la liste restreinte des consultants invités a faire parvenir leurs propositions.

4- Deuxiéme réunion du comité de pilotage

Le comité se réunit une deuxiéme fois pour examiner les propositions et formuler un avis
consultatif sur I'offre la mieux-disante aprés une analyse technique et financiere, et sur la base
d’un tableau de dépouillement (cf. annexe 2).

5- Attribution de la commande

! Selon les cas, les opérateurs (directement responsables de la réalisation de I’action évaluée) sont invités a participer
a une plusieurs réunions du comité de pilotage. Le bureau de 1’évaluation recommande leur participation, au moins
a titre « d’experts », car 1’évaluation est avant tout formative.
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Le service prépare la lettre de commande qui sera présentée pour signature a la personne
responsable des marchés publics, puis soumise au visa du contréle financier. Le consultant ne
pourra démarrer sa prestation qu’apres notification de la commande.

6- Premiére phase de I'expertise et troisiéme réuni  on du comité de pilotage  (1°° réunion
avec le consultant)

Le consultant sélectionné effectue, en fonction des termes de référence, la collecte et I'analyse
de l'information nécessaire a la rédaction de son rapport préliminaire. Il rencontre au moins une
fois le comité de pilotage. Cette rencontre permet a I'évaluateur de présenter, dans un
document d'étape, les premiers éléments de sa réflexion. Le comité de pilotage, garant du bon
déroulement de l'exercice, valide la méthodologie, le programme d'enquétes et de missions
(sites a visiter, guides d’entretien, questionnaires, liste des personnes a rencontrer...). Le
comité fournit a I'expert les contacts, I'accés aux archives et la base documentaire dont il
pourrait étre demandeur.

7- Compte rendu de mission (facultatif)

L’évaluateur devra rendre compte de sa mission au SCAC avant de quitter le pays, et il peut
étre demandé de faire parvenir une note récapitulative (visites, rencontres, etc.) donnant
guelques orientations générales avant la rédaction du rapport final.

8- Troisieme phase de l'expertise et quatrieme réun  ion du comité de pilotage

Apres avoir effectué ses missions de terrain, I'évaluateur rédige un rapport provisoire.
L'évaluateur et le comité de pilotage engagent un débat sur la base de ce rapport au cours
d'une réunion spécifigue. Le comité de pilotage s'assure du respect des termes de référence
par I'évaluateur.

9- Remise du rapport définitif (cf. fiche 12)

L'évaluateur établit la version définitive de son rapport en prenant connaissance des
observations des membres du comité de pilotage.

10- Utilisation de I'évaluation* (cf. fiche 12)

Le commanditaire, avec les services concernés, propose les suites a réserver au rapport
d'évaluation*, qui peuvent étre discutées au cours d’'une séance de restitution. Selon les cas, la
restitution sera limitée aux seuls décideurs ou ouvert a toutes les parties prenantes*. Le service
commanditaire organise la diffusion du rapport d’évaluation*.

Remarqgue : le nombre de réunions du comité de pilotage peut varier de 3 a 6, ou plus, en
fonction de I'ampleur de I'étude, des difficultés rencontrées par les évaluateurs et des modalités
de réalisation* de I'exercice.
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Chapitre Il : Comment conduire une évaluation* exte  rne ?

Fiche 6

Comment élaborer les termes de référence d'une éval  uation* ?

La présente fiche décrit le canevas proposé par le bureau de I'évaluation* pour la rédaction
des termes de référence (TDR) d'une évaluation* rétrospective.

La longueur de la fiche résulte de l'introduction dans ce document des principes directeurs (y
compris des normes déontologiques), d’'informations sur la procédure de la conduite d’'une
évaluation*, ainsi que des modalités de contréle de la qualité du processus* et du produit
final.

Une fois approuvés, ces termes de référence sont utilisés pour la mise en concurrence
(consultation aupres des bureaux d’études), la contractualisation puis pour la validation du
rapport final.

Schématiquement, les termes de référence se divisent en six grandes parties :
) Description de I'action a évaluer

1)) Description des enjeux et de la démarche générale

1)) Description du travail demandé a I'évaluateur

V) Description de la prestation a fournir

V) Description du processus d’évaluation*

VI) Description des livrables

Choix d'un titre

» Prévoir un intitulé relativement court et explicite.

» Eviter les sigles et codifications de projets.

* Un sous-titre est souhaitable pour donner des informations supplémentaires (n°
projet, pays, secteur, theme, opérateur...).

» Signaler dans le titre, ou le sous-titre, qu'il s'agit d'une évaluation* rétrospective.

» Préciser le pays, la zone et la période prise en compte.

1. Description de I'action a évaluer

1.1. Présentation de 'action & évaluer et de sonc  ontexte

» Présenter l'action a évaluer avec un rappel historique.

» Situer l'objet a évaluer dans le cadre de la coopération internationale et des relations
bilatérales avec I'organisme ou le pays partenaire*.

» Indiquer les principaux objectifs initiaux de la coopération a évaluer.

* Quels sont les intéréts en jeu, la raison d’étre du projet, ses objectifs principaux ?

» Rappeler les moyens humains, financiers et techniques mobilisés.

» Préciser les activités* concernées, les bénéficiaires*, la zone couverte et la période
prise en compte.

» Enumérer les divers partenaires* et opérateurs impliqués.

» Fournir, s'ils existent, les indicateurs* permettant d'assurer le suivi* et le contrdle.
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Principe d’opportunité  (extrait de la charte de I'évaluation®)

Les moyens financiers et humains disponibles pour piloter et réaliser des évaluations* sont
consacreés en priorité aux opérations les plus susceptibles de produire des résultats* du point
de vue des finalités* mentionnées dans le préambule de la présente charte : compte-rendu
démocratique, efficacité* de la dépense publique et apprentissage organisationnel. Les
procédures de décision en matiére de choix des thémes d'évaluation* doivent garantir cette
bonne utilisation des moyens.

1.2. Justification de I'évaluation*

» L'évaluation* a-t-elle été prévue deés le lancement de I'opération ?

» A quel moment cette évaluation* intervient-elle (mi-parcours*, finale, ex post*) ?

e Qui demande l|'évaluation* ?

* Quels sont les raisons motivant I'évaluation* ? Quels sont les objectifs initiaux ?

» En quoi I'évaluation* s’integre dans les objectifs généraux du commanditaire ?

* Quelles sont les principales interrogations et hypothéses préalables concernant I'objet
a évaluer ?

e Comment prévoit-on d'utiliser les résultats* de I'évaluation* ?

En principe, ce gu'il adviendra de I'évaluation* aprés la remise du rapport final ne concerne
pas directement le consultant (et n’est pas indiqué dans les TDR). Le commanditaire devra,
pour sa part, se projeter a la fin du processus* afin de prévoir les suites et ainsi anticiper les
modalités d’utilisation du rapport.

2. Description des enjeux et de la démarche général e

2.1. Problématique de I'évaluation*

* Quelles sont les principales préoccupations du commanditaire ?

» S’agit-il d'une évaluation récapitulative* (destinée a rendre compte aux décideurs)
et/ou d’'une évaluation formative* (destinée a tirer des enseignements pour les
opérateurs) ? Quel est la préoccupation principale ?

* Quelles sont les interrogations et les attentes des autres parties prenantes* ?

» Y a-t-il une priorité ou une hiérarchie dans les questions ?

* Y a-t-il eu des interactions avec d’autres projets* ou politiques qui auraient induit des
conséquences imprévues ?

Généralement, dans le cadre d'une évaluation de projet*, les modes de réalisation* de
I'évaluation* sont déja fixées (par exemple dans le rapport de présentation du projet FSP),
mais il n'est pas inutile de s’interroger sur les modalités d’un exercice conjoint (avec d’autres
bailleurs de fonds), en partenariat (avec le pays concerné), dans une perspective plus large
(sectorielle).

" La charte de I’évaluation des politiques publiques et des programmes publics a été adoptée par 1’Assemblée
générale de la Société francaise d’évaluation (SFE) en 2003, et révisée en 2006. Elle est consultable sur le site de
I’association : www.sfe.asso.fr . D’autres associations dans le monde ont également adoptés des principes généraux,
dont ’AfrEA, 1’association africaine d’évaluation, disponible sur le site en version frangaise www.afrea.org .
L’association européenne d’évaluation travaille également a 1’élaboration de standards de qualité, de principes
éthiques et de normes : www.europeanevaluation.org
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2.2.Démarche de I'évaluation*

* Quelles sont les grandes lignes de la méthode d’évaluation* choisie ? (mission de
terrain notamment ; cette partie sera développée par I'évaluateur).

* Quel est le planning d’intervention (dates souhaitées pour la mission de terrain, pour
la remise du rapport final provisoire).

e S’agit-il d’'une évaluation* conjointe (avec un autre bailleur de fonds) ou partenariale
(avec le pays bénéficiaire) ?

» Description précise du déroulement des différentes taches de la démarche évaluative
(cette rubrique sera développée par I'évaluateur).

by

Les TDR ne sont pas un cahier des charges a respecter stricto sensu, mais une trame
relative a une étude qui se doit de prévoir (sans les fixer) les modalités de l'investigation a
réaliser, a partir de laquelle les consultants élaborent des propositions techniques et
méthodologiques.

Il existe un dosage variable et changeant entre les indications du commanditaire sur les
méthodes d’évaluation* (qui doivent étre envisagées dans les TDR) et les propositions
avanceée par les consultants. En tout état de cause, I'appréciation des propositions portera
sur la description des méthodes d’enquéte (qui ne peuvent se résumer a la seule
consultation des documents et a des interviews des personnes concernées).

Les TDR sont annexés a la commande et sont donc contractuels, mais ils doivent aussi
pouvoir étre réexaminés en cours d’exercice.

2.3.Le champ de I'évaluation*

* Quelle sont les limites (temporelles, spatiales, etc.) de I'opération a évaluer ?

Dans le cas de I'évaluation d'un projet* FSP, le champ de I'évaluation* correspond au
périmétre du projet (secteur, partenaire*, acteurs, durée, moyens, etc.). Dans tous les autres
cas, ce point relatif au champ est essentiel. D’ailleurs, méme dans le cas d’'un projet*
circonscrit il n’est pas inutile de préciser le champ (qui peut par exemple prendre en compte
la phase de préparation du projet, exclure certaines activités* ou préciser les acteurs en
présence).

3. Description du travail d’évaluation*

3.1.Les faits : établir un bilan global de I'actio  n de coopération

‘ Processus* : partir d’observations recueillies, classées et triées pour en déduire des constatations®

» Description de I'action de coopération sur la période de référence.

» Présentation des attentes et des demandes du (des) partenaire(s)* en termes de
coopération sur la période de référence.

» Exposé des objectifs de départ de 'action.

» Présentation des différents acteurs de la coopération.

» Rappel des éléments de contexte et des grandes évolutions des relations sur la
période étudiée.

» Description de la logique d’intervention de la coopération et de son cadre juridique.

» Présentation des évolutions quantitatives et qualitatives des moyens utilisés.

* Examen des instruments utilisés.

* Etude des modalités de partenariat.
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» Présentation des modalités de suivi* et de pilotage de I'action.
» Comparaison avec les actions éventuelles d’autres bailleurs de fonds bilatéraux et
multilatéraux (montants, contenus).

Principe de respect des personnes  (extrait de la charte de I'évaluation)

Les participants au processus* d’évaluation* respectent les droits, l'intégrité et la sécurité de
toutes les parties concernées.

lIs s’interdisent de révéler I'origine nominative des informations ou opinions recueillies, sauf
accord des personnes concernées.

3.2.La démarche analytique : évaluer I'action de ¢ oopération

Processus* : a partir des constatations*, appliquer les critéres de I’analyse pour aboutir aux jugements

Sur la base des questions évaluatives posées dans les TDR, les évaluateurs élaborent des
criteres de jugements (=hypothéses de travail et trame de leur questionnement), en
déterminant les indicateurs*, quantitatifs et qualitatifs, qui leur permettront d’y répondre.

Il s'agit d’évaluer l'action a partir des critéres admis dans le domaine de ['évaluation* des
politiques publiques, reconnus en France et par la communauté internationale. Si cette action
est relative a plusieurs projets* ou plusieurs secteurs, les éléments dont I'ampleur est
significative (tant en termes financiers qu’en termes d’impact*) font I'objet de développements
spécifiques.

Principe de compétence (extrait de la charte de I'évaluation)

Les personnes participant au processus d’évaluation* a titre professionnel mettent en ceuvre
des compétences spécifiques en matiere de conception et de conduite de I'évaluation*, de
gualité de la commande, de méthodes de collecte de données et d’interprétation des
résultats*. Elles ont le souci d’'améliorer et de mettre & jour leurs compétences.

Elles s’appuient sur des méthodes reconnues, notamment celles en usage dans la
communauté internationale de I'évaluation*. Elles utilisent ces méthodes en explicitant leurs
limites.

Les critéres présentés ci-aprés devraient étre repris selon un questionnement (les questions
évaluatives) qui s’appliqgue a I'action a évaluer. Il n'est pas nécessaire de les reprendre en
totalité, et il est souhaitable d'établir des priorités.

Le rédacteur des TDR, et les membres du comité de pilotage, peuvent s’inspirer des criteres
d’évaluation* présentés ci-apres, avec leur définition couramment admise, pour élaborer les
questions évaluatives spécifiques a I'opération concernée. Les criteres sont un support pour
I'élaboration des TDR, non une obligation. lls peuvent étre complétés par d’autres critéres :
qgualité des services, partenariat, renforcement des capacités, etc. A noter cependant que
les criteres forment la trame de I'analyse, ils ne sont pas abordés en fin d’exercice.

¢ La pertinence* examine le bien-fondé de l'action au regard des objectifs et enjeux
déterminés au départ. Les éléments suivants peuvent étre examinés :

e Concordance avec les finalités* de la politique nationale du pays (CLSP, DSRP,
politiques sectorielles...) ;

» Correspondance avec les besoins et les demandes des bénéficiaires* ;

» Conformité avec les orientations générales du ministere (décisions du Cicid,
stratégies sectorielles, document-cadre de partenariat).

- 18-



¢ La cohérence apprécie les rapports entre les divers éléments constitutifs de l'action. Les
éléments suivants peuvent étre examinés :

» Cohérence interne : Concordance des divers moyens et instruments mobilisés pour
concourir a la réalisation* des objectifs. 1l s’agit de déterminer si la conception du
projet*, du programme®*, a été correctement effectuée au regard des objectifs visés et
des résultats* recherchés (conception, moyens envisagés, choix des opérateurs,
planification des opérations, pertinence* des hypotheses initiales...) ;

» Cohérence externe : concordance avec les politiques des partenaires*
(administrations centrales et décentralisées), les actions entreprises par les
organisations internationales, autres bailleurs et institutions régionales, et
éventuellement les organisations non gouvernementales.

» Cohérence transversale : cohérence entre les politiques publiques susceptibles
d’avoir un impact* sur le développement (commerce, finance, migration, sécurité) et
la politique de développement.

¢+ L'effectivité rend compte de la réalité des actions conduites. Les éléments suivants
peuvent étre examinés :

* Nature et modalités des réalisations* ;

» Degré de réalisation* des activités* ;

* Taux d’exécution financiére ;

* Respect des délais et du chronogramme ;

* Qualité du suivi* et de la gestion des imprévus ;

* Recherche des éléments de surcolt éventuel et de leurs causes ;

* Réunions du comité de pilotage du projet (ou autres modalités de relations
partenariales) ;

» Vérification, le cas échéant, de I'application des clauses (signature de la convention,
déblocage des fonds, conditions suspensives) ;

+ Lefficacité* apprécie le degré de réalisation* des objectifs de l'action ainsi que ses
éventuels effets non attendus (effets positifs ou négatifs). Les éléments suivants peuvent
étre examinés :

» Reésultats* attendus et résultats* effectifs de I'action ;
» Résultats* imprévus (négatifs ou positifs, effets d’aubaine) ;
» Analyse des écarts constatés.

+ L'efficience* étudie la relation entre les codts et les avantages, entre les résultats* obtenus
et les ressources* utilisées. Les éléments suivants peuvent étre examinés :

* Modalités de mobilisation des ressources* financiéres, techniques,
organisationnelles et humaines (ont-elles été bien mobilisées en temps voulu et au
moindre colt ?) ;

e Comparaison des coldts avec des éléments de référence pertinents
(“benchmarking”) ;

* Rapprochement des résultats* obtenus avec les sommes dépensées ;

« Explication des éventuels surco(ts et retards observés ;

« Analyse de modalités possibles qui auraient permis d’'atteindre les mémes résultats*
avec des moyens plus restreints ou des instruments différents (exemple :
comparaison avec des actions équivalentes d’autres bailleurs de fonds).

¢ Liimpact* juge les retombées de l'action, attendus ou non, & moyen et long terme en
étudiant les effets de celle-ci dans une perspective élargie. On mesure ici aussi bien les
effets immédiats de l'action que les impacts* a long terme dans une vision plus vaste. Au-
dela de la constatation des faits, il s'agit également d’expliquer pourquoi les changements
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observés ont eu lieu et dans quelle mesure ils sont imputables a I'opération analysée. Les
éléments suivants peuvent étre examinés :

« I|dentification des catégories de la population ayant bénéficié (directement ou
indirectement) de I'action et estimation du nombre de personnes concernées par
catégorie ;

« Description quantitative de I'impact* de I'action ;

« Description qualitative de l'impact* de I'action (négatif, positif, attendu, imprévu) :
création ou consolidation d’'une structure ou d’'une politique du pays bénéficiaire,
renforcement des capacités, promotion d’'une politique de genre, modification
souhaitable des pratiques, valorisation de I'expertise francaise, visibilité de
I'opération, sensibilisation des groupes cibles, image de la coopération ...

¢ La viabilité* (ou la pérennité, ou encore la durabilité) examine si I'action a engendré une
structure ou des pratiques capables de «vivre » et de se développer aprés la fin de
I'intervention. Les éléments suivants peuvent étre examinés :

« Viabilité* financiere et opérationnelle des mécanismes ;

< Prise en charge institutionnelle des activités* par les responsables de 'action et/ou
les autorités locales des activités* ;

« Maintien de la coopération en fonction de I'évolution de son contexte local (stabilité
institutionnelle et politique, contexte économique, perception de la coopération par
les bénéficiaires*, etc.) et des relations bilatérales ;

« Possibilité de reproduire ou de généraliser I'opération.

Méthodes : les évaluateurs veilleront a présenter clairement les méthodes d’investigation et
d’analyse utilisées afin de démontrer les procédures suivies pour collecter l'information,
s'assurer de sa qualité et de sa validité* (triangulation*), établir progressivement les étapes
entre les observations (données brutes), les constatations* (indicateurs* élaborés, ratios), les
jugements portés (qui font référence a I'expérience des experts) et les conclusions* auxquels
ils aboutissent. Les évaluateurs fourniront un calendrier reprenant les diverses taches
effectuées (questionnaires, enquétes, études de cas, etc.). Les évaluateurs doivent
également justifier des choix de leurs analyses, rendre compte des limites de leurs travaux et
expliquer les déficiences. Ces éléments peuvent figurer en annexe de leur rapport.

Le rapport d’évaluation* sera jugé au regard des éléments proposeés dans la fiche standards
de qualité (cf. annexe 12).

3.3.Les conclusions*

‘ Processus* : a partir des jugements établis déterminer les conclusions*

Les évaluateurs parviendront a des conclusions* explicitées de fagon claire (par type d'action,
d'acteur...) et décriront les moyens utilisés pour arriver a ces conclusions* évaluatives.

» Quelles conclusions* déduit-on des jugements ?

» Les conclusions* répondent-elles clairement aux questions des TDR ?
« Quelles ont été les forces et les faiblesses du projet ?

+ Quelles sont les causes des écarts par rapport aux résultats* prévus ?

Les points forts et les points faibles de I'action seront soulignés

3.4.Les recommandations*

Sur la base des résultats* de I'action et d’'une analyse du contexte de I'action évaluée, les
experts formuleront des recommandations*. Ces propositions doivent étre réalistes. Les
recommandations* doivent contribuer & améliorer les performances de la coopération.
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» Quelle(s) conclusion(s) induisent quelle(s) recommandation(s)* ?

« Comment les atouts (ou forces) du projet peuvent étre consolidés ?

« Dans quelle mesure les difficultés (ou faiblesses) du projet pourraient étre résolues ?

« Quelle est la hiérarchie des préconisations, selon leur importance ?

« Quelle est la hiérarchie des préconisations selon un calendrier prévisionnel ?

« Quelles sont les recommandations* d’ordre stratégique et celles d’ordre opérationnel ?
« Quels sont les enseignements a caractere plus général qui peuvent étre tirés ?

Dans la mesure du possible, les évaluateurs affecteront chacune des recommandations* aux
diverses parties concernées (services techniques, partenaires*, opérateurs, direction générale,
etc.), en prévoyant un calendrier (CT, MT, LT) et en proposant des indicateurs* de suivi* de ces
recommandations*.

3.5. Tirer des enseignements

A partir des conclusions* et des recommandations* de I'évaluation*, les évaluateurs pourront

tirer des enseignements a caractére plus général pouvant étre étendus a d’autres actions
(sectoriels, opérationnels, techniques, institutionnels, ou options stratégiques, etc.).

Les évaluateurs devront distinguer les préconisations qui s’adressent directement a
'opération évaluée, orientées vers les acteurs du projet et qui répondent aux questions
évaluatives, d’autres préconisations qui résulteraient de leur investigation (qui concernent par
exemple les instruments, les modalités financiéres, I'expertise, etc.) et dont la décision n’est
pas de la responsabilité des services opérationnels.

3.6. Etablir une synthése

+ Quels sont les objectifs de I'évaluation* ?

« Quelles sont les différentes questions auxquelles I'évaluateur a tenté de répondre
induites par la problématique de I'évaluation* ?

« Quelles sont les conclusions* apportées a chaque question ?

« Quelles sont les recommandations* apportées a chaque conclusion ?

N.B. La synthése (de 2 & 10 pages selon les rapports) se distingue de la fiche résumé qui
sera établie selon un canevas standardisé et limitée a deux pages.

4. Conditions particuliéres de la mise en concurren ce
4.1.Description de I'expertise attendue

Préciser le profil souhaité pour les experts, les connaissances spécifiques et les expériences
requises. Signaler qu'une compétence effective est attendue en matiére d'évaluation* des
politiques publiques. Les CV doivent étre fournis.

Il sera demandé au consultant d’expliquer, dans sa proposition, la méthodologie qu’il se
propose d'utiliser (contexte, activités*, problématiques, acteurs, délais, moyens...) :

» techniques de collecte et de traitement de l'information : recherche documentaire,
examen des dossiers et archives, observation directe, enquéte statistique,
guestionnaires, enquétes, opinions d'experts et de responsables, ateliers, études de
cas;

» techniques d'analyse (cadre logique*, étude des changements, méthodes
participatives*, démarche systémique, etc.);
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* hypotheses de travail ;
» mode d'organisation du travail (répartition des taches), chronogramme.

Un certain nombre de regles doivent présider a la sélection des consultants :

» La premiére est celle du caractére externe et indépendant des experts ;

» La mise en concurrence est la procédure & privilégier : elle est obligatoire pour les
prestations de plus de 4 000 € (elle n’est évidemment pas nécessaire dans le cas
d’experts publics pour lesquels il n'est prévu que la prise en charge des frais de
déplacements et de leur per diem) ;

 Indiquer les qualifications requises, les compétences a mobiliser, les connaissances
attendues ;

» Préciser, éventuellement, la composition de I'équipe d'experts (seniors, juniors,
consultants locaux) ;

* Promouvoir, dans la mesure du possible, les évaluations* conjointes, avec les
partenaires* locaux ou d’autres cofinanceurs.

Principe de distanciation (extrait de la charte de I'évaluation)

L'évaluation* est conduite de facon impartiale. Les personnes participant a I'évaluation* a
titre professionnel informent les autres partenaires de tout conflit d’intérét éventuel.

Le processus d’évaluation* est conduit de facon autonome par rapport aux processus de
gestion et de décision. Cette autonomie préserve la liberté de choix des décideurs publics.

4.2.Choix du prestataire

Les termes de référence indiqueront les modalités (dates prévisibles, mise en place d’'une
commission ad hoc) et les criteres qui seront appliqués pour choisir le prestataire.

Le bureau de I'évaluation recommande une sélection en deux étapes (cf. fiches 10 et 11) .
Dans un premier temps, le commanditaire informe, aussi largement que possible, les
candidats potentiels & manifester leur intérét (par I'envoi d’'une lettre d’intention, de CV et de
références ad hoc), puis dans un second temps, a partir d'une liste restreinte, de faire des
propositions sur la base des TDR.

Le nouveau code des marchés publics admet dorénavant la voie électronique.

Le bureau de I'évaluation peut sur demande (et pour le compte des autres services) diffuser
les avis d'information. Prévoir environ 15 jours pour la 1°° étape et trois semaines