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Le séminaire gouvernemental dti dctobre 2012 relatif a la modernisation de I'attio
publiqgue a décidé d’engagelunr travail d’évaluation des politiques publiquesteaariales
avec I'ensemble des acteurs concernés (Etat, ¢olies, organismes sociaux et opérateurs)
pour construire une vision collective des enjeuss €inalités et des modalités de mise en
ceuvre de chaque politique publigue

Le présent guide a pour objectif d’expliciter cei st attendu des acteurs de
I'évaluation et de fournir les principaux élémedésla démarche de modernisation de I'action
publigue demandée aux administrations. Il fournit cadre méthodologique commun,
indispensable a la bonne coordination du processass prone souplesse et pragmatisme
dans les pratiques de concertation et d’examensdésarios de réforme en fonction des
politiques, de leur contexte et de leurs acteurs.

Ce document ne suit pas exactement le modéle évaleation tel que le promeut par
exemple la Société francaise d’évaluation, caeriais trop complexe, trop consommateur de
ressources humaines et supposerait une durée lhgaydas longue que ce qui est
envisageable dans le cadre de la modernisatiorad@oh publique. Ce guide s’inspire en
revanche des exemples de travaux conduits parsgiseollectivités publiques (cf. fiche n° 1)
mais aussi des bonnes pratiques de la conduiteogkd,en adaptant ces enseignements.



1 La démarche d’évaluation : finalités et écueils

L'évaluation de politique publique partenariale a deux finalités :

- établir une vision partagée d’'une politique (ce geisignifie pas nécessairement un
consensus) et apprécier son efficacité sur la baseritéeres explicites, portant sur ses
objectifs, ses logiques d’intervention et ses uratnts ainsi que sur les effets produits,
voulus ou non ;

- redéfinir cette politique pour construire, autane gpossible, une vision collective pour
I'avenir et exprimer des priorités, une cohérenteemoyens et objectifs ainsi que les
conditions de son efficacité.

Elle passe notamment par une hiérarchisation clairedes priorités assignées a
cette politique et de ses instruments.

La démarche est fondamentalement partenarialeAujourd’hui en effet, la plupart
des politigues publiques, décentralisées ou nongasactérisent par l'intervention d'une
multiplicité d’acteurs : services de I'Etat et Iswpérateurs, collectivités territoriales comme
les organismes sanitaires et sociaux. Tous do&atassociés a I'évaluation, dans un effort
commun de cohérence de I'action publique, afinggemer les incohérences ainsi que les
éventuelles redondances des actions, et contribiresi a la restauration des finances
publiques.

Chaque évaluation de politique s’effectue en deuxandes phases.
a) La premiére phase consiste en un diagnostic.

Il s’agit de réaliser une évaluation pragmatiquéorsda définition suivante qui
correspond a l'esprit dans lequel doit étre meaé&kmarche :

«L’évaluation de l'action publique (politique, progmme, dispositif) a pour objet
d’en apprécier la valeur au regard de certains erds, comme la pertinence, l'efficacité,
I'efficience...notamment dans le but d’apporter dasnaissances pour aider a la décision et
éclairer le débat public’.

Evaluer consiste ainsi a apprécier la valeur agdttla politique et du partenariat mis
en ceuvre a partir d'un faisceau d’indices :

- Pertinence des objectifs et de leur hiérarchidans quelle mesure les objectifs
poursuivis par l'intervention publique - que cegeahifs soient explicites ou implicites -
sont-ils en adéquation avec les besoins identéiésvec les grandes priorités du
gouvernement ?

- Cohérence des objectifglans quelle mesure les objectifs de la politignalysée sont-
ils cohérents entre eux et avec ceux des autresvamttions publiques qui interagissent
avec elle ?

- Efficacité: quel est I'impact propre de lintervention puple ? Les résultats et effets
constatés sont-ils en adéquation avec les objefiti€&s initialement ? Dans quelle
mesure les différents instruments mis en ceuvregiboent-ils aux objectifs ?

! Méthodes d’évaluation des politiques publiquesefdu séminaiteDREES, Etudes et Statistiques, Mai 2011.



- Efficience: pourrait-on obtenir un résultat au moins égat@ndre colt ? Pourrait-on
obtenir davantage de résultats a un codt équivalent

- Soutenabilité la capacité de mobilisation des ressources perahrelle et sera-t-elle
capable de répondre aux enjeux d’aujourd’hui edetaain ?

L’évaluation ne se préoccupe pas de sanctionneycart et de juger les institutions,
moins encore les personnes, mais d’améliorer lesques.

Cette démarche porte sur une politique publiqusavir un ensemble ordonné de
mesures et d’actions publiques, de procédures etgidations, destiné a répondre a une
demande sociale et a susciter une transformati@npeé de I'état de la société. Une politique
peut combiner plusieurs instruments : production rdemes ; transferts et incitations
monétaires ; production de biens et services ddbezt communication - information.

b) La seconde phase consiste en I'élaboration deésarios de réformequi seront
présentés au Comité interministériel de modermpatie I'action publique (CIMAP). Plus
technique et laissant davantage la place au trav@ine des administrations, cette phase
n’exclut pas la consultation voire la concertatitomt 'opportunité doit étre laissée au choix
du ministre.

Cet exercice d’évaluation s’effectue dans le cadieela trajectoire des finances
publigues dont les contraintes doivent étre explinent affichées sans toutefois réduire cette
démarche a la simple résolution des questions laitge, ce qui risquerait de la vider de son
sens.

S’agissant non d’'un exercice ponctuel mais d’urmaatéhe continue, le périmetre du
guestionnement peut étre plus ou moins ciblé. begea d’analyse de la politique concernée
résultent d’un choix pragmatique et pourront éomplétés ultérieurement lors de nouveaux
exercices d’évaluation. Il n’y a donc pas d’obligata tout examiner en une seule fois, ce qui
risquerait, du reste, de conduire a I'échec.

Cette démarche doit se garder de plusieurs écueils

- dysfonctionnement de la gouvernance : confusionrdles entre le commanditaire (le
ministre), son délégué (directeur métier par exeinpt le responsable opérationnel
chargé des travaux ;

- dérive technocratique d'un exercicecapturé par des experts englué dans de
difficiles mesures de résultats, verrouillé dans swdalités de consultation, ignorant
les bénéficiaires et en définitive éloigné des peépations du citoyeén ce risque peut
notamment découler d’une insuffisante associaties dcteurs au moment de la
rédaction du cahier des charges ou d’'une conaamntatbp réduite ou formelle ;

- capture de I'exercice par des intéréts établis ;

- détournement de I'exercice par I'exigence de reretgroudgétaire immediat ;

- conclusions inflationnistes et décalées par rap@ux contraintes des finances
publiques ;

- impossibilité de diagnostic partagé et d’'une vissommune sur les finalités ;

- résultat peu discriminant et peu éclairant, du fditne commande initiale
insuffisamment précise ou de la recherche exclubiwe dénominateur commun ;

2 Guillermo MARTIN, « L’évaluation peut-elle échappau risque technocratique»? Pouvoirs locaux n° 881,
2011.



- exercice non connecté a la décision politique ;sdem cas, I'évaluation, au lieu de
mobiliser les partenaires, les démotive pour lomge

Aussi, trois grandes recommandations essentielledevront-elles étre gardées en
mémoire :

1. Le facteur temps est déterminant En effet, lesouci d’objectiver les constats a partir
d’'une méthode aussi rigoureuse que possible, wui®e le souhait d’associer toutes
les parties prenantes, peut créer une tension datreentation d’'une démarche
scientifique potentiellement longue et la volon& glen tenir a une démarche plus
courte, s'appuyant sur des méthodes qualitativés stule confrontation de points de
vue. Une évaluation compléte de politique publignaetenariale requiert six a neuf
mois ; au-dela de ce délai il y a risque denlisemé&eci impligue un pilotage
extrémement structuré, identifiant bien les respbitises de chacun ainsi qu’'un
calendrier fermement tenu.

2. L'existence d’'une concertation appropriée ainsi quda connexion du processus
avec la décision politiquesont nécessaires pour permettre les remises eti@gusans
démotiver les participants. Il faut distinguer cdanent une phase de diagnostic tres
ouverte et concertée, un temps de décision pdditer les orientations a retenir et une
étape plus technique d’approfondissement de sa®nari

3. Pouréviter un exercice décalé par rapport aux réalitésles finances publique®t ne
pas créer de désillusions, les exigences de lactmje pluriannuelle des finances
publiques doivent étre affichées d’emblée de fagtwbale dés la transmission du
mandat d’évaluation au ministre. Un cadrage budigédus précis sera intégré lors de
'esquisse des scénarios. La hiérarchisation déwritgs assignées a la politique
examinée doit permettre fine, de concilier la réduction des dépenses publiguds

respect des finalités de la politique.



2 Quifait quoi?

2.1 Les responsabilités de pilotage

2.1.1 La coordination et la cohérence d'ensemble des duations de
politiques publiques

> ROle du Comité interministériel pour la modernisatde I'action publigue

Le CIMAP, présidé par le Premier ministredécide et coordonne les évaluations de
politiques publiques, notamment partenariaisLe ministre chargé de la réforme de I'Etat
en est le rapporteur.

» ROle du Secrétariat général pour la modernisat@bagdtion publigue (SGMAP)

Le SGMAP exerce le role « d’assistance interminisiié & maitrise d’ouvrage » :

- aléchelon du Premier ministre, responsable deskenble de la démarche au titre de la
modernisation de I'action publique ;

- al'échelon des ministres chefs de file des évalnatdes politiques.

Le décloisonnement de l'information entre minisséet une coordination forte des
exercices d'évaluation sont des conditions esdlg#igle la bonne réalisation des travaux.
Dans ce cadre, le SGMAP :

- assure la cohérence des différents projets d’étraluasynchronisation des échéances,
cohérence des lettres de mission ou cahiers degesh@ropres a chaque politique,
ajustement des périmetres entre des politiquessguiecoupent, harmonisation des
documents types et des livrables, cohérence dentancinication, etc. ;

- veille a la conformité des travaux aux attente®hmier ministre ;

- alerte le cabinet du Premier ministre et celui daistre chargé de la Réforme de I'Etat
sur les risques de retard et les difficultés retréms ; dans ce cadre, il peut susciter des
demandes d’arbitrage ;

- contribue a rationaliser les contributions demasd&éex services de I'Etat qui seront
particulierement sollicités (direction du budgetredtion générale des collectivités
locales, direction de la sécurité sociale par exejmginsi qu'aux associations d’élus
locaux notamment ;

- coordonne et suit les relations avec le Parlemertitie de son information ou de sa
consultation, aux différentes phases des évaluation

En outre, le SGMAP a vocation & mutualiser un geriambre de prestations.

Il gére en particulier un site interministériel samblant les informations sur
lavancement des travaux d'évaluation : renseigntmgénéraux sur la démarche et sa
meéthode, informations propres a chaque politiqueacemée par I'évaluation. Cette
plateforme doit donner une visibilité a la démarpbar les citoyens et pour les agents.

% Décret n° 2012-1199 du 30 octobre 2012 portarstioé du comité interministériel pour la moderrisatde
I'action publique.



Il est aussi appelé a fournir un soutien technique équipes en charge de
I’évaluation, notamment sur les points suivants :

- réunions périodiques de partage d’expérience dgsonsables opérationnels et des
coordinateurs ;

- construction d'enquétes, modalités de consultalesnusagers sur échantillon ;

- mise a disposition de la plateforme Internet owaimt pour recueillir des contributions
sur des sujets précis, a la demande des resposisgdeationnels d’évaluation, et
conseils sur la mise en place de ces démarches ;

- réalisation de documents types et de notes deideguermettant d’harmoniser les
pratiques ;

- prestations de consultants.

Responsabilité d’ensemble du pilotage des évaluati® de politiques publiques

Acteurs, membres du
comité de pilotage de
I’évaluation par politique

Coordination Responsable
d’ensemble par politique

CIMAP

d A
Ty litique X
général MAP — PHEIGUE -Etat:
intermin. directidn[s} mﬁtiﬂf, SG, SEW[CES
deconcentrés, opérateur...
SGMAF, DB...
. Ministre - Collectivités territoriales
Premier chef de file (selon politique)
HHniste politique X - Organismes de protection
sociale (selon politique)
- 4

Source : mission IGF-IGA-IGAS

2.1.2 Les structures de pilotage propres a chaque politige publique

Les développements suivants précisent le role desipaux acteurs impliqués dans le
pilotage de I'évaluation d’'une politique. Le respde ces différentes fonctions est essentiel,
tant les défauts de gouvernance sont la sourcadrte de dérapage ou de non aboutissement
des projets.

* Organisation concue par la mission avec I'appuRierre Orliac Conseil.



Schéma de pilotage d’'une évaluation de politique flique

Ministre chef de file pour I'évaluation
de la politique

Comité de pilotage

Lettre de
mission

Coordinateur

Rapports
d’évaluation

A

Cahier des
Rapports d'évaluatioh charges

— 1

Comptes-rendus

—— T

Responsable opérationnel de I'évaluation
+ Equipe d’appui

Contributions

Contributeurs

a) Le ministre chef de file

La méthode de modernisation de l'action publiqueemee par le Gouvernement
prévoit que les ministres auront la responsabid@s évaluations, dans le cadre de mandats
donnés par le Premier ministre. Chacun d’eux esbfemanditaire (i.e. maitre d’ouvrage) de
I'évaluation de la politique considérée. Le miresthef de file :

- compose et préside temité de pilotage de I'évaluation ;
- désigne le coordinateur de I'évaluation, c’est+&dion délégué dans la fonction de
maitrise d’ouvrage ;

- choisit les responsables opérationnels chargé cegpment de réaliser les travaux de
diagnostic et d’approfondir les scénarios de réorm

- adresse au(x) responsable(s) opérationnel(s) ktine Ide mission ; détermine les
orientations de réforme qui seront approfondies Ide la deuxieme phase de
I'évaluation ;

- présente en CIMAP les décisions relatives a lafigitién de la politique considérée ;
- suit la mise en ceuvre du plan de réforme et engentgpte en CIMAP.



b) Le comité de pilotage

» Composition
Le comité de pilotage (CoPil) regroupe les prinapacteurs de la politique et les
institutions appelées a fournir des ressources m@amaet techniques essentielles a
I'évaluation (données, études ou enquétes, etmtamment :
- La ou les direction(s) d’administration centralinpipalement chargées de la politique
considéree, leurs éventuels opérateurs et leurgssrterritoriaux ;
- le secrétariat général du ministere chef de file ;
- selon la politiqgue considérée, les représentargcokectivités territoriales ;
- selon la politique considérée, les représentardsodganismes de protection sociale ou
les partenaires sociaux représentant un acteuaparéssentiel ;
- éventuellement, la ou les direction(s) de statistiget d’évaluation ;
- la direction du budget et, selon les politiques, dérections transversales concernées

comme la direction générale des collectivités timeles, la direction de la sécurité
sociale... ;

- le secrétariat général a la modernisation de Bagbiublique (SGMAP).

Le CoPil est composé de membres capables d’endmger institutions respectives
lors des décisions a prendre (mobilisation desotgsses nécessaires, périmétre de
I'évaluation, délais, orientations de réforme...). foaction et le niveau hiérarchique des
membres du CoPil doivent étre cohérents avec eritence de méme que leur stabilité sur la
durée du projet. Il importe en outre que la tadke cette instance reste maitrisée afin de
faciliter la prise de décision.

Le responsable opérationnel de I'évaluation (maftoeuvre de celle-ci - cfnfra) ne
fait pas partie du comité de pilotage.

Le secrétariat de cette instance est assuré pewdedinateur de I'évaluation de la
politique considérée auprés du ministre iftfia).

» Fonctions du comité de pilotage

Le comité de pilotage délibere sur les décisiomesgaires au lancement du projet
d’évaluation puis au fur et a mesure de son avaanem

- valide le cahier des charges élaboré pour le cordpteninistre chef de file par le
coordonnateur de I'évaluation (@ffra) ;

- attribue les ressources nécessaires a ces travaux ;
- délibere au vu des différents rapports et dosstaborés (cfinfra: les étapes de
I'évaluation).

La fréquence de ses réunions est dictée par leaichs fixées a I'avance et les
besoins de décisions.



c) Le coordinateur de I'évaluation aupres du ministohef de file

Le coordinateurdésigné par le ministre assure, pour le compte alei-ci, des
fonctions de suivi et de coordination. Il est, éutres termes, le maitre d’ouvrage délégué de
cette évaluation. A ce titre, il :

- traduit le mandat du Premier ministre en une latganission précise a destination du
responsable opérationnel (lettre signée par lestn@)i ; il prépare également le cahier
des charges qui vient éventuellement compléteatieelde mission ;

- suit 'avancement du projet et veille au respectalier des charges et des délais ;
- assure la circulation de I'information et gereilgsrfaces ;
- prépare les réeunions du CoPil et en assure letaeaté

Le coordinateur est destinataire de toutes legnmdtions nécessaires a cette fin.

Il est souhaitable que le coordinateur soit le al@er de I'administration centrale
portant la politique. Le secrétaire général du stare I'assiste en tant que de besoin.

La lettre de mission et le cahier des charges

La lettre de mission est le document par lequalolmmanditaire confie la responsabilité de I'évabrai@ un
responsable opérationnel. Il en précise les délais.

Si la lettre de mission est formulée en termes ig&ne elle doit s’accompagner d’'un cahier des atmmgui
indique les questions intéressant particuliererfenbmmanditaire, le périmétre des travaux, ainsi kg forme
du résultat attendu. Ce cahier des charges préuisg, la phase de diagnostic, si le rapport daitrfo des
éléments de prospective et s'il doit esquissersdésarios de réforme. Sans entrer dans le déwiindthodes a
employer, il peut formuler certaines exigences tiégard (conduire certaines consultations avemtetel
partenaire ou groupe d’usagers, procéder a unedenquour éclairer tel sujet, etc.).

d) Le responsable opérationnel de I'évaluation et s&guipe d’appui

> Le responsable opérationnel

Le «responsable opérationnel de I'évaluation »désigné par la lettre de mission
signée du ministre.

I méne ses travaux conformément a un cahier desgebl propre a la politique
examinée, qui complete le guide méthodologique comm

Si lettre de mission et cahier des charges précissrattentes du commanditaire, ses
objectifs prioritaires ainsi que les délais imparet éventuellement certaines exigences en
matiére de consultation, le responsable opératloswie disposer d’'une grande latitude ; il
conduit ses travaux en opérant les choix méthodtpleg qu’il juge pertinents, sans
interférence du commanditaire ni du comité de adet

Le responsable opérationnel rend compte au codedinagelon une périodicité
convenue entre eux ou selon les nécessités sutvamaours des travaux.

Il signe les rapports établis a l'issue de chaqgbese (cf.infra: les étapes de
I'évaluation).



Différents profils peuvent étre envisagés pour ecefonction : responsable
d’administration centrale ou déconcentrée, prétgtponsable de services d’'une collectivité
territoriale, universitaire, personnalité qualifi@@sponsable d’'un opérateur, membre d’un
corps d’inspection et de contrdle, etc.

Les deux phases de I'évaluation - diagnostic etaigs de réforme - étant de nature
différente et des questions de disponibilité potivae poser pour les responsables
opérationnels, elles peuvent ne pas étre confiG@s@&me personne.

Le tableau suivant résume le type de compétenapsses lors des deux phases
d’évaluation :

Qualités attendues de la maitrise d’ceuvre poury Qualités attendues de la maitrise d’ceuvre pour la
la phase de diagnostic : phase d’expertise des orientations de réforme :

Autorité reconnue et disponibilité
Capacités d'organisation

- compétence générale sur la politique ; surtout . . : .
> - compétence technique pointue sur la politique
bonne connaissance de ses acteurs

e PN . - bonne connaissance des administrations publiques
- qualités d’animation, capacité a conduire les

consultations et a synthétiser les différents gojrt capacité a assembler les éléments d’expertise et a
de vue piloter des services pour la construction des

Cx oo . . scénarios et leur test
- capacité a faire émerger une vision collective de

la politique et de son évolution - capacité a dégager les conditions opérationnedies d

L, mise en ceuvre d’'une réforme
- neutralité

» L'équipe d’appui auprés du responsable opératiodedEvaluation

Le responsable opérationnel de I'évaluation s’emalune équipe d’appui (entre 3 et
6 personnes) qui apporte, de maniére permanentelaswturée de chaque phase de
I'évaluation, les principales compétences requisas la mener a bien. Pour les politiques
fortement décentralisées ou les politiques sociakette équipe pourra utilement compter un
ou plusieurs cadres de la fonction publique tetdte ou issus des organismes sociaux ou des
opérateurs.

L’équipe d’appui peut évoluer entre la phase degmbatic et la phase d’expertise
technique des scénarios de réforme au regard depétences requises pour les différents
travaux.

Les membres de I'équipe d’appui sont mis a disfmosiiu responsable opérationnel
pour la quotité de temps nécessaire a la réalisdtigrojet.

L’équipe d’appui constitue le noyau de gestion dojgi d’évaluation et elle réalise
elle-méme un certain nombre de taches de produdiiter convient de ses propres méthodes
de travail (« qui fait quoi », planning des tachgsstion des documents, configuration des
outils de traitement de I'information - utilisati@iun site collaboratif par exemple-, etc.).

> Les contributeurs de la démarche

Le responsable opérationnel et son équipe d’appllicisent des contributions
extérieures, multiples et ponctuelles selon lesoibss identifies (travaux statistiques,
expertises, enquétes, retours d’expérience, gralgésvail, « focus groupe », etc.).
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Il peut aussi étre recouru a des experts au sayes da terme : organismes producteurs
de statistiques, d’études ou d’évaluations surdhtipue examinée (dans certains cas de
nombreux travaux existent déja et appellent despéEments ou des mises a jour),
prestataires d’enquétes, personnalités qualifiéeissues de I'administration (hauts conseils,
organismes consultatifs, futur Commissariat génétargé de la prospective et de la
stratégie) ou des milieux académiques, etc. Casaitsrsont susceptibles de préciser certains
points ou d’éclairer autrement les interrogatioogéges sur une politique.

La contribution attendue des experts, qu'il s’agiske questions de méthode ou
d'analyses, s’exprime en termes d’ouverture, d'ciyation et d'indépendance de

réflexion.

Les différents contributeurs a une évaluation

Experts

Bénéficiaires des politiques

Acteurs des politiques

organismes producteurs de
statistiques, d’'études,

prestataires d’enquétes, etc

Personnalités qualifiées, expert
du secteur ou d’autres discipline

d’évaluations, et de prospective

Citoyens ou usagers,
associations, collectivités
territoriales

o

U7

Administrations centrales et
déconcentrées, collectivités
territoriales, opérateurs,

organismes de protection socialg
associations et autres partenairg
privés de I'action publique

n

l

Objectivation,
indépendance
ouverture de la
réflexion.

l

Expérience vécue sur la mise
ceuvre efes effets de la politiqu
Hiérarchisation des attent
Explicitation des <ervices
rendre» essentiels a court et mo

terme.

!

Informations sur l@o-
production (conception / mise ¢
ceuvre) de la politique, approche

consolidéeentre acteurs, mise en

perspective moyens / fins.
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Schéma récapitulatif du pilotage d’une évaluation d politique partenariale

Ministre chef de file

Orientation o
délibération Commanditaire de
I'évaluation de la
Comité depilotage : politique
SG MAP, SG ministériels, Lancement, kttres de
directions métiers, organismés mission, décisions
de statistiques et études, dif.
Budget, collectivités

territoriales, organismes deg Coordinateur
protection sociale, opérateury... Directeur d’administration Sléaué d
= acteurs clés pour centrale par exemple De egue au |
I'aboutissement du projet commanditaire (i.e.
) . proj malitre d’ouvrage
d’évaluation

délégué)

Suivi, interface

Responsable opérationnel de I'évaluation

+ Equipe d’appui
Membres des administrations centrales ou décorgeEs)tr
collectivités territoriales, opérateurs, organismegrotectio
sociale, milieux académiques... + consultant évent

Maitre
d’'ceuvre

Planification, animation et coordination des travau
Mobilisation des ressources (documentation, grougestravail, enquétes, etc.) et consultations

CONTRIBUTEURS
Acteurs des politiques
Bénéficiaires des politiques

Experts

Source : mission IGF-IGA-IGAS

La fiche technique n° 2 présente quelques exemples de pilotage d’évahsatio
effectivement mises en place. Ces illustrationstneoi la diversité des schémas retenus, dans
le respect cependant d’'une méme logique, ainsilgueecessité d’adaptation de chaque
exercice a sa finalité.

La fiche technique n° 4 récapitule le réle de chacun sous la forme d'usletu
synoptique.

2.2 L’association des parties prenantes a I'évaluation

Une évaluation doit tout d’abord associer les asteui contribuent a cette politique
mais également ses bénéficiaires, directs ou icdir@usagers, citoyens...). La notion de
parties prenantes rassemble les acteurs et lefidi@inés de la politique.

Si le temps consacré aux échanges est suffisq@yilen résulter, outre des éclairages
techniques et qualitatifs, une évolution des regrtegions collectives, composante importante
de toute réforme d’envergure qui donne son seaslarharche d’évaluation participative.
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2.2.1 Les acteurs

De compétence nationale ou locale, services ouatmés d’Etat, collectivités
territoriales et leurs établissements publics, wigyaes paritaires, partenaires privés de
certaines actions publiques, ces acteurs ont \mtatiapporter des informations éclairant,
pour la politique examinée, les objectifs pourssjiies résultats observés, les modalités
d’intervention, 'articulation entre eux, les ddtiltés de mise en ceuvre, les contradictions et
les redondances, etc.

L’évaluation doit fournir une vision consolidée deserventions de I'ensemble des
acteurs - des moyens mis en ceuvre, de leurs |agigedeurs finalités, de leur cohérence ou
incohérence d’ensemble. Cette approche consol&gtéadispensable pour permettre une mise
en perspective des moyens par rapport aux objgotitgsuivis et une redéfinition de la
politique partenariale, mais aussi pour amélioeepbsitionnement de chaque acteur dans
cette politique.

> Les élus locaux

Les élus locaux sont des partenaires essentigiombreuses politiques. A ce titre ils
sont appelés a faire partie du comité de pilotamye fes politiques auxquelles ils contribuent.

Sous réserve des attributions du Haut Conseilatésoires envisagé dans le cadre de
la future loi de décentralisation, les instancesprégentatives des collectivités
territoriales peuvent étre sollicitées pour désigner certaindedes membres au sein des
comités de pilotage et, le cas échéant, des fonmdices territoriaux au sein de I'équipe
d’appui ou de groupes de travail. Ces associapousraient également diffuser des enquétes
congues par les responsables opérationnels eavamnelles.

> Les organismes de protection sociale

Les institutions intervenant dans la protectionialecont également toute leur place
dans les évaluations de politiques publiques lesamant. Quelques spécificités doivent étre
soulignées a cet égard :

- l'existence de plusieurs « Hauts Conseils » dQorseils d'orientation » chargés de
conduire de maniére continue un dialogue, une xiéfte prospective et des analyses
évaluatives sur plusieurs sujets de la protectamiate (famille, retraites, financement
de la protection sociale, etc - cf. encadré sujvant

- l'existence d’échéances propres aux régimes aéeqtion sociale (par exemple le
« rendez-vous retraites » de 2013 ou la renégoniatu la convention de 'UNEDIC
cette méme année) ;

- la gestion strictement paritaire de certains wigjaes.

® En particulier : Association des maires de FrafidédF), Assemblée des communautés de France (AdCF),
Assemblée des départements de France (ADF) et iasisocdes régions de France (ARF).
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Apercu de quelgues Hauts Conseils dans le domaine th protection sociale
Haut Conseil pour I'avenir de I'assurance maladieICAAM)

* Instance installée en 2006 réunissant 66 memitmeesentant les partenaires sociaux, le Parlenhen
administrations concernées de I'Etat et de la St€caociale, les acteurs privés relevant de lagyénce, les
professionnels, établissements et industriels dtese de la santé, les usagers, et des persosngliifiées
parmi lesquelles sont nommeés le président et k-président.

* Ses attributions consistent a a) évaluer le systéd’assurance maladie et ses évolutions, b) @éerisituation
financiére et les perspectives des régimes d'assermaladie et apprécier les conditions requises assurer
leur pérennité a terme, c) veliller a la cohésiorsytéeme d’assurance maladie au regard de I'égakat des
soins de haute qualité et d'un financement justéqeitable, d) formuler, le cas échéant, des piitpos de
réforme de nature a répondre aux objectifs de domésociale et de pérennité financiére des régi
d’'assurance maladie.

» Le HCAAM élabore, dans le cadre d’'un programmeugh de travail adopté par ses membres, des rappo
avis qui sont rendus publics ; remet chaque anandégoaivernement et au Parlement un rapport sutuat&in et
I'évolution de l'assurance maladie, également repdhlic ; peut étre saisi par le Premier Ministiele£s)
ministre(s) chargé(s) de la santé ou de I'assuraradadie de toute demande d’avis.

* Quelques thémes de travaux récemment publiés

« Avenir de I'assurance maladie : les options dudAM » (2012)

« Mieux évaluer la dépense publique d'assuranceadhel: TONDAM et la mesure de I'accessibilité firaere
des soins » (Rapport annuel, 2011),

« L’accessibilité financiere des soins : commennksurer ? » (avis et note d’accompagnement, 2011)

« Assurance maladie et perte d’autonomie » (rap®01i1)

Haut Conseil de la famille (HCF)

* Instance présidée par le Premier ministre et azé@ de 52 membres représentant les partenairiespsoe
Parlement, le mouvement associatif familial, lebectivités territoriales (représentants désigrespectivemen
par I'AMF, I'ADF et I'ARF), les administrations di&tat et de la Sécurité sociale, ainsi que desqaralités
qualifiées désignées par le ministre chargé derfalle, parmi lesquelles est nommé un présiderigis.

* Sur la base d’'un programme de travail annueképér le Premier ministre, le Haut Conseil dealaifle a)
anime le débat public sur la politique familial®, garticulier la définition et la hiérarchisatior des objectifs
essentiels ; b) formule des recommandations, @psopositions de réformes ; a cet effet, il réalies travaux
d’évaluation et de prospective sur la politique ifeate ; c) méne des réflexions sur I'équilibredircier de la
branche famille de la sécurité sociale au regasdédelutions sociales, économiques et démographidiugeut
en outre étre saisi de toute question par le Pramii@stre ou le ministre chargé de la famille.

* Il dispose des éléments d’information et d’étugdesduits par les administrations de I'Etat et deSEcurité
sociale. Le Haut Conseil leur fait connaitre sesobes afin qu'ils soient pris en compte dans lgragrammes
d’études et leurs travaux statistiques.

* Quelgues thémes de travaux publiés sur la pérkidé)-2012

« Familles et logement »

« Accueil des jeunes enfants »

« Place des familles dans la prise en charge digf@endance des personnes agées »

mes

« Architecture des aides aux familles : quelledéians pour les 15 prochaines années ? »

2.2.2 Les bénéficiaires

Les travaux d’évaluation s’appuient sur les contitns des citoyens et des
destinataires d’'une politique, ces derniers pouv@n¢ des individus ou des personnes

morales, privées (association, entreprise) ou gubs (collectivité territoriale par exemple).

Méme lorsque la politique s’adresse aux individes (ant que destinataires de
prestations, de services collectifs, d’obligatioets,.), ceux-ci sont généralement représentés

par des mouvements associatifs dont certains soctwes a I'échelle nationale.
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Leurs contributions ont une Iégitimité propre :leetjue confére I'expérience des
intéressés sur la mise en ceuvre et les effets gohique, ainsi que I'expression de leurs
priorités quant aux évolutions possibles. C’'esispensable a la fois pour I'analyse de la
politique sous lI'angle de la pertinence et de iGeftité et pour le travail de hiérarchisation des
objectifs.

L'association des usagers doit étre adaptée a ehmrique publique. Il n’existe pas
de modéle-type.

2.2.3 Les modalités d’association

L’association des parties prenantes peut intervaniifférents stades du processus
d’évaluation et selon des modalités différentes.

Leur participation a I'évaluation pourra ainsi pilem deux formes principales : la
consultation et la concertation sur les mesureseadpe et les modalités de leur mise en
ceuvre.

» La consultation suppose I'existence d’'un document présentant ales du des analyses,
sur lequel l'avis de personnes ou d’institutionscesnandé. La demande peut étre simple
(étes-vous ou non d'accord ?) ou plus complexe (ooetribution des personnes
consultées est alors attendue, qui pourra étraueteu non).

» La concertation vise a produire une analyse commune entre difféseparties. Elle peut
s’appuyer sur un document préalable (un pré-diggnpar exemple) mais celui-ci n’est
pas requis. Il ne s’agit pas d'une négociation + gooutirait a un compromis et
impliquerait nécessairement le décideur — mais a’ymmoduction commune faisant
apparaitre les points d’accord mais aussi, le chéaht, les divergences.

Consultation et concertatior?

La consultatiorest, au sens strict, une demande d’avis. Il sdgiprocessus par lequel le point de vue d'un
organisme ou 'opinion de la population concernée yme politique est sollicité. Elle peut porter saut ou
partie de I'état des lieux, sur I'analyse des assilde la politique évaluée ou sur des scénaté®ldtion. La
demande d’avis se présente sous forme d'une oludeprs questions précises.

Dans un sens plus large, il s'agit d'une demandeaidribution (production d’'un document présentané
analyse ou une opinion sur tout ou partie d’un @¢stlieux ou sur des scénarios d’évolution) acdganisations
syndicales, a un service, a un ou plusieurs expedss groupes d’usagers...

La consultation concerne également les agents ébalg la mise en ceuvre de la politique aux différeiveaux
de la hiérarchie, au sein des administrations gubB concernées.

La concertationest une attitude globale de prise d'avis sur wjeprpar une autorité qui, avant sa décisipn,
souhaite engager un dialogue avec les personr&gsstes, tout en restant libre de sa décisiopra@essug
peut étre lancé en amont. La concertation implique le décideur s’engage non seulement a écoutis; ma
chaque fois que possible, & prendre en considérdes remarques, des amendements, voire des fropesi
Les concertations sont d’ampleur et d’incidencesaties : elles peuvent étre bilatérales, ce qumpé un
dialogue plus direct et approfondi ; elles peuvassembler a certains moments I'ensemble des pidsn

® Source : d’aprés Conseil d’Et&apport public 2011, Consulter autrement, participffectivement.
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La contribution des agents publics au diagnostitrmiamment étre organisée dans le
cadre d’ateliers adaptés a la politique considgilepeuvent également intervenir en test
dans la phase d’approfondissement des scénarlisregvidemment lors de la construction
du plan d’action. Cette participation est a coortnavec I'information des organisations
syndicales (cf. point hfra).

En particulier, il est indispensable que ['évalaati puisse tirer profit de la
connaissance technique des agents des trois foactpubliques - pour I'Etat en
administration centrale comme en services décoreent

Les besoins ainsi que le degré de satisfactiorusagers peuvent étre connus grace a
des enquétes. Un recensement des travaux existanéejn des ministéres, des observatoires
ou des instituts dédiés est donc un préalable.efaigt il est rare que les indicateurs attendus
soient disponibles ou suffisants.

Selon les sujets, des instances ou des grouperd@cteurs existent (jeunesse, vie
associative, économie agricole, auxiliaires deigaspar exemple) ; ils peuvent parfois étre
représentés dans les instances consultatives é®qaédessous. |l est également
recommandé de se rapprocher du Conseil écononsquml et environnemental en tant que
de besoin.

Les instances consultatives existantes

Il est fréquent que des organes consultatifs pséend a la démarche d’évaluation dans le champedaices
politiques. Ces instances ont été créées a lapois renforcer la |égitimité de la décision pubBgd en
organisant la concertation entre les institutioastgmaires — et pour donner une plus grande eftécat
processus décisionnel — par exemple en mutualisantmoyens d’instruction et en assurant la colletde
informations & un niveau pertinént

Il existe 668 commissions ou instances consultatoxe délibératives placées aupres du Premier merost des
ministres (cf. document annexe du PLF 2013). De bhreoses commissions existent également au niyeau
déconcentré.

Certains de ces organismes assurent des missiogem@uot techniques (commissions professionnelles| par
exemple), d’autres donnent un avis préalable adéessions individuelles, mais un grand nombre rasée
I'Etat et les collectivités acteurs d’'une politiquiepeut étre utile :

- de s’appuyer sur ces instances dasdo’elles sont chargées, a un degré ou un algrejissions de
concertation ou d'évaluation et qu’elles fonctienhde facon effective ; ces instances peuvent méme
parfois, en fonction leur composition, servir dplateforme de concertation » afin de contribuer| au
diagnostic sur un point précis ;

- de reprendre le travail d’analyse etrdflexion prospective déja réalisé, lorsque eesances ont
produit ou dirigé, dans une période récente, ligation partagée d’'une politique.

Quant aux modalités de consultation, diverses isolsit existent : enquétes de
satisfaction, forums en ligne dédiés, organisatiertables rondes, ateliers de travail, cahiers
d’acteurs, groupes informels, étude de cas typea..fiche technique n° 3 détaille ces
dispositifs. Elle indique leur intérét et les pnétians de méthode requises, s’agissant
notamment du recours aux forums en ligne.

"Voir infra, 'encadré « Apercu de quelques Hauts Conseils tadomaine de la protection sociale ».

16



Les normes minimales ou principes directeurs de leoncertation en ligne
» Respecter des délais proportionnés a I'importalucsujet présenté.
» Etre circonscrite et mentionner les principalesips prenantes.
» Etre préalablement documentée, de maniére compiéteise et objective.
> Etre conduite de maniére impartiale et, si possihr un tiers.
» Faire I'objet d'un bilan des observations reciesll
» Indiquer les suites qu'il est envisagé de lui dann
Source Rapport public du Conseil d’Etat 2011 « @ites autrement, participer effectivement »

Il est possible de s’appuyer, pour certains typepréstations, sur les panels d’usagers
constitués par le SGMAP et, a terme, susdeometre de la qualité des services publics prévu
par le décret du 30 octobre 2012.

D’une maniére générale, le SGMAP, chargé de I'aaton des agents publics, des
usagers et des partenaires de l'administration teavaux de modernisation de I'action
publique, apportera son appui aux ministeres.

2.3 La place du Parlement

Il appartient a chague ministre d’assurer la banfeemation du Parlement.

Un amendement a été adopté le 7 novembre 201Z@bmn de I'examen du projet
de loi de finances pour 2013. Il prévoit une prarédi’information détaillée a destination du
Parlement a l'occasion de chaque réunion du CIMé#ré du jour détaille, résultats des
évaluations, suivi des réformes, incidences surdigsenses et I'emploi public, modalités
d’association des agents publics et des usagers).

Sous réserve de son adoption définitive, un liermpeent et naturel sera en effet
instauré dorénavant dans le processus d’évaluatioagulierement informées, les
commissions pourront susciter en tant que de bedef auditions des ministres ou des
responsables en charge de I'évaluation et évogseprioblématiques en question. Associé a
'occasion de chaque CIMAP, le Parlement pourrasrsuisans délai I'élaboration et le
déroulement des réformes et disposera d’une lasieilité sur les calendriers. Il aura ainsi
toute latitude pour intervenir au moment jugé lespdpportun.

Le Parlement peut étre également consulté soustreé&auformes laissées a
I'opportunité des ministres :

- invitation de parlementaires (présidents, rapposteu membres de commission) a une
séance informelle d’échange au ministére ;

- audition par le responsable opérationnel ou lesigge de travail de parlementaires
« experts » ou ayant participé a des travaux d@ten (notamment dans le cadre des
commissions parlementaires et du Comité d’évalonatibde contrdle de I'’Assemblée
nationale) ;

- demande d’audition au Parlement par le ministreceore a l'occasion d’'une étape
marquante du processus d’évaluation.
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3 Les étapes de I'évaluation

Chaque évaluation comporte une phase de diagnostic une phase
d’approfondissement des scénarios, elles-mémesédivien plusieurs étapes.

Déroulement de la démarche d’évaluation

Phase 1 : diagnostic Phase 2 : scénarios
1 L] L}
4 g 6 mois 3 mois enviran

Organisation Elaboration Cadrage des  Approfondissement Décision et
administrative du diagnostic hypothéses de et appréciation des lancement
et définition de partagé scénarios scénarios plan d’action

la commande

Ministre Responsable operationne! Ministre Responsable operationnel  Ministre

Coordinateur Equipe d'appui Coordinoteur Equipe d'appui

Etape 2

Diagnostic partagé

Y / |/

- Rapport -
Mandat du - Lettre d'analyse Le;tre Dods e Décision
Premier de mission _Rapport o t{?'
b e napg mission synthése
ministre au Cahier des opérationnel
ministre charges
> Comite de pilotage regroupant les principaux acteurs d'une politique >

Chaque étape est présentée avec ses objectifcgkgites et les livrables attendus.
Des encadrés ou des fiches techniques en annexesprd des documents types ou illustrent
des points d’'attention. LAche technique n°4récapitule le réle de chaque acteur selon les
étapes de la démarche.

3.1 Etape 1 : Organisation administrative et définitiashe la commande
3.1.10Dbjectifs

Cette étape consiste a mettre en place I'orgaaisatiministrative de I'évaluation et a
constituer la documentation d’appui permettant dedér le diagnostic. Ceci implique
notamment de :

- deésigner le coordinateur de I'évaluation ;
- mettre en place le comité de pilotage ;
- rassembler un dossier documentaire sur la politiyad¢uée ;

- préparer le cahier des charges destiné au respenspbrationnel de la phase de
diagnostic de I'’évaluation et désigner celui-ci ;

- mettre en place I'équipe d’appui auprés du respmasgérationnel.
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L'équipe d’'appui
Le responsable opérationnel de la phase de diagrimt disposer d’'une équipe dans des délaisrapiles

pour l'aider a organiser les réunions et les aoditinécessaires, rechercher et synthétiser la dotation
existante ainsi que les contributions apportéesgsadifférents acteurs, solliciter les acteursrimés ou externes.

Cette équipe I'assiste également pour rédigerVestéels documents successifs soumis a la coreultainsi
que les rapports concluant la phase de diagn@ttipg 2 ci-dessous).

Le dimensionnement de I'équipe dépend de I'amptiuta politique étudiée. Outre le responsable l&ma
occupé quasiment a plein temps, il convient de @révminimadeux chargés de mission et un assistant a plein
temps. Pour les politiques impliquant fortement dedlectivités territoriales ou les organismes t#res et
sociauy, il peut étre utile de prévoir au moinchargé de mission ayant une expérience de ce$sgsC

3.1.2 Modalités

> ui ?

Dans cette premiere étape, le ministre désigneoordinateur de I'évaluatior{le
directeur métier de la politique concernée, ersdimiavec le secrétaire général du ministere)
chargé de:

- lui proposer la composition du comité de pilotagespa’en assurer la mise en place ;
- constituer le dossier documentaire ;

- préparer la lettre de mission que le ministre agnesau responsable opérationnel de la
phase de diagnostic ;

- préparer le cahier des charges, a faire validelepawmité de pilotage.

Le cahier des charges complete la lettre de misHiogprend des éléments du dossier
documentaire pour caractériser la politique pulgigatudiée (périmetre, acteurs et
bénéficiaires, objectifs affichés ou implicites, yans qui lui sont consacrés). Par ailleurs, il
détaille les premiers éléments de questionnemenmuiés dans un diagnostic provisoire
permettant de cibler les points sur lesquels léatbn sera la plus utile. Il formule
eventuellement certaines exigences de procédudeauéthode. Enfin il précise le résultat
attendu sur le fond et sur la forme ainsi que str@énce.

Un diagnostic provisoire est-il contraire a une évaation partenariale ?

La formulation d’'un tel diagnostic dés la commanmut sembler paradoxalement « anticiper ainsi ssi |
conclusions : I'évaluation ne doit-elle pas abosd®T 0objet sans idées précongues, et n'a-t-ellprgasément
pour objet d'identifier ce qui marche et ce qui fmobleme ? »

« En fait, les idéea priori du commanditaire (ou d'autres protagonistes gliique) doivent étre considérées
comme des hypothéses a confirmer, a infirmer afamuler. Ces idées constituent a la fois un pdénvue et
une connaissance a prendre en compte des le débévaluation, ainsi qu'une indication permettlidentifier
les domaines dans lesquels I'évaluation est le shsseptible de produire des résultats utiles atod' des
retombées pratiques® »

Il nN'engage pas le responsable opérationnel dundistec qui peut démontrer en cours de travaux g c
hypothéeses initiales ne sont pas vérifiées ou s structurantes que d'autres éléments.

8 Le petit guide de I'évaluation du conseil scidqgtie de I'évaluation (conseil national de I'évalaat -
commissariat général du Plan) -http://www.evaluatiouv.fr/cgp/fr/interministere/doc/petit_guide qu#
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> Exemples de questions a se poser pour rédigehierades charges

Périmeétre et données disponibles
Le périmetre de la politique publique concernée esfail ?
v' Y a-t-il des politiques publiques connexes qui patiinteragir avec la politique étudiée ?
v Si oui, comment traite-t-on les éventuelles inteéoas ? (plusieurs solutions : sujet qui n’est pas

au coeur de la politique et qui peut étre laisséc@e ; mécanisme de coordination avec les
acteurs concernés ; nécessité de mener les évahsatie facon coordonnée...)

v De quels éléments dispose-t-on sur la politique ligub étudiée et le contexte socio-
économique ?
Quels sont les données et évaluations disponibles ?
v' Les données disponibles sont-elles fiables ? Caete® Contradictoires ?

v' Des informations essentielles manquent-elles 2u§ipeuvent-elles étre réunies rapidement ?
Est-il nécessaire de lancer un programme d’étugéua long terme ?

v' Y a-t-il un probléeme d'accés aux données pour kgamismes qui disposent des compétences
pour les traiter ?

Quels sont les principaux acteules cette politique ?
v' Dans quels domaines s’agit-il d’'une politique padeale ?
v' Larépartition des compétences est-elle claire ?
v" Quelles sont les structures décisionnelles ? Naueat? Au sein et en dehors de I'Etat ?
v" Quels sont parmi les acteurs, ceux dont la contiilouest capitale pour I'évaluation ?
Quels sont les bénéficiairgseés par cette politique ? Disposent-ils d’inseneprésentatives ?

Existe-t-il une instance consultative concernanpdéitique ? Comment doit-elle étre associée a la
démarche ?

Quels sont les moyens (humains, matériels, finasicemnsacrés a cette politique ?

v' Répartition de ces moyens entre acteurs ? Les @snsér les moyens sont-elles fiables ?
Précises ? Ces moyens sont-ils stables dans lestemp

v" Quelles sont les données disponibles en matiepedermance ?

Finalités et pertinence
Quelles sont les finalités explicites de cettetjpple? Y en a-t-il d’autres implicites ?

» Délai

Cette étape de préparation est cruciale pour ambés@luation sur de bonnes bases.
Pour les premieres évaluations, il sera diffickedisposer d’un délai supérieur a un mois. Par
la suite, il est souhaitable d’'anticiper cette étafin de disposer de plus de temps (deux mois
idéalement) et de permettre au responsable opénaligpressenti d’organiser parallelement
son équipe et son programme de travail.

3.1.3 Livrables

A l'issue de cette premiere étape, sont finalisés :
- lalettre de missiora I'attention du responsable opérationnel du diatiag
- le cahier des chargesavec en annexe un dossier documentaire de base.

La lettre de mission a vocation a étre publiquegofnt 4infra).
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Contenu de la lettre de mission signée par le mirire
La lettre de mission est structurée comme suit :

Contexte de la modernisation de I'action publig@e&ommun a toutes les politiques)

Le Gouvernement s’est fixé une nouvelle ambitiomr pme action publique plus cohérente et plus akg
inscrite dans un cadre respectueux de la trajeetaie redressement de nos finances publiques. Pssurer
dans la durée la cohérence et l'efficacité de Fawtpublique, il a décidé de s’engager dans un drk
d’évaluation des politiques publiques partenariate®c I'ensemble des acteurs concernés (Etat, atlies,
organismes sociaux et opérateurs).

Ces évaluations partenariales doivent faciliterclanstruction d’une vision collective des enjeuss filealités et
des modalités de mise en ceuvre de chaque poljighigue, en tenant compte des besoins des citaetusls
et a venir. Elles doivent aussi contribuer a unérdichisation des objectifs de I'action publique,uae
amélioration de son efficience, notamment dansisgrmbsion partenariale, alors que les dépenses gubl
doivent globalement décroitre tout en couvrantlesoins évolutifs de la population.

Le Comité interministériel de la modernisation dgection publique du 20 décembre 2012 a décidé de f
procéder a une évaluation partenariale de la pqlig X dés le début de I'année 2013 (éventuellenraatif) et
a confié au ministre Y la responsabilité de mendsieén cette évaluation (éventuellement en liaiseacale
ministre Z).

Détermination du champ de 'évaluation
- le périmetre de la politique étudiée ;
- les éléments marquants du contexte socioeduimue ;
- les acteurs de cette politique ;
- les finalités de cette politique.

Premier diagnostic provisoire
Sujets nécessitant un examen particulier et sgukds I'évaluation sera la plus utile.

Modalités de travail

La lettre précise le résultat attendu sur le fondue la forme ainsi que les délais et certainegesces de
procédures ou de méthode.

Proposition de formulation typeVious conduirez les travaux de diagnostic prospeletifagcon partenariale. |
vous appartient de procéder a toutes les consohatgue vous jugerez nécessaires.

Vos travaux devront aboutir dans un délai de X ndoompter de la présente lettre. lls se compogetam
rapport analytique et d’un rapport opérationneldejue prévus par le cadrage interministériel desléations
de politiques publiques.

Vous rendrez compte au coordinateur X.... des évidegudifficultés rencontrées.

Vous vous appuierez sur une équipe que vous amTsit en lien avec le coordinateur et serez accom@
dans cette démarche par le secrétariat général @unodernisation de I'action publique

Contenu du cahier des charges validé en comité ddgiage

Le cahier des charges précise a destination domsaple opérationnel :

- les éléments relatifs a la politique publiquedéte : périmétre ; acteurs et bénéficiaires ; dligeaffichés ou
implicites ; moyens qui lui sont consacrés ;

- le diagnostic provisoire ;
- le résultat attendu de la phase de diagnostte de fin du diagnostic, description des livralaigendus ;

)

- d’éventuelles exigences de méthode.

22



3.2 Etape 2 : Elaboration du diagnostic
3.2.1 Objectifs

L'objectif est de réaliser un diagnostic partagé laepolitique publique. Celui-ci
comprend :

- un état des lieux ;

- une présentation des objectifs affichés par leBrdifits acteurs et des priorités que
ceux-cCi assignent a cette politique ;

- une analyse prospective des besoins des usagers ;

- une appréciation de l'efficacité de l'interventipablique au regard de ses différents
objectifs (explicites ou implicites), du partagesdmmpétences entre acteurs et de la
qualité de leur partenariat ;

- une appréciation de son efficience.

Ce diagnostic doit, en outre, conduire a définir padre de priorité les objectifs a
assigner a la politique évaluée.

Enfin, des orientations seront proposées de facdesainer les grandes évolutions
souhaitables.

3.2.2 Modalités

> ui ?

Les travaux sont dirigés par le responsable omémad¢il de la phase de diagnostic
missionné par le ministre lors de la premiére étape

> Comment ?

Le responsable opérationnel fait en sorte queriesipaux acteurs et bénéficiaires de
la politique soient associées a I'élaboration dwdastic selon les techniques de consultation
ou de concertation les plus adaptées (cf. supra @i et fiche pratique n° 3).

Groupes de travail : précautions de méthode

Les délais, notamment lors des premieéres vaguesldation, ne permettent pas d'envisager de nonsesgu
réunions par groupes de travail thématiques oitdeaux. Il peut étre décidé de ne réunir ces gesuqu’une
seule fois, ce qui implique de bien préciser ledpibattendu en fin de réunion.

Les themes étudiés par chaque groupe de travatl p@sentés sous forme de questions précises.|Une
méthodologie transparente et uniforme est nécess#ans le cas de la réunion simultanée de groupes
territoriaux.

Il est déconseillé de constituer une vaste instdeosoncertation rassemblant tous les acteurs.

Le responsable opérationnadllicite toute contribution utile, notamment aupides
acteurs représentés au Comité de pilotage. Enecdsfitulté, il fait appel au coordinateur.
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La mobilisation des administrations (de I'Etat, desllectivités, de la sécurité
sociale...) peut étre facilitée par le réle d’aigelilt des secrétaires généraux des ministéres et
la désignation par les responsables d’administrate référents en leur sein pour orienter les
demandes. Le diagnostic exploite également lesregeg recherches et études entrant dans
le champ considéré.

> Exemple de questions & se poser pour élaboreadmosti¢

Finalités de la politique publique et pertinence aregard des besoins de la population
Les objectifs de cette politique sont-ils clairs ?
v' Sont-ils compréhensibles pour :
- les citoyens ?
- les bénéficiaires ?
- les acteurs ?
Sont-ils identiques ou cohérents entre les acteurs
Sont-ils stables dans le temps ? Plus aléatoires ?
Y a-t-il des finalités non explicites ?
Y a-t-il des contradictions possibles entre cedaibjectifs ? Entre les objectifs affichés et les
actions effectivement menées ?
v' Ces objectifs sont-ils mesurables ? Suivis ?
v' Ces objectifs sont-ils déclinés entre les acteurs ?
Les objectifs de cette politique sont-ils hiérasélsi ? Cette hiérarchisation obéit-elle a une giieaté
cohérente ?
v Les priorités affichées sont-elles trop nombresksialistes ?

v' Y a-t-il incohérence entre l'affichage de prioritdss priorités réellement mises en ceuvre et les
moyens qui leur sont affectés ?

v" Y a-t-il incohérence entre les objectifs de lafplie publique et ceux affichés par d’autres ?
Ces objectifs sont-ils justifiés au regard des inssactuels et futurs de la population ?

v' Y a-t-il des objectifs devenus non pertients ?

v/ Certains enjeux émergents doivent-ils étre pris@npte ?
Faut-il redéfinir les objectifs ou les hiérarchigédféremment au regard des besoins de la popul&tio

ASENENEN

Impact et efficacité de la politique publique
Dans quelle mesure les effets propres de la paditgpnt-ils conformes a ses objectifs ?
v' Peut-on isoler correctement I'impact propre de térvention publique ?

v" Quels effets peut-on attribuer a I'intervention pgbe I'atteinte de ces objectifs ? En I'absence
d’intervention publique quelle serait la situati@n

v" Quels effets inattendus ou indésirables peut-atbatr a I'intervention publique ?

Efficience de la politique publique

Les ressources mobilisées par la politique onsedi® bien utilisées ? Les résultats de la poétiqu
sont-ils a la mesure des sommes dépensées ?

v" Pourraient-ils étre obtenus ou améliorés a moincivét ?

La répartition des actions entre acteurs est-@iopmante ? Le partenariat éventuel entre actestrs
il bien défini ? Le partenariat fonctionne-t-il cectement ?

v' Les modalités d’actions sont-elles adaptées ? padates ?
Peut-on améliorer la contribution de la politiquilique aux objectifs poursuivis ? Comment ?

° D'autres exemples figurent dans le guide de relespolitiques d'intervention (IGF 2011, rappott2011-
M-006-02)
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> Délai
L’étape de diagnostic dure trois mois environ.

S'’il le juge nécessaire, le responsable opératigpmarra proposer au coordinateur, en
cours de diagnostic, de redéfinir son champ erdeggrimetre trop large ou trop restreint ou
de probléme de frontiere au regard des enjeux méxergue.

Cette rectification devra étre soumise au comitépiietage. Celui-ci pourra étre
consulté selon une procédure écrite, éventuellepamntourriel.

3.2.3 Livrables

Il est attendu de cette phase de diagnostic decxndents :

- unrapport d’analyse qui restitue le plus fidélement possible I'état deax ainsi que
les convergences et les débats qui subsistentdpcement n'est pas normé dans sa
forme ni dans son contenu ;

- un rapport opérationnel, court et normé afin de faciliter la décision, guésente les
conclusions du responsable opérationnel incluatemment les priorités hiérarchisées
de la politiqgue évaluée et quelques pistes d’éimiypossibles.

Ces deux rapports sont présentés et signés pasponsable opérationnel, qui les
remet au coordinateur. lls ont vocation a étre usnalblics, immédiatement pour le rapport
d’analyse, éventuellement de maniere différée porapport opérationnel (ahfra partie 4).

Ces documents ont également vocation a étre répssd’'un cycle ultérieur pour
servir de point de départ a une nouvelle évaluation

Structure indicative du rapport opérationnel

Ce rapport doit étre court (pas plus de 30 pagedg¢@ager des orientations de réforme. |l compootamment
les points suivants :

A - La politique publigue, ses acteurs et ses mgyen

B - Finalités de la politique publigue : pertinerstecohérence
- objectifs actuels et hiérarchisation prem
- enjeux émergents a prendre en compte

C - Impact et efficacité de I'intervention publique
- effets bénéfiques et effets indésirables
- contribution des différents instruments aésultats obtenus

D - Efficience de la politigue publigue
- bonne utilisation des ressources
- inefficiences liées aux instruments d'mention
- inefficiences liées a la répartition desnpétences entre acteurs et a la qualité du paidena

E - Propositions
- orientations nouvelles

- pistes d’amélioration
- esquisse d’'éventuels scénarios a apprafondi
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3.2.4 Clbture de la phase de diagnostic

Le rapport analytique et le rapport opérationneit gwésentés au comité de pilotage
qui délibére.
En cas d'insuffisance du diagnostic, le comité ili@tgge peut proposer de poursuivre

les travaux d’expertise sur une période complénrentd est préconisé de n'utiliser cette
option que dans des situations I'exigeant manifestd.

Si un délai supplémentaire est décidé par le menesti vu des rapports produits et de
lavis du comité de pilotage, une nouvelle lettre ohission explicite les raisons de la
prolongation des travaux de diagnostic et la natie® expertises complémentaires en fixant
un nouveau calendrier précis.
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3.3 Etape 3 : Cadrage des hypotheses de scénarios eofmmudir
3.3.1 Objectifs

Cette étape consiste a définir degpotheses de scénarios qui feront I'objet d’une
étude détaillée lors de I'étape suivante. Il esthsitable d’en limiter le nombre. Ces
hypothéses integrent des éléments de cadrage inanc

Le ministre peut décider, aprés avoir entendu lembres du comité de pilotage, de
retenir les scénarios esquissés dans le rappaitap®el, en tout ou partie, ou d’en formuler
d’autres.

Dans le cas ou le diagnostic issu de la précégurase est incomplet, le ministre peut
décider de faire porter la préparation des scésauw un segment de la politique seulement.
Les sujets qui nécessitent un travail plus longrimou étre repris lors d’'un prochain cycle
d’évaluation.

3.3.2 Modalités

» Qui?

La formulation des scénarios est réalisée par dedioateur et soumise au comité de
pilotage. Ces propositions de scénarios sont tresesnau secrétariat du CIMAP.

Les scénarios a approfondir sont arrétés par lestrenchef de file, aprés arbitrage du
Premier ministre si nécessaire. Cette décisionesiit par une nouvelle lettre de mission.

» Délai: La durée de cette phase devrait étre de I'aitlne mois.

3.3.3 Livrables

Cette étape se traduit par la rédaction d’'unecletér mission précisant les hypothéses
de scénarios a approfondir. Elle s’adresse au nsgjide opérationnel désigné pour ce faire,
lequel peut ne pas étre celui qui avait en chaggdidgnostic. Elle précise s'il doit conduire
des consultations complémentaires.

Exemple de lettre de mission au responsable opératinel (deuxieme phase)

Vous avez accepté d'étre désigné comme respondablapprofondissement des scénarios dans le cddr
I'évaluation de la politique relative a XXXX, centige vous remercie.

Au vu des rapports remis le XX/2013 a l'issue dpHase de diagnostic, j'ai décidé d’approfondir ypbthéses
de scénarios dont vous trouverez les détails emxmril vous appartient d’en préciser les modaltegzhniques
et les divers impacts, le cas échéant, en analylsandifficultés de mise en ceuvre de ces diffésdntpotheses
et les colits d’'accompagnement a envisager.

[Option] [Vous recueillerez I'avis des partenaires suivant3 { vous organiserez en liaison avec le secréta
général une consultation des organisations syndatprésentatives (...)]

Vous me remettrez pour le XX/XX/2013 un dossieydénése qui précisera les avantages et inconvénim
chacun des scénarios et leurs conditions de mise@re.

(L]
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3.4 Etape 4 : Approfondissement et appréciation desnseios
3.4.1 Objectifs

Cette étape est consacrée a préciser les modaiésiques et les divers impacts de
chacun des scénarios retenus par le ministre. dreseéquences sur I'organisation des services
et les personnels de chaque scénario et, le céamclie chaque variante, sont précisément
déterminées. Selon les termes de la lettre de onissertains acteurs et bénéficiaires de la
politique évaluée peuvent étre consultés.

3.4.2 Modalités

» Qui?

Le responsable opérationnel désigné par la letdrenidsion du ministre (cf. étape 3)
est le maitre d’ceuvre de cette étape.

> Comment ?

Pour ce qui concerne les conditions de mise en eawlatives a I'organisation des
services de I'Etat et de ses opérateurs, il peydpsiyer sur le secrétaire général du ministére
chef de file. S’agissant des incidences sur ledges des collectivités territoriales, il travaille
conjointement avec les associations représentatigallectivités territoriales. De méme, |l
se tourne vers les autorités compétentes des srgaside protection sociale si le sujet le
requiert.

> Exemple de questions a poser pour I'approfondisaenes scénarios

Analyse des évolutions induites par chaque scénari

Pour chacun des acteurs :

v/ Suppression de certaines missions ?

v Ajout de nouvelles missions ?

v’ Externalisation ?

v/ Refonte des process et des outils ?

v Evolution de certains métiers ?

v Refonte des modalités d'intervention ?

v Refonte des structures et des organisations ? ...
Une nouvelle répartition des compétences entreiecest-elle nécessaire ?
Les modalités du partenariat doivent-elles évoluEn quoi ?

Appréciation de I'impact des différentes évolutios induites par chaque scénario
Impact en termes de pertinence de I'action publique
Effet en termes d’amélioration des partenariats ?
Meilleure efficacité ?
Réduction des colts ? Augmentation des codts ?
Plus grande efficience ?...

AR NE NN
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Besoins d’accompagnement liés a chaque scénario
En termes de :
v' Gestion du changement ?
v" Formation professionnelle ?
v/ Communication ?...
Co0t de cet accompagnement ?

Faisabilité et appréciation des risques potentielde chaque scénario

Durabilité des économies induites et des évolutengsagées :

v' Par rapport aux moyens prévisionnels ?

v' Par rapport aux enjeux ?

v' Par rapport au facteur temps ?
Faisabilité :

v' Par rapport aux délais possibles d’évolution, notaemt en matiere de ressources humaines ?

D’édiction des normes ? D’évolution des compétedessagents notamment ?

Acceptabilité (résultat des consultations, le cdseant) :

v' Acceptation ? Réserves ? Explicitation des résezveppositions.

v/ Conditions d’acceptation ? Faisabilité et conséquesnde ces variantes ?

v" Propositions d’amélioration des scénarios ?

» Délai
La durée de cette phase devrait étre de I'ordiede mois.

3.4.3 Livrables

A l'issue de cette phase, dossier de synthesst remis au ministre.

Contenu indicatif du dossier de synthese

Le dossier de synthése comporte :

- une fiche type par scénamomportant les éléments synthétiques suivants :
descriptif du scénario et de ses variantes ;
justification de ce scénario ;
bilan codts/avantages ;
faisabilité, acceptabilité ;
risques éventuels ;
mesures d’'accompagnement a prévoir et colts camdspts ;

- des_éléments d’appréciation synthétiqpermettant de classer les scénarios en fonctioleutebilan colts-
avantages-faisabilité, voire d’en combiner évemtueént certains ;

- le résultat des consultations demandées pattta e mission.

3.4.4Clbture de la phase de d’approfondissement des s@os

Le dossier de synthése est présenté en comitdadega qui délibére sur les scénarios
proposés. L'étape d’approfondissement est alomsitge ainsi que la mission du responsable
opérationnel de cette seconde phase.
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3.5 Etape 5 : Décision
3.5.1 Objectif

Cette derniere étape doit permettre de retenircénagio et de batir un plan d’action
pour la mise en ceuvre des mesures annoncees.

Le choix du scénario par le ministre chef de fien vue de discussions
interministérielles puis d’une validation en CIMABtut étre précéde, a sa convenance, d’'une
phase de consultation avec les partenaires e¢peésentants du personnel.

Cette consultation sera d’autant plus aisée gueel@®sentants du personnel auront
été régulierement informés du déroulement de laadéme (dialogue informel, groupe de
travail, information avec débat lors des comitéhméques...).

3.5.2 Modalités

Apres remise du dossier de synthese, le ministnreeason choix entre les différents
scénarios. Si des arbitrages interministériels s@cessaires sur des points particuliers, ils
sont prépares par le SGMAP.

Un scénario est arrété en CIMAP.

Les ministres concernés préparent un plan d’agi@mettant la mise en ceuvre de la
réforme, en lien avec les acteurs concernés. @egr&voit notamment les moyens financiers
et humains nécessaires a sa mise en ceuvre. llecinen effet, d’éviter I'écueil souvent
rencontré par le passé d'une prise de décision lajgse gérer I'accompagnement du
changement par les différentes parties selon legensoqu’elles peuvent ou acceptent d'y
consentir.
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4 La communication pendant la démarche

La communication est essentielle pendant tout ¢eqesus d’évaluation. L'une des
finalités des évaluations de politiques publiquaggnariales est, en effet, de faire partager
aux acteurs, aux usagers mais également aux cgdgsnenjeux des différentes politiques
publiques, leur évolution potentielle ainsi querleoalt pour la collectivité.

L’information sur le déroulement du processus diiie factuelle, synthétique et
aisément disponible, notamment via le site intershénielgéré par le SGMAP qui donne une
visibilité a la démarche d’évaluation.

Cette plateforme peut également constituer un paieritrée pour les contributions
écrites du public, sans que ce dispositif soit@sitl Selon les options choisies au cours de la
démarche de diagnostic, cette plateforme peut éifim utilisée pour organiser des forums
ouverts au public sur la base d'un questionnemegtip établi par les responsables
opérationnels.

» Communication externe

Lors des étapes de décision ministérielle (étapeédlaction de la lettre de mission ;
étape 3: choix des scénarios a approfondir; étapechoix du scénario retenu), la
communication est de nature politique et apparéenministre dans le cadre des orientations
gouvernementales.

La lettre de mission au responsable opérationnelialynostic est rendue publique. Le
rapport d’'analyse a vocation a étre diffusé largegmeoire placé sur la plateforme
interministérielle. Une information des instanceprésentatives du personnel, nationales et
locales, sur ce document, est recommandée. Lasttiffudu rapport opérationnel peut étre
différée soit au moment ou le ministre rend puldg|les hypothéses de scénarios choisies,
soit a la fin de l'étape d’approfondissement deénados. Si la phase de diagnostic est
prolongée, cette information est diffusée via Etelorme interministérielle.

La communication externe se fait a I'occasion dM&P qui valide le scénario arrété.
Le ministre peut ensuite préciser les grandes $igheplan d’action envisage.

> Communication interne

La communication interne revét une importance paligre. Elle est supervisée par
les secrétaires généraux des ministeres. Une iafaym réguliere des représentants du
personnel doit permettre de donner du sens au gsosel’évaluation, de faire remonter au
ministre les craintes exprimées par les agents 'attidiper les différentes mesures
d’accompagnement qui seraient nécessaires sekméhario retenu.

Le plan d’action et les mesures d’accompagnemena aéforme font I'objet d’'une
concertation avec les représentants du persontselfoht ensuite I'objet d’'une large
information du personnel.
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Fiche n® 1. Enseignements de travaux apparentés a une évaluatide politiques
publiques

Cette fiche montre une diversité d’exercices «apptés a » une évaluation de politique, c’est-
a-dire qui en empruntent certains traits sans itoest exactement la méme démarche. Des
enseignements intéressants peuvent en étre tleéfods pour bien cerner la spécificité de I'exeeci
d’évaluation visé dans le cadre de la MAP et paur lemprunter des questionnements et des
méthodes déja éprouvés.

Les travaux du Conseil d’orientation des retraiteCOR)

L'expérience du COR est intéressante pour la nmisition de I'action publique : issue du
rapport sur l'avenir des retraites de la commis€ibarpin (1999) cette instance était une de cpbes
lesquelles, sous I'égide du Commissariat générapldn, le Premier ministre entendait mobiliser
I'expertise et organiser la concertation sur lesds enjeux socio-économiques. De fait, elle cluresti
en elle-méme un outil d'évaluation continue, r¢teative et prospective, articulée a la décision
publique, méme si elle a montré ses limites loriadéforme de 2010. Son incontestable contribution
a une pédagogie de la réforme s’inscrit dans upsdong et dans une continuité de travaux.

Créé en 2003 par la loi portant réforme des tesale COR est une structure pluraliste et
permanente placée aupres du Premier ministre aupiend, «outre son président nommeé en conseil
des ministres, « des représentants des assemtdéesmpntaires, des organisations professionnelles,
syndicales, familiales et sociales les plus repntteres et des départements ministériels intésessé
ainsi que des personnalités qualifiéesAu total, 39 membres (dont 8 parlementairegepéésentants
des organisations professionnelles et syndicalespi@sentants de I'Etat, 6 personnalités quasifiée

Le COR a pour mission de suivre les évolutioris®perspectives a moyen et long termes des
régimes de retraite obligatoires, sur la base dekions économiques, sociales et démographiques,
de réfléchir aux conditions requises pour ass@reidbilité financiére de ces régimes, et de foenul
toute recommandation a cet égard.

S'’il destine au Premier ministre le rapport d'enisie qu’il doit réaliser au moins tous les deux
ans sur la situation des régimes de retraiteailssi vocation a nourrir le débat public sur céstsu

Il s’appuie concrétement sur un secrétariat gérggamanent qui assure l'organisation des
travaux du Conseil et I'établissement de ses réppmu avis, ainsi que sur toutes contributions
extérieures nécessaires pour mener des étudeseswsuiets complexes. La loi dispose quiesc
administrations de I'Etat, les établissements psbile I'Etat et les organismes chargés de la gestio
d'un régime de retraite légalement obligatoire ow m©égime d'assurance chémage sont tenus de
communiquer au Conseil d'orientation des retraites éléments d'information et les études dont ils
disposent et qui sont nécessaires au conseil pexercice de ses missions. Le Conseil fait conmaitr
ses besoins afin qu'ils soient pris en compte temprogrammes de travaux statistiques et d'étddes
ces administrations, organismes et établissements.

L'expérience montre que le COR a fortement cou&ila I'appropriation collective du
diagnostic financier et démographique sur les régimte retraite et des enjeux de leur réforme. Ses
travaux éclairent les rendez-vous désormais régudie matiere de retraites (le prochain étant prévu
en 2013).

Pourtant, ce lieu de dialogue et de construction diagnostic partagé a montré ses limites
quand il a fallu au début de I'année 2010, instrprécisément des mesures de réformes que ne
pouvaient pas accepter la plupart des représertaatparties prenantes. Le "dossier techniquetifrela
a ces mesures a été publié sous la responsaldliom seul président sans valoir propositions de
réforme de la part du Conseil.
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La loi portant réforme des retraites de nhovemixE02a mis en place un comité de pilotage des
régimes de retraite (COPILOR) destiné a suivre laenen ceuvre de la réforme et de certains
indicateurs essentiels des régimes de retraitesidérépar un ministre (et non pas un haut
fonctionnaire), ce Comité comprend les mémes utgiits que celles présentes dans le COR.

La réforme des retraites illustre bien la questdm l'articulation non seulement entre
I'expertise, la concertation et le portage de farrée, mais aussi entre les services d’évaluatiatee
prospective et les services en charge de la caooegitdu pilotage des politiques publiques.

Le Livre blanc de la défense (2008 et travaux en as pour 2013)

Cet exercice de réflexion prospective relatif aplitique de défense et de ses moyens
présente plusieurs spécificités : un temps relatérg long accordé au diagnostic (7 mois), une
politique qui appelle une programmation de longnteret une méthode participative limitée a des
acteurs de I'Etat et a des experts. Pour autarigice choix méthodologiques ne sont pas sans rappo
avec une revue de politique ; on reléve ainsi :

- la mise en place de sept groupes de travail thgoesi; la préparation du Livre blanc de
2013, qui consiste surtout en une actualisationpicédent, s'appuie davantage sur un
ensemble de travaux documentaires disponibles ;

- limportante équipe de rapporteurs issue de plusieministéeres et la coordination
interministérielle des administrations par le Stxiét général & la défense nationale
(SGDN) ;

- la forte proportion de personnalités qualifiéeseet,revanche, la faible participation de la
hiérarchie militaire pour la préparation du Livréadc 2008 ; en 2012 cependant, les
administrations sont davantage impliquées ;

- le souci de transparence tout au long de l'exedgcdiagnostic avec, la encore, des modalités
évolutives entre les Livres blancs de 2008 et de32@our le premier, nombreuses auditions
publiques (retransmises par les chaines parlemes}avec les acteurs de terrain (militaires,
policiers, agents de la sécurité civile...), papdditiques, représentants de la société civile
(ONG, journalistes, philosophes, représentants d#igions), responsables européens,
spécialistes de géopolitique et création d'un kiternet comportant des forums thématiques
(dissuasion nucléaire, lien armée-Nation, relatiavesc 'OTAN ...). L’actualisation en cours
du Livre blanc de 2008 a prévu, outre une commutioicasur le site du Gouvernement, la
possibilité pour tout citoyen d’adresser une contion ainsi qu’un dispositif d’information /
consultation pour le personnel de la défense in&rdinet (Intradef) ;

- l'association étroite du Parlement fondée a la fis sa représentation au sein de la
commission chargée de I'élaboration du Livre Bldeo 2012 sont adjoints aux quatre
parlementaires désignés par leurs assemblées tigspdes présidents de la commission de la
défense de I’Assemblé nationale et de la commisd@maffaires étrangeres au Sénat) et sur
des échanges avec les commissions concernéesuweassemblées;

- un document final volumineux (300 pages incluantrééevé des débats), public, mais
relativement imprécis en termes budgétaires pgrara@ ce qui pourrait étre recherché dans
le cadre des évaluations de politiques partenariake Livre Blanc de 2008 ne fournit pas des
scénarios mais des orientations, la préparatida e de programmation militaire 2009-2014
apportant en quelque sorte un prolongement plusatipénel & I'exercice. Le Livre blanc
2013 sera probablement plus précis que le précédent
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Les travaux préparatoires a la conférence nationalde lutte contre la pauvreté

Proposée lors d’'une rencontre organisée en sepeP@i2 entre le Premier ministre et les
membres du Conseil national des politiques de hdtdre la pauvreté et I'exclusion sociale (CNLE),
une conférence nationale sur la pauvreté a étégrogée les 10 et 11 décembre. Destinée a poser les
bases d'un plan pluriannuel en matiére de luttéredm pauvreté, cette conférence a fait I'objetadt
deux mois d’'une préparation interministérielle féadsur sept groupes de travail thématiques placés
chacun sous l'autorité d’un ministre chef de file :

- acces aux droits et aux biens essentiels, miniTialso;
- logement et hébergement ;

- emploi, travail et formation professionnelle ;

- familles vulnérables, enfance, éducation ;

- santé et acces aux soins ;

- inclusion bancaire et lutte contre le surendettedmen

- gouvernance des politiques de solidarité.

Chacun de ces groupes, présidé par une ou de®onpaligeés qualifiées issues de
administration ou du mouvement associatif, a réles parties prenantes de ces politiques :
administrations de I'Etat, collectivités territdeis, opérateurs et organismes de protection sociale
associations, partenaires sociaux, banques etpestre (soit environ 15-20 personnes dans chaque
groupe). A coté des représentations associativesparticipé a ces groupes de travail des usagers
(deux par groupe) désignés avec le concours du Gitllalyant bénéficié d’'une séance de formation.

La composition des groupes de travail, commedtseks de mission, ont été rendues publiques.
Les rapports que doivent remettre les présidentsedegroupes (sous leur seule responsabilité) ont
vocation a I'étre au moment de la tenue de la cenfte.

Soulignons qu'il s’agit avant tout d'une démarctie dialogue et d’'orientation politique
concernant les dispositifs d’intervention et leilotage.

Le mandat confié a chaque groupe était largeiptaté d’organisation réelle, les éventuelles
propositions exemptes d’'un cadrage budgétajgori.

Exercices d’évaluation des inspections générales directions de I'évaluation

Les départements ministériels chargés de I'évialuate méme que les inspections générales
ministérielles ou interministérielles réalisenttagrs travaux qui s'approchent d’'une évaluation des
politiques publiques, dont le champ est généralémestreint & certains instruments ou certains
objectifs de ces politiques. On peut citer a tfiexemples récents :

» L’évaluation de la politique de soutien a la prodution de logements sociaux Outre-mer

Réalisé par le ministere des Outre-mer et le dépant de I'évaluation des politiques
publiques et de la prospective de la délégatioigdm & I'outre-mer, cet exercice mené en 2011-2012
est consacré a une thématique apparue prioritaiterme d'une analyse d'ensemble des interventions
de I'Etat Outre-mer. Il prend place parmi une cargaine d'évaluations qui constituent le programme
triennal d'évaluation de politiques publiques denamistere. Il a été structuré autour des cing
problématiques évaluatives posées par le cahiertdeges :

- mesure de I'effectivité et de I'efficacité de laguction de logements sociaux ;
- procédures administratives et moyens techniquesaims et financiers mobilisés ;
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- cohérence stratégique du systéme (identificatianloigiques d’action et d’acteurs, adéquation
des stratégies et décisions prises, gouvernanieepiditique) ;

- cohérence opérationnelle du systéme de producgdogements sociaux (articulation entre les
dispositifs d’aide au niveau du foncier et du bé#icteurs d’attractivité de la défiscalisation du
logement social ; équilibre de la répartition degde publique entre les différents dispositifs de
production ; disponibilité des moyens mobilisés mpabsorber les besoins identifiés en
logements sociaux neufs) ;

- efficience comparée de la défiscalisation et dsulavention dans la production du logement
social neuf.

Pour chacune de ces rubriques, le « rapport exégujui compléte un rapport analytique qui
expose la totalité des travaux évaluatifs, fouanitcommanditaire constats, facteurs d’explication e
recommandations.

» L’évaluation des dépenses fiscales et des nichesiales

Le rapport présenté en juin 2011 par Henri Guillay inspecteur général des finances
honoraire, émane d’un comité d’évaluation réunisges administrations et corps d’inspection et de
contrble concernés, qui a passé en revue plus @enB8ures (représentant un peu plus de 100 Md€)
afin de fournir un éclairage sur leur codt et, qubas données nécessaires étaient disponiblekgusur
efficacité. Ce travail inclut une évaluation appradie de cing sous-ensembles de mesures
dérogatoires (choisies par les ministres parmptepositions du comité). Le comité s’est en revanch
abstenu de présenter des scénarios d’évolutiore augpression des mesures étudiées et le rapport ne
comporte en conséquence aucune proposition denzdtiee.

Le questionnement et sa restitution visaient &rdéher si l'intervention publique était
justifiée au regard de son co(t et de ses effelensune méthode proche de celle employée par
I'Allemagne et le Royaume-Uni dans des exerciceslaires (cf. encadrés ci-dessous).

Rubriques des fiches d’évaluation des dépenses fifes et des niches sociales examin®es
IDENTITE DE LA DEPENSE

- Description juridique et technique.
- Historique du dispositif.
- Recensement des autres dispositifs concourant eneraBjectif.

CHIFFRAGE DE LA MESURE ET IDENTIFICATION DES BENEEIAIRES

Norme fiscale de référence par rapport a laqustieffectué le chiffrage.
Evaluation du co(t de la mesure.

Analyse des modalités de chiffrage.

Nombre et caractéristiques des bénéficiaires.

EVALUATION

- Taux de recours au dispositif.

- Atteinte des objectifs, notamment : ciblage, cagaai produire I'effet incitatif et/ou I'effet redrgoutif
et/ou I'effet économique indirect recherchés.

- Nécessité et proportionnalité du dispositif.

- Impacts : existence de distorsion de concurrenéations d’inégalités.

- Codt de gestion.

- Contentieux généré, niveau de surveillance exercé.

- Comparaisons internationales disponibles.

19 Rapport du Comité d’évaluation des dépenses fisedldss niches socialeduin 2011.
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Les critéres de I'efficacité, de I'efficience et d&a pertinence des mesures examinées

SUR LE CIBLAGE DE LA MESURE :

- La mesure est-elle correctement ciblée ?

- Le dispositif bénéficie-t-il & tous les contribueblvisés ?
- Est-il capté par des intermédiaires ?

- Quelle lisibilité ? Quelle homogénéité d'applicati®

SUR L’EFFICIENCE DE LA MESURE :

- Quelle complexité cette mesure entraine-t-elle densompréhension de la regle fiscale par |les
contribuables ?

- Quelles conséquences la mesure a-t-elle sur lesndép de recouvrement et de contréle des seryices
fiscaux et des URSSAF ?

- Quelles distorsions la mesure introduit-elle pgp@t aux principes d’équité horizontale ou vetécde
I'impdt considéré ?

SUR LA POSSIBILITE DE RECOURIR A UN AUTRE INSTRUMEN:

- Quels sont les avantages comparatifs de cette mpanrapport a une dépense budgétaire ou a uree|aut
mesure non financiére (en termes d’efficacité, al de gestion, de contréle, de maitrise des cofifs...

» L’évaluation du cumul emploi-retraite

Pour la partie de ce travail qui concernait la mesle I'impact financier du cumul emploi-retraitg s

les régimes de retraite, la mission de I'lGAS s@spuyée non seulement sur un modéle théorique
d’équilibre de ces régimes mais aussi sur la défimde cas-types (reflétant les choix des resaieé

sur des simulations selon ces hypothéses.

Les travaux d’évaluation du Parlement

Le Comité d'évaluation et de contréle de I'Assé&mbiationale produit également un certain
nombre de rapports, tel celui relatif al'@aluation de la performance des politiques slesaen
Europe»'? (décembre 2011), qui comporte :

- une interrogation sur la pertinence et l'efficacigéquelques politiques, en s'appuyant fortement
sur des comparaisons européennes ;

- une approche transversale des questions (liengtiatesociale - emploi en particulier) ;

- une « maille » choisie pour les trois politiquesdées qu’on pourrait qualifier de modérément
large puisqu’il s’agit de la politique d'accompagmat des demandeurs d'emploi, de la politique
de conciliation vie familiale-vie professionnellé @e la politique en direction des familles
monoparentales (autrement dit, deux segments miditague familiale) ;

- des conclusions opératoires pour faire évoluer debtiques étudiées, notamment pour la
politique d'accompagnement des demandeurs d'enepléd place respective des efforts de
formation professionnelle ou d'accompagnement iddei.

11 Rapport du Comité d’évaluation des dépenses fisedldss niches socialesp. cit.

12 Rapport d’'information n° 4098, déposé au nom du t@rdiévaluation et de contrble des politiques muEs de
I'Assemblée nationale sur « I'évaluation de la grenfance des politiques sociales en Europe », pégem MM. Michel
Heinrich et Régis Juanico, députés, décembre 2011.
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Fiche n° 2. Pilotage d’évaluations de politiques publiques : gelques illustrations

Les illustrations suivantes montrent la diversies gdchémas de gouvernance retenus, dans le
respect cependant d'une méme logique. Elles mdn&essi gie le processus de pilotage d’'une
évaluation et ses modalités d’ouverture aux papienantes dépendent de la finalité de
I'exercice.

Gouvernance desgprogram reviewsau Canada (1994-1996

Cet exercice était centré sur une finalité clail@ redéfinition des partages de compétences
entre Gouvernement fédéral et Provinces (mais aesseur privé et société civile), autrement dit, |
révision du périmetre des missions des adminietratifédérales, « ese focalisant moins sur les
coupes a opérer que sur ce qu’il convenait de puese.

Chaque ministre a regu un mandat précisant sa meapilité dans la conduite d'une
évaluation des programmes de son ressort, sustadian cadrage méthodologique commun.

Simultanément, une communication a été diffusédepaecrétariat interministériel a tous les
directeurs d’administration centrale sur ce quit @éi@endu d’eux.

Le souci d’un lien direct et fort entre ministresd@ecteurs d’administrations centrales a été
affirmé afin de réduire le risque d’'une double dpamsabilisation : des ministres arguant de la
résistance de leur administration et des direct@ugngant du refus d'agir de leurs ministres.

Dans chaque ministere a été désigné un coordomrdddiévaluation de programme, chargé
de la coordination des travaux dans son secteufjntierface avec d’autres domaines d'évaluation
connexes et de la liaison avec le secrétariatmigstériel.

Si le format des documents devant résulter devaerétait normé, en revanche une grande
liberté a été donnée aux ministeres quant a leodalités de travail, compte tenu de la diversitg de
missions, contextes et mandats. Qui associer, #eqgéehelle consulter, comment préparer les
propositions, autant d’aspects de la méthode quvané selon les départements ministériels, aestai
ouvrant largement I'exercice tandis que d'autresc@daient a un examen en interne, certains
s'appuyant sur un matériau d'études et de statistigdéja abondant tandis que d’'autres n’en
disposaient pas.

Le document de conclusions et de propositions phague programme a été soumis a une
triple validation :

- par un comité de pilotage composé de chefs d’adinaion centrale, sorte de comité des pairs
(peerreview) ;

- par un comité interministériel spécial chargé dmeieer les propositions et de construire un
consensus politique ; ce comité s’est appuyé surifecipe tactique selon lequelrien n'est
décidé tant que tout n'est pas décigéqui visait a éviter que certains départemerds n
s’exonérent d'efforts et a protéger ceux qui avamtarapidement des propositions
ambitieuses ;

- par le Gouvernement tout entier et le Premier rirmigour arbitrer les principaux différends et
assurer I'équilibre général et la cohésion gouveeTdale.

13 Jocelyne BourgorProgramme Review: The government of Canada’s expesi eliminating the deficit, 1994-
99: a Canadian case studiyondon Institute of Government, 2009.
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Les cibles budgétaires ont été introduites tamient dans I'exercice et non a son
commencement, au motif quedes cibles de réduction de dépenses posées a prigendreraient
des réductions de dépenses mais pas des réviganssdions.

Les six questions de la revue de programme canadie
Les «tests » auxquels ont été soumis les progranmuifintervention fédéraux reposaient sur six grande
questions :
1 - Le programme ou l'activité continuent-ils asefintérét général ?
2 - Le role du Gouvernent dans ce domaine d'inteiga est-il Iégitime et nécessaire ?

3 - Le rble actuel du Gouvernement fédéral danprogramme est-il adapté ou faut-il envisager unveau
partage des compétences avec les provinces ?

4 - Quelles actions devraient ou pourraient émesiérées en tout ou en partie au secteur priv@ment
associatif ?

5 - Si le programme ou I'action se poursuit, comtsam efficience peut-elle étre améliorée ?

6 - L'ensemble des programmes et actions résultkntcet exercice est-il compatible avec les limites
budgétaires ? Si tel n’est pas le cas, quellegdrtiprogramme doit étre abandonnée ?

Evaluation des politiques mises en place par la {él de Nante&*

L'évaluation mise en place par la municipalité dmntés depuis 2004 est pilotée et animée par
un service dédié (la mission évaluation, composéeails personnes) qui travaille en lien étroitjra
part avec les différentes directions municipalesgpnnes ressources désignées dans chacune)ed’autr
part avec les élus (I'adjoint en charge des finartadu dialogue citoyen suit aussi spécifiquertemnt
démarches d’évaluation).

Cette démarche est marquée par sa visée démoesrajigiuconduit & systématiquement
croiser les regards des professionnels et des nssagagers réels mais aussi public cible nonnltei
Cette dimension partenariale s’'applique a I'élationades outils d’évaluation (liste des questions
évaluatives, questionnaires) comme a la collecseimfermations et analyses sur les besoins etasur |
qualité de réponses des services publics.

Par exemple, I'évaluation de l'accueil des jeunafamts par des assistantes maternelles
agréées s’est fondée sur des diagnostics locauglét@a par un sondage téléphonique aupres de 400
familles, une enquéte postale exhaustive aupréslds assistantes maternelles, une quinzaine
d’entretiens individuels menés avec des parenfmangnant pas a trouver un mode de garde, et quatre
tables rondes. Un ensemble trés riche d'initiatimdshoc de consultations et d’enquétes peut étre
déployé sur une politique lorsgqu’il s'agit d’idefigr les raisons pour lesquelles elle ne touche pas
certains groupes de populations visés (exempl&dalliation de la politique de la lecture, cf. etréa
infra).

De méme, en fin d'exercice, les résultats de l'éatbn sont discutés avec les partenaires et
les professionnels concernés auxquels sont asemees les préconisations envisagéees par leécomit
de pilotage (avec possibilité de les ajuster oleddiérarchiser).

Cette ouverture se traduit dans les schémas deegmance mis en place, notamment sous la
forme de «comités de suivi» ou sont représentés les partenaires institugisret les professionnels.
La gouvernance qui en résulte peut étre relativéoende et complexe.

14 F. Fenet et A. Daniel, « L'importance de la pesecompte des besoins et attentes de la populdtios les
évaluations » InMéthodes d’évaluation des politiques publiques,esctiu séminaire DREES, Etudes et
Statistiques, Mai 2011
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L'évaluation porte de maniére privilégiée sur lasndines stratégiques a forts enjeux en
termes de besoins sociaux et d'attentes ou bietesiactions autour desquelles ont été repérées des
faiblesses, par exemple : I'accueil des jeunesnémia domicile par les assistantes maternelleagré
(évaluation menée avec le Conseil général et la @&i5 un objectif d’amélioration de la qualité de
réponse aux besoins), les actions en matiére ddade la petite enfance susceptibles de lever les
freins a I'emploi ou encore la politique de la leet (dont I'évaluation associait les bibliotheques
municipales et diverses structures associativasescaupres de publics spécifiques éloignés de la
lecture).

L’évaluation est ainsi congue comme un levier davgonance d'une politique partenariale
locale.

Dispositif de pilotage de I'évaluation de I'accueia domicile par les assistantes maternelles

Le dispositif de pilotage et de suivi de I'évaluation accueil a domicile
par les assistantes maternelles

, . Elus + DG + Directeur
Partenaires et société civile de projet

Direction du projet
Portage de la politique publique
Validaticn de la commande
du pilotage et arbitrage
des préconisations

Equipe projet
Direction petite enfance

+ Mission évaluation
Information
Information du lancement

de la démarche et parfage
des résultats et préconisations

Equipes des relais
assistantes maternelles
municipaux

Conduite du projet

_Instance d’évaluation pimation de la démarche,
Equipe projet + CG + CAF suivi du prestataire,
+ Observatoire + Experts organisalion

de la collecte
et du calendrier

: de la démarche
Evaluer |'adéquation de 'offre

par rapport a la demande pour l'accueil

a domicile par les assistantes maternelles
Formulation des questionnements,
construction des enquétes,
identification des personnes a interroger,

Suivi de la démarche (consultation)
Compléte et amende les outils de collecte,
exparfise sur les enseignements a firer,
partage des préconisations du prestataire

pour mise en deébat, ajustement
ou enrichissement

appropriation et mise en débat
des résultats et des préconisalions

Source : Méthodes d’évaluation des politiques muas, Actes du séminaire, DREES, Etudes et Statsti

Mai 2011.
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Dispositif de pilotage de I'évaluation des actionsn matiére d’accueil de la petite enfance
susceptibles de lever les freins a 'emploi, villde Nantes

Partenaires Comité de pilotage Equipe projet
UDAF, Croix Rouge, Elus + DG des «—> Direction Petite enfance +
PLIE, ADT, etc. politiques sociales + Direction Action
directrice de projet sociale/Insertion + Mission
Evaluation
Informati,on sur lancement N Porta_ge de Ia. _ Conduite du projet : animation,
(,je la demarche, p_artage politique publique, yal|dat|o suivi du prestataire, organisation
résultats et préconisations  de I_a commandq, p|Ic_>tag_e, de la collecte de données, mise en
arbitrage des préconisati débat des résultats, partage des

Instance d’évaluation preconisations.

Equipe et directrice de projet

CAF + Conseil général + Maison de
'emploi + Mission locale + Pdles de
proximité Nantes Métropole + Expert

Formulation des questionnements, construction
des outils d’enquéte, validation des résultats et
des préconisations.

Groupe de suivi empldgsous l'autorité
de la Maison de I'emploi et de la
direction de l'insertion de la Ville)

Mission locale, Pole Emploi, Conseil
général, chargés de quartier, etc.

Groupe de suivi petite enfan(sous
l'autorité de la direction Petite
enfance) :

Relais Assistanti maternelles. e

Compléte et amende les éléments de cahier

des charges, contribue a l'identification des

personnes a interroger, discute les résultats,
enrichit les préconisations du prestataire.

Compléte et amende les éléments de cahier

des charges, contribue a I'identification des

personnes a interroger, discute les résultats,
enrichit les préconisations du prestat

Source : Société francaise de I'Evaluation, « Eaéibn et pilotage des politiques partenariales teligr n°9 du
Colloque de Nantes des 30 juin Etjtillet 2011 relatif a I'évaluation des politiqugaibligues devant les défis
d’une société en tension.

L'évaluation de la politique de la lecture offre eRemple d’association tres poussée des
opérateurs, partenaires institutionnels, professtsnet usagers (réels et potentiels). Ce choix se
traduit toutefois par un dispositif de pilotageezssomplexe.
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Modalités d’association des usagers et professioaé une évaluation de politique : 'exemple de
I'évaluation de la politique de la lecture par la \flle de Nantes®
+ 1°®phase (diagnostic - 5 mois)

Enquéte téléphonique auprés de 1100 habitantsdigé$ ans et plus visant a établir une cartographigale
des pratiques de lecture.

Enquéte auto-administrée auprés des usagers drslkdecture afin de dresser une typologie degassa
Table ronde rassemblant 12 usagers de la bibliathégunicipale, visant a dégager des pistes d’araélhm.
En paralléle : travail d'analyse des fichiers dstiga de la Ville.

« 2™ phase (diagnostic approfondi - 4 mois)
Travail centré sur des publics spécifiques (emtnstiauprés de 12 adolescents, de 15 usagers du, @CAS

professionnels en charge de personnes agées owlhdiespéloignés de la lecture repérés par I'enquéte

téléphonique.
Table ronde autour de professionnels intervenariesuemps péri/extra scolaires.

+ ¥™phase (Elaboration des préconisations - 1 mois)
Séminaire d’'une journée pour appropriation desltaitsu

Organisation par le prestataire d’'une journée dwvait avec 15 professionnels visant a discuter |des

préconisations du comité de pilotage, les ajusides hiérarchiser.

« £™phase (2 mois)
Mise en débat et arbitrage des propositions d’astio

Dispositif d’évaluation de la région Nord Pas-de-Clais pour le contrat de projet Etat-Régiort®
(CPER)

Le pilotage stratégique de I'évaluation est asgpatéun «comité de suivi», coprésidé par le

président du Conseil régional et le préfet. Ce tdrdécide du programme d’évaluation, débat des

modifications a apporter aux politiques contradtédas a la suite des travaux d’évaluation, et exami
le rapport annuel d’évaluation présenté par le thnéigional d’évaluation.

Le pilotage opérationnel de I'évaluation est asqaneun «comité régional de I'évaluation».

Co-présidé par I'Etat (SGAR) et par le Conseil oégi (directeur général des services), ce comité

comprend :
- les représentants des services de I'Etat et dueiloggional en charge du suivi du CPER ;
- unreprésentant du Conseil économique et socianab;

- les représentants des services en charge de kiaiwe I'Etat et du Conseil Régional, mais
aussi des deux Conseils généraux (Nord et Pas{aésCa

- un représentant des services de I'environnemebiEte et du Conseil régional ;
- les représentants des gestionnaires de subve@®BBE® notamment) ;
- une personnalité compétente et indépendante, exyérieur ou universitaire.

15 F. Fenet, A. Daniel, « L'importance de la prisecampte de besoins et attentes de la population Ean
évaluations », op. cit.
16 Cf. Guide pratique de I'évaluation de la région NordsRiée Calais2&éme édition, septembre 2009.
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Le comité régional de I'évaluation a pour fonctiamssentielles d’organiser les modalités de
conduite de I'évaluation, de valider le cahier dbsrges sur la base duquel sera sélectionné le
prestataire externe (qui ménera concrétement &esmux d’évaluation), d’assurer l'information du
comité de suivi et plus largement de déterminemieslalités de communication des travaux, enfin,
d’analyser les suites données aux recommandations.

Il s’appuie, pour ce faire, sur uneinstance technique» constituée pour chaque évaluation.
Celle-ci associe, outre des membres du précédeamit&goles services instructeurs des projets
concernés ainsi que les bénéficiaires des actions.

Dans le délai d’'un mois apres réception du rappdtvaluation du prestataire, l'instance
technique produit un avis sur I'ensemble du pracest ses résultats : il s’agit d’une validation
opérationnelle des travaux. Le préfet de régidrerécutif régional recoivent simultanément cetsavi
technique et le rapport d’évaluation qui lui eshex®. Les recommandations proposées par le
prestataire peuvent étre acceptées, reformuléesjetges.

Ensuite, au cas par cas, I'exécutif régional cdasoificiellement les parties prenantes sur les
conclusions et recommandations a travers la trassom du rapport final ou la présentation orale des
certains points clés. La diffusion des résultatd'@ealuation fait donc I'objet d’'une décision aasc
par cas méme si I'objectif est affrmé de tendreswne large diffusion, auprés de I'ensemble des
personnes directement ou indirectement concernées.
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Fiche n° 3. Modalités d’association des parties prenantes

1 La concertation

1.1 Principes

Les modalités de concertation doivent étre adapé®sobjectifs et au périmetre de I'action
publique évaluée

Une formule souvent retenue par le passé étaiaskembler dans une vaste instance, sorte de
microcosme social, 'ensemble des parties prenagitede la charger de conduire I'ensemble des
travaux. Satisfaisante dans son principe, ellegmtésdes limites d’ordre pratique et technique :
trouver des participants acceptant une mobilisatienplusieurs mois, définir un ordre du jour en
conciliant la totalité des intéréts, parvenir a sigstheses prenant en compte la diversité desspdint
vue. En outre, la durée de leur seule mise en planéme lorsque ces instances peuvent étre adossées
a des conseils et commissions existants — est jpatiiole avec la démarche engagée.

Les options retenues aujourd’hui privilégient legreupes de travail », centrés sur une
thématique et disposant généralement d'une fedi#leroute (sous forme de questions simples en
nombre limité€), associés a une instance de codidinat de validation des travaux. La composition
de cette derniére doit assurer la pluralité deardeget des points de vue.

Le travail en groupe a deux objectifs : dégagercansensus sur des questions complexes
auxqguelles les travaux de recherche et les étedbsijues ne fournissent pas de réponse univoque ;
permettre I'expression des attitudes et opiniorssdiféérents partenaires.

Il peut intervenir au stade du diagnostic sur laebdes études disponibles ou au stade des
scénarios d’'évolution. Ses modalités sont treseari il peut s’agir de groupes de discussion ¢ever
qui se réunissent périodiquement mais aussi dempees soumises a un méme questionnement et dont
les avis sont recueillis en vue d'une premiére Is3%¢ soumise ensuite a tous. La technique du
groupe-témoin (d'usagers) est également a retdnipjectif est de parvenir progressivement, atadel
des désaccords immédiats, a une synthése.

Quelle que soit I'option retenue, la démarche tésaiive et permet d’élaborer un document par
amendements successifs.

Y

1.2 Premier exemple: La contribution des acteursocaux a I'évaluation de la
réhabilitation du logement social” -

En 1991, une évaluation de la politique de réhalitin des logements sociaux a associé une
démarche « récapitulative » (appuyée sur une é&tadistique) et une démarche « participative »rPou
mener a bien cette derniére, dix groupes locaux@ntonstitués, regroupant les différentes caiggjor
d’acteurs, chacun des membres disposant d’'un maedsdnnel du ministre, pour les intéresser a
participer mais aussi pour les choisir sans provagde drame».

Un cahier des charges commun a tous les groupéséda®oré prévoyant notamment :

- I'expression de chacun a titre personnel et naotitrgud’une institution ;
- le libre choix des modalités de réunion ;

" Source : Pierre Calamig’évaluation des politiques publiques et la dynameigl’évolution de I'administratign
note de travail, ministére de I'équipement, déceni@94.
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- une analyse initiale d'opérations de réhabilitatioartaines ayant réussi et d’autres échoué,
introduites dans un contexte global et dans urteifgs;

- larédaction de fiches de cas normalisées résuempnseignements de chaque expérience ;

- I'établissement de synthéses (« plateformes ») di@grde dix pages en trois temps : constats
principaux, valeurs fondamentales, propositionsné&ioration.

Une synthése de toutes les plateformes locales étalie avec les représentants du ministere
responsable et la démarche s’est conclue par uneréde bilan avec le ministre.

|.3 Deuxiéme exemple La participation des habitanta la rénovation de la politique de la
ville™

Une étude récente du Centre d’analyse stratégiggameée ci-apres, donne quelques principes
a suivre pour tirer profit de la participation desagers a une politique publique, en tenant conhgge
spécificités de ces usagers.

» L’animation des débats gagne a étre confiée a unets neutre, professionnel et/ou
bénévole, formé a I'animation.

Les méthodes employées sont décisives, comme ligrsele Conseil national des politiques
de lutte contre la pauvreté et I'exclusion soci@®LE) qui insiste sur plusieurs enjeux : savoir
accepter la confrontation et les désaccords, saisiribuer la parole a tous, utiliser des supports
créatifs ou ludiques (pour les personnes en sitaate marginalisation) :

a. des regles simples facilitent la confrontation dératique, telle I'interdiction d’employer des
sigles — ou un langage trop technique — sans éspion préalable ;

la participation des personnes en situation deapitécdoit étre adossée a des groupes ;
les dispositifs participatifs s’inscrivent dans demporalité longue ;

la création d’espaces d’échanges plus conviviatig@gaitable au démarrage des dispositifs ;

© o0 o

les échanges entre professionnels, institutionmeititants et personnes en situation de

précarité permettent a chaque participant de pssgredans la compréhension des problemes
et d’envisager des pistes de changement.

» Pour éviter que la décision ne soit monopolisée paertains participants, les publics
mobilisés doivent étre diversifiés.

Parmi les outils possiblelg tirage au sorta pour avantage de faire participer ceux qui ne le
feraient pas spontanément, de faire émerger desspibé vue, d'assurer une certaine impartialit@ a |
décision et de stimuler la délibération démocratiqu

» Le renouvellement des méthodes de mobilisation degitoyens doit viser
simultanément a abaisser le colt d’'entrée dans lesspositifs participatifs

Cela peut passer par un accompagnement la prigardee en public (par exemple grace a la
vidéo, au théatre-forum ou aux nouvelles techne®de I'information et de la communication).

» Le lien entre les décisions prises et les propositis issues des dispositifs participatifs
doit étre explicité. A minima, la décision doit é&te motivée au regard des arguments
issus de la concertation.

Pour objectiver ce lien avec la décision, danshbkmp spécifique des nouvelles technologies,
le Centre d’analyse stratégique a récemment proglasss un document de travail de rendre

18 Source : Centre d’analyse stratégicquete de septembre 2012.
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obligatoire la restitution publique des suites dm®maux propositions issues du débat public, dens |
trois mois qui suivent I'achevement du débat.

2 La consultation

Outre les auditions et entretiens, deux formes elbesr sont de plus en plus utilisées pour
recueillir les avis d’acteurs ou de bénéficiairtss:cahiers d’acteurs, le forum en ligne.

2.1 Les cahiers d'acteur

Un cahier d'acteur se présente sous la forme dtowribution écrite dont le format est
prédéterminé.

Les cahiers sont publiés sur un site propre adison d'un débat public. Le contenu est libre et
volontaire, il n'engage que son auteur. En revansheforme est contrainte par un ensemble de
régles : le cahier se présente comme une suitépimses nécessairement argumentées a une liste de
questions, par un auteur identifié, lequel paré@nsi a la mise en ceuvre de la politique évallge
propos est d’'une longueur limitée, respecte legesede correction et de bonne conduite du débat
démocratique et les réponses sont transmises dathSlai fixé au début de la consultation. Le respec
de ces régles est assuré par un comité de pilétigmial.

Dans une période récente, ce type d’outil a étiéé@idors du débat public sur le Grand Paris et &
I'occasion des Etats généraux de la démocratigaieate.

Les Etats généraux de la démocratie territoriale

Lancés par le Sénat en décembre 2011, les Eta&sagdnde la démocratie territoriale avaient pouebbe
«recueillir la parole des élus, des citoyens et degeurs institutionnels de la démocratie locale uirs
attentes et leurs propositions, afin de dessinectntours de la France des territoires du XXlelsi®.

lIs se sont déroulés en trois temps : recueil daxpde vue et des propositions ; rencontres nédgs ; réunior
des élus locaux a Paris poudéterminer les grandes lignes de I'avenir de la dératie territoriale ».

Trois outils de consultation ont été mis en platzmise en ligne d’'un questionnaire réservé aus &caux ;
I'ouverture d’un blog interactif ouvert a tous slavenir des services publics locaux et le fonatiement des
institutions décentralisées, des cahiers d’actalgstinés aux organismes officiels, associationanags
entreprises de réseaux et organisations syndicales.

Les trois questions posées aux acteurs étaieatiieantes :

1. Quelle serait, & vos yeux, la meilleure réfan des missions et compétences entre 'Etd¢edifférents
niveaux de collectivités ?

2. En rapport avec ces missions, quelles ressewhoivent étre mobilisées par chaque acteur ?
3. Comment organiser les relations entre leepaires institutionnels, votre organisme et lésyeins ?

Une synthése des réponses est disponible sueldwsiSénat.

2.2 Les forums en ligne

Dans son rapport public 2011, le Conseil d’Etat ia an exergue l'intérét de ces forums,
capables de favoriser I'implication d’acteurs nauwe: membres d’associations peu connues, médias
alternatifs, groupes d'intéréts isolés, expertapses citoyens. A la différence des réseaux sociaiix
les internautes préferent échanger avec des pesomputées de méme sensibilitde dorum
électronique permet en effet la confrontation desmions, I'évaluation du pour et du contre, la
discussion critique interactive™.

L'apport majeur d’Internet provient peut-étre suttale sa fonction de mise a I'épreuve
continue de la décision publique.

19 Rapport public du Conseil d’Etat 201Consulter autrement, participer effectivement

49



Les écueils, identifiés par le méme rapport, sepeadant nombreux : les forums peuvent étre
un lieu de doléances voire de dénonciations plyidin espace de réflexion partagé et de recherche
de positions communes. De plus, la technicité dgsug et des argumentations produit un processus
de sélection des intervenants, au profit des exgerdes « collectifs » organisés.

Le recours a Internet suppose aussi que la gramjierith des citoyens et des administrés ait
aisément accés aux outils numériques de base (linateur et un accés informatique) et que les
temps de réponse et les colts soient acceptables.

Les bilans réalisés montrent enfin une faible aigqtion des contributions lorsque celles-ci ne
sont pas encadrées par des regles, a l'instarlids cgii sont utilisées pour I'élaboration des eadi
d’'acteurs.

Le Conseil d’Etat a donc posé quelgues réglessepiGi-aprés pour assurer une certaine utilité
a cette forme d’association.

Les normes minimales ou principes directeurs de leoncertation en ligne
» Respecter des délais proportionnés a I'importaiucsujet présente.
» Etre circonscrite et mentionner les principalesips prenantes.
» Etre préalablement documentée, de maniére compléteise et objective.
> Etre conduite de maniére impartiale et, si possihr un tiers.
» Faire I'objet d’un bilan des observations reciesll
» Indiquer les suites qu'il est envisagé de lui dann

lllustration : la place de I'usager dans I'évolution du systéme de soins en Angleterre

A la suite d’'un rapport publié en juin 2008 constitt un bilan du systeme de santé national etnteses
perspectives d'avenir, le ministere de la santdaeng engagé une politique volontariste de mesir
d’'amélioration de la qualité des soins et d'étragtesociation des usagers sur le sujet. Une steatdg
consultation et d’information a été déployée ernségpience, s'appuyant sur :

- le recueil, a une trés large échelle, de l'aves atients : enquétes de satisfaction, interrogati
systématique des patients hospitalisés pour évldues expériences mais aussi pour établir desatelirs
de résultats cliniques ;

- la création d'un organisme pivot doté d'une ¢eetégndépendance ([@are Quality Commissign

- la mise en place d'un site internBIH{S choicg offrant plusieurs rubriques d'informations, éisd#ment pal
établissement, pour différents types de soin :eodts indicateurs de résultats (taux d'infectionsidel
opératoire pour la prothése de hanche par exengaesite rend compte d’appréciations issues deagmH
auprés du personnel (sur la qualité des soinsrééligt de la formation recue) et laisse aux usagers
I'nGpital un espace de commentaires et d’avis ;

- la constitution de « réseaux locaux de partiggpap (ocal involvement networks - LINkSinancés par les
autorités locales, regroupant les individus ouakesociations volontaires pour contribuer a I'antétion du
service public de la santé (en analysant des pr@séspécifiques, en interrogeant la populationlémoant,
en faisant des propositions).

(1]

Les premiers résultats de ce dispositif, encorenigcapparaissent nuancés puisque l'informatiomyrtpat
congue pour étre appropriée par les usagers (etcoimme un privilege d’experts ou de gestionnaiapparait
relativement peu exploitée par ceux-ci. Il fautammeaitre la le volontarisme d’'une politique qui @it a
rompre avec un mode de planification et de contrélgralisé du systéeme de soins et & promouvoi usager
actif ». Méme avec ses limites, la référence aadjas a cependant permis de développer une démdeche
modernisation ou les préoccupations de qualité elwice équilibrent les préoccupations de perforreanc
économique.
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Fiche n° 4.

Premiere phase : diagnostic

« Qui fait quoi ? » : récapitulatif par étape

12}

Etapes Ministre Coordinateur Responsable opérational Acteurs associés Agents Citoyens - usager
Etape 1 - Précise le périmétre de - Assiste et conseille le | -Participe aux travaux Sont invités par le Sont informés du
Préparation | la politique étudiée prévy ministre. préparatoires, en tant que de| ministre a constituer le | lancement de la
de par le mandat du PM. - Contribue a la besoin. comité de pilotage démarche.
I'évaluation | - Fixe la composition du| constitution du comité de - Précise ses besoins en terme€CoPIil).
comité de pilotage. pilotage. d’équipe d'appui et de
- Désigne un - Réunit la moyens.
1 mois a 2 coordinateur (directeur- | documentation existante| - Prend des contacts
mois meétier...). - Prépare la lettre de exploratoires internes a
- Signe la lettre de mission et le cahier des | 'administration (inspections,
mission pour le charges a I'attention du | SG, direction métier...).
responsable opérationnel.responsable opérationngl - Préfigure son programme de
- Préside le comité de | du diagnostic (RO). travail.
pilotage. - Constitue son équipe d’appui.
Etape 2 - Préside le comité de | - Assure le secrétariat du - Organise les travaux et met| - Participent au comité | - Ont acces a la lettre- Ont acces a la lettr
Diagnostic pilotage. CoPil. en place les modalités de de pilotage. de mission. de mission.
- Réoriente si nécessaire - Veille au respect du | travail de I'équipe d’appui. | - Répondent aux - Sont consultés. - Sont consultés dary
les travaux en cours de | cahier des charges. -Organise la concertation. demandes du responsable peyvent participer a | le cadre de dispositif
3 mois diagnostic. - Répond aux demandes -Rend compte de fagon opérationnel. des comités a adapter en fonctio
environ - Recueille I'avis des du RO en cas de périodique de 'avancement | - Délibérent au sein du | territoriaux. de la politique étudies

membres du CoPil sur I¢g
rapports de fin de
diagnostic.

- Prolonge si nécessaire
la phase de diagnostic
par une nouvelle lettre d
mission.

sdifficulté.

- Emet un avis au
ministre sur les
conclusions du rapport
opérationnel..

£ - Si nécessaire propose
au ministre la lettre de
prolongation de mission
de diagnostic.

des travaux au coordinateur.

-Sollicite le coordinateur en
cas de blocage ou de
nécessaire réorientation des
travaux.

-Fournit le rapport d’analyse
et le rapport opérationnel, les
signe et les transmet au
coordinateur.

CoPil sur les rapports
d’analyse et
opérationnel.

- Délibérent sur la
nécessité éventuelle de
prolonger la phase de
diagnostic.

et du délai disponible

51



Deuxieme phase : choix et approfondissement des saéos

12}

Etapes Ministre Coordinateur Responsable opérational Acteurs associés Agents Citoyens - usager
Etape 3 - Arréte les scénarios de| - Prépare la lettre de - Expriment leur avis sur| - Ont acces au rapport| Ont accés au rapport
Cadrage des réforme qui seront mission précisant les - Nota : le responsable les esquisses de scénar|od’analyse. d’'analyse.
hypothéses | €tudiés. scénarios a approfondir.| opérationnel peut changer | du rapport opérationnel | . Sont informés du

de scénarios

- Désigne le responsablg
opérationnel pour la
phase

- Suit les éventuels
arbitrages
interministériels

entre I'étape 2 et I'étape 4

et proposent
d’éventuelles
alternatives.

rapport d’analyse,
éventuellement par ung
information en comité

1 mois d’approfondissement des organisés par le SGMAR. - Sont consultés sur le | technique.
environ scénarios ; signe la lettre - Réunit les éléments projet de lettre de
de mission. techniques nécessaires & mission de |'étape
I'approfondissement des suivante.
scénarios.
Etape 4 - Recoit le dossier de | - Rassemble les éléments- Organise les travaux et met | - Contribuent a la Si sa lettre de mission | Si sa lettre de mission
Approfon- synthese. techniques nécessaires.| en place les modalités de documentation des le prévoit, sont le prévoit, sont
dissement - Recueille I'avis du - Anticipe dés que travail de I'équipe d’appui. scénarios. consultés sur les consultés sur les
des CoPil. possible la phase de plan- Documente les scénarios. | - Sont destinataires du | Scénarios par le scénarios par le
scénarios - Constulte, a sa d’action. - Si sa lettre de mission le dossier de synthése. respor!sable respor!sable
convenance prévoit, conduit la - Délibérent sur les opeérationnel. opeérationnel.
2 mois consultation sur les scénarios. scénarios dans le cadre
environ - Etablit le dossier de synthégedu CoPil.
et le transmet au coordinateur.
Etape 5 - Arréte le scénario de | - Etablit le plan d’action Déclinent et mettent en | - Sont consultés et
Décision réforme en lien avec le | en liaison avec le SG. ceuvre les actions de informés sur le plan

Premier ministre.
- Présente en CIMAP leg
décisions de réforme.

- Définit un plan de mise
en ceuvre.

- Anticipe les mesures
d’accompagnement
nécessaires.

réforme dans leurs
institutions respectives.

d’action dans le cadre
institutionnel classique
- Sont associés a la
définition des mesures
d’accompagnement.
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Acteur

Bénéficiaire

Cahier des
charges

Comité de pilotage

Commanditaire

Concertation

Consultation

Contributeur

Coordinateur de
['évaluation

Diagnostic
partagé

Dossier de
synthése
Efficacité

Efficience

Equipe d'appui

Evaluation

Fiche n° 5. Glossaire

Institution en charge de la politique pub&pu participant a celle-ci.

Individus, groupes ou organisations qui bénéficied¢ I'action de
développement, directement ou non, intentionnelférag non*.

Document précisant le résultat attendu (et éveletment certaines exigences
de méthode) de la mission confiée au maitre d’'ceuesponsable des travaux,
le responsable opérationnel de I'évaluation.

Instance décisionnelle sur I'ensemble du procestisi’évaluation d’'une
politique publique.

Responsable politique et stratégique de I'évalnatie la politique concernée
en charge des décisions aux étapes clés du precessu

Attitude globale de prise d’avis sur un projet psae autorité qui souhaite
engager un dialogue avec les personnes intéregafiesn restant libre de sa
décision.

Processus par lequel le point de vue d’'un indivalupn groupe de population

ou d'une institution est sollicité, autour d'une @e plusieurs questions
précises.

Personne ou structure fournissant des analysessehfrmations.

Personne assistant le commanditaire, chargée |aioneétroite avec ce
dernier, de suivre le processus d’évaluation ejéter les interfaces.

Analyse commune (mais pas forcément consensuell@s d
caractéristiques et des effets d’'une politique,dpite a l'issue de la
premiere phase d’évaluation. Ce diagnostic estoédabt signé par le
responsable opérationnel de cette premiere phase.

Dossier de présentation approfondie des scenarigsifa I'issue de la
deuxieme phase d’évaluation par son responsablatogéel.

Mesure des résultats d'une intervention publiqueegiard des objectifs
poursuivis.

Mesure des résultats d’'une intervention publiqueegrard des moyens
mobiliseés.

Equipe restreinte mise a disposition du responsapégationnel pour
réaliser les travaux, solliciter des contributiex$erieures et produire les
rapports attendus.

Appréciation de la valeur de [l'action publigue (pqle, programme,
dispositif) au regard de certains criteres commepdainence, l'efficacité,
I'efficience... notamment dans le but d’apporter desnaissances pour aider a
la décision et éclairer le débat public***,
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Lettre de mission Document par lequel le commanditaire (ministre) dede au
responsable opérationnel de réaliser une missiodiagnostic ou
approfondissement de scénarios de réforme.

Livrable Document & produire a différentes étapes du praosedgvaluation : lettre de
mission, rapport d’analyse, rapport opérationnesier de synthése...

Mandat Demande d’évaluation d’une politique publique aséespar le Premier
ministre a un ministre chef de file.

Partenaire Acteur d’'une politique publigue aux cétés d’auteeteurs (dont I'un
peut avoir un réle prédominant en termes financieéglementaires,
stratégiques...).

Parties prenantes Individus, groupes ou organisations qui ont un r@ttédans lintervention
évaluée ou dans I'évaluation elle-méme en tantajea ou bénéficiaire.

BN

Performance Capacité d'une institution a atteindre les objsctiixés avec une
mobilisation optimale de ses ressources.

Politiqgue publigue Ensemble ordonné de mesures et d’actions publigiestiné a répondre a une
demande sociale et a susciter une transformatidgtdede la société.

Pertinence Adéquation entre les objectifs poursuivis par €mention publique et les
problémes ou enjeux de société auxquels la puisgautgigue entend apporter
une réponse**,

Rapport d’analyse Dossierdétaillé comportant les analyses des parties ptesaproduit par
le responsable opérationnel a l'issue de la phasedidgnostic du
processus d’évaluation.

Rapport Document synthétique produit par le responsableatip@nel a I'issue
opérationnel de la phase de diagnostic (parallelement au rapparnalyse) qui en
résume les principales conclusions et comportgissd’évolution.
Responsable Personne en charge de la maitrise d’'ceuvre de Uiédtrah, a laquelle le
opérationnel commanditaire (ministre) délegue la réalisatiodadghase de diagnostic et /ou

d’approfondissement des scénarios.

Scénario Il est prévu d’échelonner dans le temps les évialusitde politiques
publiques partenariales. Elles seront donc progré@smpar vagues
annuelles ou infra-annuelles.

Vague Groupe de politiques publiques dont I'examen estdasimultanément
au cours d’'une période de temps définie (par exennpé année).

* Définition reprise du Guide de I'évaluation 20@d Ministére des Affaires étrangéres

** Définition reprise du Guide pratique de I'évaltion du Nord-Pas-de-Calais, « Le petit furet de
I’évaluation » deuxiéme édition

*xx Définition reprise de « Méthodes d'évaluatiodes politiques publiques, Actes du séminaire,
DREES, Etudes et Statistiques, Mai 2011
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