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RESUME

Le Corps commun d'inspection (CCI) g fait dtat, en 1977, d'un regain
d'intérét pour 1'évaluation au sein des organismes des Nations Uniesgs désgireux
d'accroitre leur efficacité et il a rendu compte, en 1981, des mesures prises
en vue de mettre au point des systémes d'évaluation et de commencer & les
appliquer. Le CAC a indiqué, en 1982, que 1'évaluation devaitf faire "partie
intégrante"” d'un processus visant d "améliorer le systéme de gestion dans son
ensembie”, processus don® slle devait €tre "un élément essentiel’, et 1'Assemblée
générate a confirmé qu’'ellie continuait dappuyer 1'effort d'évaluation accompli
dans chaque organisme. Le présent rapport fait le point des prcegrés réalisés
dang ce sens {chapitre 1}
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Les systémes d'auto-évaliuation intégrée ont aidé & préciser et & harmoniser
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Nombre d'organismes ont comrencé 2 moderniser et & rationaliser leurs
mécanismes de rétroinformation interne et la pratique con31stant 2 rendre compte
de 1'évaluatior aux organes directeurs s'est généralisée. Une action de longue
haleine s'impose pour que les responsables puissent disposer en temps utile,

2 1'égarcd du déroulement des activités, des informations pertinentes dont ils
ont besoin pour prendre des décigions sur l'ensemble des programmes de

1l'organisme {chapitre VJ.
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Les organismes appuient désormais beaucoup plus activement les efforts
d'évaluation des gouvernements mais les ressources consacrées A ces activités
d'appui sont encore fort modestes, eu égard & la nécessité pressante de renforcer
la capacité administrative des pays. Des mesures sont actuellement prises pour
mieux harmoniser les activités d'évaluation interorganismes et on commence 2
voir se dessiner une ébauche de systéme d'évaluation international (chapitre VI).

L'expérience croissante acquise en matiére d'évaluation peut étre mise 2
profit de multiples facgons pour améliorer les activités et procéder 2 des
"évaluations de 1'évaluation", compte tenu de la demande croissante des
secrétariats et organes directeurs. Il reste néanmoins beaucoup & faire pour
développer 1'évaluation, 1'intégrer solidement et en tirer pleinement profit
en vue d'adapter et d'améliorer le fonctionnement des organismes de facon qu'ils
puissent répondre au mieux aux besoins des Etats membres (chapitre VII).

L'évaluation est en train de faire la preuve de son utilité et tend a se
généraliser dans le systéme au moment méme ol les taches des organismes deviennent
plus ardues que jamais. Chaque organisme devrait s'employer a améliorer
1'information concernant les résultats en élargissant le champ d'application
de 1'évaluation, en développant ses activités de conception, de surveillance et
de formation, et assurer un contrdle de la qualité de 1’'évaluation, nouer les
liens de coopération voulus et doter ses services centraux d'évaluation des
effectifs nécessaires (chapitre VIII).
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I. INTRODUCTION

1. Le processus diévaluation a pour objet de mesurer aussi systématiquement et
objectivement que possible la pertinence, l'efficacité et l'effet des activités
par rapport a leurs objectifs. Les systémes d'évaluation visent a aider a
accroitre autant que possible 1l'efficacité des activités des organismes en
fournissant aux secrétariats et aux organes intergouvernementaux des données
analytiques sur les résultats, 1'effet et l'efficacité de ces activités en vue
de 1l'amélioration des programmes en cours et des programmes futurs. Ils
permettent en outre de rendre compte aux organes intergouvernementaux de la
bonne utilisation des resscurces et contribuent & inciter de facon générale les
organismes & faire réguliérement le point de leurs efforts et a prendre en consi-
dération les enseignements qui s'en dégagent pour la suite de leurs activités.

2. Dans son premier rappcrt sur 1l'évaluation établi en 1977, le Corps commun
d'inspection (CCI) a indiqué que les possibilités d'évaluation sux Nations Unies
étaient sur le point de prendre forme 1/ et le Comité administratif de coordi-
nation (CAC) a estimé que ce rapport offrait une excellente base pour entre-
prendre des efforts résolus et coordonnés en vue d'appliquer ou de développer
systématiquement le systeme d'évaluation 2/. Dans les deux autres rapports qu'il
a établis sur la question en 1981, le CCI a jugé que la plupart des organismes
avaient beaucoup progressé dans la mise en place de systémes d'évaluation mais il
a fait observer gu'ils abordaient maintenant une deuxiéme phase décisive, celle
de l'application généralisée 3/.

3. 1981, le CAC a déclaré qu'il appuyait vigoureusement la thése développée
par le CCI,a savoir cue ltévaluation doit étre considérée comme un élément
essentiel des processus de formulation des politiques, de planification des
programmes, de budgétisation et de gestion des activités d'exécution, faisant
partie intégrante de ces processus, au lieu d'ébre percue simplement comme un
élément d'appcint souhaitable. Il a mentionné 1z néceszité de renforcer les
qualifications et lss moyens dont les organismes disposent en matiére d'éva-
iuation de fagor gue cette activité puisse 8tre vraiment utile et "d'intégrer
1tévaluation au processus institutionnel de prise de décisions dans le souci
d'améliorer ccnstamment le systéme de gestion dans son ensemble®™ 4/. L'Assembié
générale a elle aussi conflrré gqu'elle "continuait dfappuver r 1'établissement de
systemes d'évaiuation et de services d¢'évaluation dans chaque organisme et elle
a encouragé tous les organismes & se doter de moyens d'évaluation afin de faire
de l*évaluation une partie intégrante de leur processus de programmation et de
développement™ 5/.

4. On examinera, dans le présent rapport, la "phase décisive™ de 1l'application
de 1'évaluation dans les organismes du systéme. Comme son titre 1tindique, i1l
sera surtout question de 1l'intégration de 1'évaluation dans les processus de
prise de décision et d'exécution des organismes, et de 1'utilisation qui est
faite actuellement de 1'évaiuation.

5. A la fin de 1984 et au début de 1985, le CCI a recueilli des informations
sur les activités d'évaluation et les progrés réalisés dans ce domaine, aupreés
de tous les organismes des Nations Unies (y compris le Fonds international de
développement agricole (FIDA) et la Banque mondiale, qui ne participent pas
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9. Rassembler et comparer des données relatives & des processus organisa-
tionnels complexes dans un tableau trés simplifié obligent & prendre de multiples
précautions et appellent de nombreuses réserves. En veici quelgues-unes {(on en
trouvera d'autres dans les nctes du tableau reproduit en annexe) :

a) Il suffit d'examiner les résumés des activités d'évaluation des
24 organismes présentés dans le rapport 85/10 du CCI pour se rendre compte que
les besoins et les activités en matiére d'évaluation varient considérablement
selon la dimension, la structure, le mandat, la gamme des programmes et les

pelitiques de 1l'organisme considéré.

b) L'efficacité du systéme d'évaluation dépend surtout des services
centraux d‘évaluation. Toutefois, dans des organismes comme 1'OMS et le FISE
dont les activités sont trés décentralisées et qui se sont efforcés d'intégrer
systématiquement 17’évaluation aux processus de gestion, le service central
dtévaluation n'a évidemment pas du tout les mémes responsabilités ni les mémes
activités que dans d'autres organismes.

c) Dans certains organismes comme le HCR, le FIDA et le Centre du commerce
international CRUCED/GATT, l'accent est surtout mis sur les activités d'assis-
tance (hors siége). Ailleurs, a 1l!'Organisation des NatZcns Unies et & l1a CNUCED
par exemple, les programmes et les activités menés au siége ont beauccup plus
d*importance. Ainsi, lorsque, d'aprés le tableau, aucune activité d'évaluation
rn'a été entreprise dans un secteur donné, cela peut constituer une grave lacune
pour tel organisme mais ne revétir qu'une importance wmineuce pour tel autre.

d) Le fait dfindiquer dans le tablean qu”um organisme a mis aur pied une
activité d'évaluation {auto~évaluation intégrée des programmes et activités
menés au siége ou adoption de directives relatives 2 uation par exemple)

3
ne fait pas facilement ressoritir la poriée de cette actlvité‘ q

, qui peut 2tre
systématique ou n'avoir gu'un champ d'application restreint ocu pius ou moins
large, et ne permet pas de vorter un jugenenJ %ballbauan “e méme l"iﬁdioaTion

. 2
que la mise en place d'une activité d'évaluation est “en cours"” est imprécise.
{(Pour toutes ces raisons, il est indispensable de se reporier au réﬁ mé srésenté
sur chaque organisme dans le rapport 85/10 du CCI, qui permet de mieux comprendre
les données sommaires du tableau reproduit en annexe.)

e

3

L2

10. Ces réserves =ssentielles étant faites, on peut ze v uer 3 faire guelques
observations sur 1'évaluation, telle qu'elle se présente actuellement,
observations qui seront reprises et développées dans les chapitres suivants.
Premiérement ~ et c'est la une évidence ~ 1'évaluation est maintenant pratiquée
activement dans fout le systéme des Nations Unies.

a) En 1977, sur les 13 corganismes considérés aux fins de 1'établissement
du rapport sur 1'évaluation, deux seulement étaient dotés d'un systéme
d'évaluation et six autres étaient en train d'en mettre un au point.

b)  En 1981, sur les 23 organismes considérés, 12 étaient dotés d'un
systéme d'évaluation et cing autres étaient en train d'en mettre un au point.
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iii) a l'exception du Centre des Nations Unies pour les établissements
humains toutes les organisabtions (y compris 1'0MM) cont mis en place
cu sont en train de mettre en place un systéme d'établissement de
rapports périodiques sur 1'évaluation & l'intention des organes

recteurs;
iv) mals, malheureusement, moins de la moitié des organismes ont mis en
piace un nrogramme de formaticn 4 1*évaluation pour leur personnel.
12. Troisiémemens, le champ de 1'évaluation qui auparavant 4tait 1imité 3
différents prciets de cocpération technique est en train de s'étendre aux
programmes. Les organes directeurs et ies hauts fonctiornalires des organismes
i < r

luation des

LY

I O ac
estement consacrer une abbention accrue a 1°3v
4 T des programmes

va
r&grammes de cocrération technique, des groupes 5 eb
et activités du si

a) Actuellement la forme d'évaluation la plus courante, gue 2C organismes
pratiquent d€ja cu sonbt en train d'instituen est celle qui consiste 2 évaluer les
activités de ccopiration technique non pas & l'échelon des preojets mais 3 un
niveau plus gZéné

ral : groupes de pﬁodet~, progranmes de pays, preiet% exécutés
dans une région, projets correspondant & un théme ou a un secteur d'activités
donné, ou encore ensembie d'activités techniques et d’appui.

o} Un tiers des organismes, surbout les plus grandsW se sont dotés ou sont
en train de se doter d'un mécanisme dautc-évaluation Lnbegree pour toub ou
pertie de leurs srogrammes et activités exéeutés au sidge, généralement su niveau
des scus-programmes, mécanisme gui leur sera fort ubtile pour metire sur pied un
systéme ¢'évaluation plus général au niveau des programmes.

c Plus de 1z moitié des organismes ont €tabli ou scnt en train dfétablir
n systéme diévalvation des programmes du siége.

a) Les évalusticns externes qufun tiers environ des orgsnismes ont fait faire
ont presgue toujours porté sur les programmes.
. >

13. Certes, iles observations gu: précédent ne ccncernent que le volume des
activités d' &y aluatiom msis les questions qui vont &trs traitées dans la suite
du rapport sont ftroitement liées aux trois tendances qui ont été signalées
4 ce sujet. Le dévelcppement des activités d'évaluation donne ur surcrolt de
travsil considérable aux petits services centraux d'évaluation (section suivante).
Les mécanismes d’évaluation doivent &tre entiérement et svstématiquement intégrés
darns le processus de prise de décision de chaque organisme de fagon a metbre
de plus en plus ltaccent sur ifefficacité et les résultats (cnapitre III). La
diversité croissante des types d'évaluation et nobamment le développement de
1'évaluation des programmes soulévent de nouveaux problémes méthodologiques
(chapitre IV). Ltintégration appelle un flux continu d'informations et donc un
mécanisme de wétwoinformation, des activités de suivi et des rapports rendant
compte des résuitats de 1tévaluation (chapitre V). Le développement de
i'évaluation permet et exige 1! établissement de liens de coopération plus étroits
entre les organismes, leurs partenaires et leurs clients (chapitre VI). Enfin,
les organismes ayant de plus en plus d'expérience dans chacun de ces domaines,
on pourra aborder les deux questions fondamentales suivantes : 1'évaluation
st-elle bien utilisée ? et quel intérét présente-t-elle 7 (chapitre VII).
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redistribution de ressources en personnel de fagon a créer au moins un poste
d'administrateur chargé a plein temps de 1'évaluation. Dans le tableau reproduit
en annexe, on a essayé d'indiquer plus clairement, le cas échéant, les postes
dont les titulaires ne peuvent consacrer qu'une partie de leur temps 2
1'évaluation du fait qu'ils dcivent encore s'acquitter d'auires fonctions.

18. Dans son rapport de 1981, le CCI a également noté gu'aucune tendance
précise ne se dessinait quant a la place des services d'évaluation au sein des
organismes; on pouvait seulement consbtater que les services d'évaluation
rattachés a la division chargée de la programmation étaient légérement plus
nombreux que ceux relevant du cabinet du chef du secrétariat, les services
dtévaluation rattachés aux services administratifs ocu financiers #tant les moins
nombreux. En 1985 1a situaticn est apparemment 1a méme. Neuf des 20 services
centraux (il s'agi® surtout des services des grands organismes) sont ratiachés
a la division chargée de la programmation, probablement afin de faciliter 1a
rétroinformation. Sept relévent du chef du secrétariat ou de son adjoint
(essentiellement dans les petits organismes), deux opérent dans le cadre des
services de coopération technique (HCR et OACI), un reléve d'un organe directeur
(Ranque mondiale) et un seul seulement (chargé de coordonner les activités
d!'évaluation) est rattaché a un service administratif (ATIEA). L'Inspecheur n'en
tire aucune legon particuliére : 1'évaluation doit &tre 1iée 2 plusieurs
processus organisationnels clés et il n'y a pas de solution unique
indistinctement applicable.

19. Si les effectifs des services centraux d'évaluation et leur place au sein
des organisations n'ont guére changé, il en va autremeni de leurs responsabilités.
Ces services, dont la tAche essentielle consistait en 1981 2 concevoir et a
expérimenter un systéme d'évaluation, sont maintenant respounsables de son
application et chargés 2 ce titre de tdches beaucoup plus variées. Etant entendu

gue la structure, les responsabilités, les priorités, les procédures et les
ressources des services centraux d'évaluation peuvent considérablement varier,
voici quel est actuellement le programme d'activiié type d'un service central
d'évaluation, les activités étant classées par ordre décroissant en fonction
du temps qui leur est consacreé :

a) travaux d'évaluation proprement dits (38 %):

b) développement du systéeme {11 %);

¢) contrdle du fonctionnement du systéme d'évaluacion (10 %);

d) dtablissement de rapports & l'intention des organes directeurs (9 %);

e) établissement de rapports internes (6 %);

) conception de projets et de programmes (5 %);

g) conseils et avis officieux (% %);

h) formation du personnel (4 %);

i) réunions d'information et comptes rendus oraux dtactivités) (4 %);

D) contacts avec d'autres organismes (3 %);

k) fonctions diverses (5 %).
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doit toujours l'appuyer activement et exercer une surveillance étroite de fagon

que les travaux d'évaluation effectués dans l'ensemble de 1'organisme soient de
la meilleure qualité possible et que le systéme fonctionne de maniere efficace.

24. Vu les maigres ressources dont les services centraux d'évaluation disposent
ctuellement pour s'acquitter de ces trois grandes catégories de tiches, on est
amené a soulever la question du cofit-efficacité de 1'évaluation. Pour l'ensemble
des organismes a 1'exception une feis encore de la Banque Monaiale, 17augmentation
du nombre de postes ¢'administrateur dans les services centraux d'évaluation

~ qui s'éléve aujourd'hui & 58 - a été bien faible ces dernidéres anndes, par
rapport & l'accroissement du veolume de travail. En effet, ces 58 postes se
répartissent entre anismes - SOit deux postes et dem sealement en moyenne
par organisme - et entent z pelne 0,25 % au nombre wotal de postes
dtadministrateur (p 20 000). Autrement dit, on ne compte quiun poste
d'administrateur chargé de 1'évaluation par tranche de 190 millions de dollars

de dépenses biernales de ces organismes. Certes, guelques organismas disposent
dans certains secteurs spéciaux de fonctionnaires responsables de 1'évalvation

et quelques autres 3'elforcent actuellement de metire en place des "réseaux”
dtévaluation pour & r les services centraux. Qui plus est, L'évalustion est
nrogressivement et judicieusement "intégrée" aux activités et devient une fonction
normale et essentielile des directeurs des programmes. Mals daas la plupartc des
organismes, le petl” service central est le seul dont le personnel sfoccune
spécifiquement ¢'évaluation et il doit continuer, dans tous, & jouer un rdle
essentiel de direction. de coordination et dfimpulsion en vie du développement

et de 1'utilisation efficaces du systéme d'évaluabion. BActusllement, un adminis-
trateur seulement sur 350 est chargé d'évaluer sys:ématiguement l'efficac’ité avec
laquelle les crgerismes fonctionnent, ce gui est trés peu.
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26. L'Inspecteur estime que les services centraux d'évaluation ont tien réussi,
jusqu'a présent, a développer leurs systemes d'évaluation et & élargir leur
champ d'activité, exercant de plus en plus de tdches relevant de la gestion, de
1'exécution et du contrdle de la qualité, sans guére accrolire leurs efLecu_fs
globaux. En matidre toutefois de colit-efficacité, on ne psut comprimer le facteur
coit qu'aussi longtemps que cela ne nuit pas a 1'efficacité, ce qui finit
immanquablement par arrciver. Un rapport établi par 1'ONU en 1983 contient une
analyse particuliérement utile de la démarche suivie par cette organisation pour
renforcer ses services d'évaluation en les faisant passer de fonctions minimales
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30. Au cours des derniéres années, des progrés trés sensibles ont été réalisés
dans ce domaine. La généralisation de l'auto-évaluation intégrée tant pour les
activités de coopération technique que pour les activiiés menées au siége a été
un facteur décisif. De par sa nature, l'auto-évaluation "intégrée" est une
composante normale du processus de programmatlon et sa structure simplifiée en
permet une application générale. Le caractére péricdigue de l'auto-évaluation
assure un processus de rétro-informaticn permanent et régulier; en outre,

comme l'auto-évaluation est effectuée par les directeurs des programmes, cette
rétro-information (de méme que l'exploitation des résultats de l'auto-
évaluation) est rapide et directe. Par ailleurs, la pwesenuav*on normalisée
facilite l'analyse des résultats de 1l'évaluation aux fins de 1'éiablissement

de rapports internes a l'intention des hauts fonctionnaires et de rapports
externes destinés aux organes directeurs et fournit une série d'éldments utiles
pour l'évaluation des programmes.

31. A 1l'auto-évaluation intégrée vient s'ajouter de plus en plus souvent
1'évaluation dlactivités administratives et d'appui et de programmes plus vastes
et méme dans une certaine mesure de politigues. Cela permat au personnel des
services centraux d'évaluation, aux consultants ou aux représentants de l'organe
directeur d'apprécier l'exécution des activités et les résuliats obtenus de
maniére plus approfondie et en toute indépendance pour faciliter la prise de
décision et 1%'élaboration de politiques au niveau des programmes.

32 Plus fondamentalement encore, l'accent mis dans le cadre des activité
d'évaluation sur l'’efficacité et les résultats aide, semble-t-il, a r c
et a améliorer 1l'ensemble des processus de prise de décision. C‘est 110MS
qui est allée le plusloin dans ce domaine avec son "processus gestionnaire
pour le développement des programmss de 1'OMSY, Ccmme 1°'Assemblée mondizlie de
ia santé le lui avait recommandé en 1978, 1'0MS a2 déTini ure approche intégrée
pour 1'éiaboration des politigues, la miss au pc rograrmmas de travail
généraux, la programmation & moyen terme, 1'étab de cudgets-programmes,
le contrdle et 1'évaluation des programmes et l's 2 l':nformetion. A la {in des
années 7C, elle a mis en place un cadre général e mis é s i

gestionnaire pour s'assurer gu'il était pratigue, Zcon
cours des derniéres annédes, on a affiné les méihodes
internes de facgon & coordonner et a utiliser systématicu
y compris 1'évaluation dans un cycle opérationnsl centinu au nive
et aux niveaux régional et mondial. Ce processus gesticrnaire inte
essentiellement pour objet dfappuyer un processus gesti y
permanent dont il est le pendant et qui vise & promouvoir la créatior
services de santé nationaux efficaces dans le cadre de la Stratégie mondiale
de la santé pour tous d'ici 1'an 2000.
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33. D'autres organismes des Nations Unies ont pris aussi, ces derniéres années,
d'importantes initiatives pcur renforcer leurs systémes globaux de prise

de décision et notamment intégrer 1'évaluation dans le cycle de programmation
de base (c'est d'ailleurs souvent le besoin dtintégrer 1'évaluation qui les

a incités a agir). (On trouvera pius de détails sur les mesures énumérées
ci-aprés dans la bibliographie du rapport du CCI consacré aux différents
organismes des Nations Unies et publié en méme temps que le présent rapport.)
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(négociation, élaboration de normes, réglementation, etc.). Lorsque les
programmes n'ont pas de sitructures solides, il est beaucoup plus difficiie

- mais non pas impcssible - dfen assurer le contrdle et 1'évaluation. En cutre,
si un assez grand nombre de projets de coopération font maintenant 1l'objet
d'évaluation, les initiatives de plus en plus nombreuses en vue d'évaluer
d'autres programmes et activités se heurtent 3 la modicite des ressources
disponibles. Ces évaluations ornt encore un caractére fragmentaire et demeurent
trés limitées, par rappert aux nombreux secteurs dfactivité gui pourraient

y étre soumis.

b Fonctions : 3i 1i'on veut gque le cycle de programmziion soit appiiqué
de facon systématique et cohérente, les fonctions correspondant aux différentes
phases du cvcle decivent &tre clairement définies, coordonnées, assimilées et
exercées dans l'ensemble de l'organisme. Dans la plupart des organismes ies
fonctions de planification et de budgétisation des programmes sont devenues
relativement courantes mais les tAches précises de contrdle et d'évaluation
et les liens & établir & cet effetne sont pas encore clairement prévus.

Fn ce qui concerne d’autre part Les flux dfinforma.ion, beauccup d'organisations
pourraient manifestement accro®tre leurs efforts de rationalisation et
d'harmonisation. En effet, les documents relatifs au cyvcle de programmation,
les anciens processus d'examen, les prescriptions relatives au contrle
administratif et a 1'établissement de rapports officiels, les demandes de
rapports "d'activité! spéciaux et les nouveaux processus de conirdle et
dtévaluation s'entrem@lent dans une structure d'examen et de contrdle a la
fois mal définie e trop encombrée. Le fait que chaque organisme doive tenter
dfharmoniser ses processus de programmaticn avec ceux de nombreux partenaires
~ gouvernements donateurs dans les cas d'activiiés financées par des fonds
d'affectation spéciale ou d'activités multitilatérales, gouvernements des pays
hdétes dans le cas de programmes et projets de coopéraiion btechnigue, et
organismes coopérants, organisations non gouvernementales ou instituticns
nationales participant a des programmes précis ou faisant office dlagents
d'exécution - complique encore les choses vu les différences considérsbles
qu'il peut y avoir entre ces processus, quant 2 leur portée, aux conditions
auxquelles ils doivent satisfaire ou a leur qualité.

c) Synchronisation : Il va de soi que dans un cycle de programmation
les différentes phases devraient s'enchalner sans ad-coups. Toutefois, dans
iz pratique, il faut non seulement préveoir des sous-divisions & l'intériesur
des cycles (en faisant, par exemple,une large place dans le processus de
programmation & ia rétro-information et a4 la négociation fondées sur la
varticipation) mais assurer aussi 1l'harmonisation des nombreux éléments en jeu.
Plus particuliérement, les modifications fréquentes apportées aux programmes
au cours de 1l'exercice biennal ne sont souvent signalées qu'au moment
d'envisager le cycle suivant et il arrive qu'il y ait un décalage de plusieurs
mois entre l'exécution d'une part et 1'établissement des rapports dlactivité et
d*utilisation des fonds, d'autre part, et que les résultats des évaluations
ne soient communiqués qu'une fois que les décisions concernant les programmes
correspondants ont été prises depuis longtemps. Une planification rigoureuse
est indispensable pour bien synchroniser ces différentes phases.
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l'exécution des programmes et les données financidres n'étant pas encore bien
établies, les vieux schémas selon lesquels les décisions relatives aux apports
sont prises par nature de dépenses (dépenses de personnel, frais de voyage,
mobilier, etc.) peuvent encore prévaloir.

28. Enfin et surtout, si 1'on met trop ltaccent sur 1l'établissement de
budgets-programmes sans prévoir un suivi systématique, les participants

risquent de considérer =zvec sceplbicisme 1l'ensemble du cvele de programmation.

En l'absence diune procédure visant a établir si les activiiés ont €té exécutées
comme prévu, le budget-programme peut bien apparaitre comme un rituel conszcré
sans guére d'effets concrets. De surcrolt, ltorganisme qui présente une série

de pians et d'objectifs détaillés sans prévoir d'en soumettre les résultats

a4 un examen critique pour revoir en conséquence la suite de ses acbivibtés

et d'y apporter des améliorations risque de perdre une grande partie de sa
crédibilité.

3. Il n'est pas question de reléguer au second plan les budgets-programmes
et les plans a moyen terme). Ctest en effet le seul cadre suffisamment vaste
dont les secrétariats et les Etats membres disposent pour décider des tAches
des organismes et de la maniére de les réaliser pour parvenir & leurs fins;
ces budgets-programmes ont d*autre part permis de mebitre diment en lumidre

les buts & atteindre et les résultats escomptés et 1l v auraibt simplement lieu
d'aliler encore pius loin dans ce sens. Il ne s'agit pas non pius de consacrer
a 1l'évaluation une documentation aussi volumineuse gu'aux budgetbs-progranmes.
Ce qu'ili fauit, c'est instaurer un équilibre durable e} réaliste, en vue

de l'amélioration constante des travaux d'exécubion et de programmation.

40. L'’&tablissement des budgets-programmes et l’évaluation doivent donc

8tre étroitement 1iés de fagon que les décideurs disposent ¢’un flux régulier
d'informations tant sur les niveaux de ressources gue sur ilexécution des
activités. Les données devraient &tre communiquées au momenkt et sous les formes

qui conviennent le mieux pour permetbre une répartition judicisuse des malgres
ressources disponibles et 1l'adoption dlautres décisions concernant les

orientations générales. Il convient, & cet effet, que 1la haube administation veille
a ce que les fonctionnaires du budget, le personnel des services chargés de la
programmation et de 1'élaboration des politiques, le service d'évaluation,

et les directeurs des programmes ccllaborent étrcitement &% & ce gue les
informations présentées aux décideurs ne socient domindes par des ccnsidérations
budgétaires avec leur présentation rigide, leur souci du détail, leurs
perspectives a court terme, leurs orientations administratives et financidres
et leur calendrier trés strict. Au contraire, il conviendraiib, en revanche d'y
incorporer les deonnées de contrdle et d'évaluation de fagon & disposer

d'une base de données pertinentes, a jour et fiables pour permetire de prendre
des décisions cohérentes en toute connaissance de cause.
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45. Aujourd'hul encore, malheureusement, 1l'évaluatiocn fait regsortir de nombreux
problémes de conception qui compromettent gravement la bonne exécution des acti-~
vités. Les objectifs restent ambigus, non réalistes ou impossibles 3 mesurer et

le probléme de base augquel on s'attague demeure mal défini. Les bénéficiasires des
programmes cu des projets ne sont pas déterminés (ou consultds). D'importants
facteurs externes sont laissés de cBté. On confond objectifs, activiids et

produits. La séguence des apports/éctivités/produits est wmal enchainde, ce qui
entraine d'importants retards et de graves perturbations. Les responsabilités

ne sont pas bien précisées, de scrbe que d'importantes décisions ne sont pas prises.
Aucun délai n'est fixé pour 1l'exécution, et dans presque tous les organismes, on

a encore rarement recours 3 des indicateurs d'exécution. D'apres des fonctionnaires
ayant une longue pratique de 1'évaluation, ces erreurs de conception se répétent,
indéfiniment, ca qui est assez décourageant.

46. La persistance de ces probldmes de conception semble essentiellement due tant
au fait que les responsabilités en matiere de concepbion sont plutdt vagues
prosalquement qu'a la charge de travail. Les gexvices d'évaluation ne sont expres-—
sément responsables de l'amélioration de la conception que dans quelgues
organismes. Dang les autres, les responsabilités en metiere de conception
disparaissent parmi les nombreuses autres fonctions d'une division de program-
mation ou se répartissent entre les directeurs des différents programmes. Elles
sont vaguement "intégrdes' mais aucun chef de file n'a été expressément désigné
pour diriger et contrdler l'application réguliére de mesures précises visant &
améliorer la couception dans l'ensemble de 1'organisme. Dans certaing organismes,
les Tonctionnaires chargés de 1'évaluation sont associés au processus d'appro-—
bation des projets {sinon des programmes ), mais il semble quiils jouent un rdle
asgez 1limité et superficiel. Dans la plupart des autres organismes, la seule

facon pour eux d'essayer d'atteindre les responsables de la conception des projets
et des programmes est d'assurer une rétro-information en formulant des directives
générales ou en communiquant les résultats d'évaluatiouns précises.

47. Si le personnel responsable de 1'évaluation est si mal associd aux activités
de concepiion, il semble que cela tienne, du moins en partie, au fait que les
directeurs de programme craignent qu'au moment d'une prise de décision de fond,les
évaluateurs n'interviennent pour désapprouver enfait lesactivités envisagées.Mais en
réalité c'est 3 titre de consultant que, au stade de la conception, 1!'évaluateur
intervient pour fournir un appul et des avis autorisés en vue de permettre

de concevoir et dorganiser le projet ou le programme aussi bien que possible et
d'attendre vpleinement les régultats escomptés.

48. Le second probleme tient & la charge de travail que suppose la conception.
Nombrs d'organismes prévoient non seulement des centaines ou wéme des milliers
de projets de coopération technique, mais aussi des centaines de programmes,

de sous-programmes et dtactivités administrative et d'appul exécutés au siége
qui sont de plus en plus soumig au processus de programmation. Les services
d'évaluation centraux, relativement récents et disposant d'eflectifs réduits,
s'occupent encore essentiellement de l'application du systeme d'évaluvation :



- 18 =

11ls ne comnsacreat actuellemen™ en moyenne que 5 % de ieur temps a la concepbion
des prrJets et les programmes. Or, des projebts ou programmes ral concus
eatralinert automaliquerent ane ausmentetion du volume de trava.l globa: au stade
Je 1'8valus..on. L'éva_.aviol ex.gera en effev oeavcourp plus de emps =t gera
beer roirs sfl.cac: 51 _3s évalusteurs loivent 1dent f1er _es ob_ec _fs des
programes el ¢ °en reo O v~ o.a Logrgue rterie avanu Je ro.ron o omece 3
eALATL BY .05 D.OZLSS 8 CNp .s ~o les sésllrats obTerus,

49 s v Ty “NoDL ~ 713 @ P Le TepTre es Natioas U s L0 res
eteh sermrovus  1Eivc ~ Yo T guiery paill. 05 0Ygenlsics 9z )¢
e far e’ age_ n ~ T4 vw o cesTu~ ce coaeeptior, Mars a2 s s ¢ 2 s~ asl
UL s LTV 0 L L 0 Y = PIPTLANT 27 Pulat aes mr o géc ue uc | es

SBYV L Cu® U e ca ~T T L L 7 2uF o v FSOTJANISAC. o teLrlss. sls _Le®s aisty
OLOLrL S rSLe ~ Ay e 5 O =g 0 e 1Y T, le sveler s de _TOLT © 2~
o “e D umer T RV e T - N he C w a1 L1 o T Ry

d zs o To CUVLe o c 3 LS T 08 LIRS N3 Lo T L0 5 c g
S e N oo ¢ "L 0 . 1S O L& "0.GTT L cr " oLs ~s Se _Cow
o < e - - LU U S o S < B < £ I

e 1 A e 2 4l e S g oC Co e - )
2 v = 1c 1= Mol bl “ ¢ Aang -~y @
ce 1 ~ S Lo L s82 Lo N0 e e =
U L ) v U . bR e De.s? L - Co 1 “o s
217 < SR “ 771 22 L Pl L 0p Le 3 =T fAsCL 0T

e 2 b - - Lo 2 2 ¢ 1% COM8J T~ . L v C -

J “ s [N - & " Jje 2 I CEVIN - S a L “oue

<o C v ° C - San. 07T .S G er LoLes

£ o s ¢ 0 ~C 2 51s .1 ans Nrl 8% L_wup o > el Su S
RRaYss e e & e Gl C3 ALMT7LST @ 1 b ol oo @ . 3 e
2.T1T Cs T 2L 5 2 s 20 puus v Cecws s e Tou S a-

Ja0 25 L C U L MUC e _eS Lla 2. S L ~ -5

D ~on = o > wr o920 s st L2 - o o

O ~e oo o= e - C e S C [ANYE 25 Lo o) € a
w2 o e VN y Je, = w2 Jegcwcs oo =
2s 1naLs ERD P - g 2 . e A BT ¢
Tao w - o - 2 [ - - -

e - ¢ - - be Ofs  L1e o o er 2
- 0 g s < < 5 .8 T 8D o s Pl B S 4 1
[N 2 20 o c - L Le “ ouv ., & o CC o~ PR -5
e T ~ =1 3 32 < - -
MEBCELL 17w U - c e5 e v o OV R o SV ISR B e
cS O S o S ~Tociles v B UBLY 2N e 7 o ~ 3
e p s N ¢ B e A ¢ Tech i cuse we L on -
NrDL e US 5=2_%¢ 4 < o -1 37 -3 11 8resse- £ S ose - ce asos
de ges g oLt e = CuoS ae erxécuio a0 w3 w0
Arp C3ILT L AYE T 0. 1 G oW u o gTanfe .. 13Uy Palio_u8le
~) O or oaer was o2>lss o ranh auwlor se™10 o mrog a e 82 LehENurCes

ardouzes 1&s ¥, Cf. z. 2% 185 Q&8 dlrerie.ss €. wes L8C_G&u.b. .83 Slans
le Trave.l sC uu Ogiule wJ 11 jiog.amre, & Vue Je Jé.ewnt Cr o- Y. _lor

e a e .



- 19 -

b) Décider, en toute conngissance de cause, des mesures et des sources de
donndes & utiliser pour vérifier cue le programme fonctionne bien, repérer les
mesures ot les donndes qui font défaut et combler autant gue possible ces
lacunes;

¢) Etudier si, notamment loin du sidge, le programme tel qu'il est exdcuté
correspond bien sux &léments visds & 1'alinda a);

a) Porter des jugements provisoires sur le programme en Ce tui concerne
l1a mesure dans laquelle 11 est susceptible d'atteindre ses objectifs et 1a
nécessité éventuelle d'en revoir 1g conception et de fixer des objeciifs plus
réalistes;

e) Btudier ei 1a rétro-information concernant le programme et son
exdécution sera vraiment appropride et directement utile aun directeur du
programme;

f) Déterminer les é1léments d'exécubtion cue 1'on peut dfores et déja
gvaluer afin de savcoir dans guelle mesure ils ont permis de se rapprocher des
objectifs convenus et voir, pour les autres, les modificetions que 1l'on
pourrait apporrter aux ressources, aux plans de travall ou aux objeclifs pour
accroiftre 1'efficacité dv programme.

52. 4 mesure cue les organisations développent leur structure de programmation
et intensifient leurs activitéds de contrdle et d'évaluation, il apparalt de
plus en plus clairement combien il importe de bien concevoir les activités et
de les exécuter de maniére efficace. Le volume de travail & fournir pour
appuyer en permanence la concepilion ne peut aussi gque s'accroifre, comme ca l'a
vu plus haut. Chague organisme dolt définir des ftAches, des mesures et des
processus précis - de préférence dans le cadre du service central dfévaluwation -
en viue d'appuyer activement la conception des programmes et les projets, non
seulement parce qu’il est iadispensable qu'ils soient bien congus pour pouvoir
faire 1'objet d'un contrble et d'une évaluation efficaces, mais surtout pour en
Taciliver la gestion et &tre ainsi mieux & méme d'en atteindre les bLuts.

C. Systémes d'information

53. 1L'idée de base des fonctiorns de contrdle et d'dvaluation est que, pour &tre
efficace, la prise de décisior appelle un flux régulier d'informations sur le
déroulement des activitds et leurs rdsultats. Tl faut dounc gque les directeurs
des programmes regoivent en temps utile et selon des modalités bien définies

aun préalable des donndes chifirdes et des informatioms utiles sur 1'état
d'avancement des asctivités ogul leur permettront d'en améliorer 1'exécution.

54. Comme on 1l'a vu plus haut, 1'importance des founctions de contrble et
d'évaluation n'est apparue qu'aprés celle des &léments du cycle de programmation et
l'on a commencé 3 exercer ces fonctions plus tardivement & une époque d'austérité

budgétaire. Ce retard présente cependant un gros avantage du point de vue des
systémes d'information. D'aprés de récents ouvrages consacrés & 1'évaluation,
si ancun progreés décisif n'a été fait sur le plan méthodologique, les systémes
d'information automatisés peuvent cependant grandement contribuer & 1'amélio-
ration de 1'évaluation. De plus en plus, les organismes "repensent" leurs
besoins en matiére d'information de gestion, ce qui peut et doit les amener 3
mieux intégrer les donndes de contrdle et d'évaluvation dans le processus

décisionnel.
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permettre en définitive de surmonter ce probléme. Quoi qu'il en soit, 11 reste
encore beaucoup & faire pour arriver & obtenir plus facilement et plus rapidement
les informations relatives & 1l'exécution des activités et & en améliorer la
qualité pour tous les types de programmes.

59. 11 est par ailleurs trés difficile de fusionner les systimes dfinformation
fingnciere et les gystémes d'information relative & 1'exdcution : leg périodes
congidérées ne coIncident pas, 1l'information est commmniquée tardivement, les
variables clés sont redéfinies de temps & autre, ce qui provegue des décalages
et empéche les comparsisons. Il arrive souvent que les donndes relatives au
financement ne puissent vas Btre rattachées & un "centr

re de cofit™ ou gutau
Contra*re eileq ne Soient absoclument pas ventilées sn foncticn des activitds
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D. Avtreg fonctiong d'examen
62. L'évaluation, e gue le CCI 1'a définie dans le glossaire de termes
relatifs & 1'évaluatio “2/ n 'est gque 1'un des nombr eux types d'examen pratiqués

par les organismes. Ce gui la distingue des autres, c'est qu'elle vige surtout
a déterminer de fagon systématique leg résultats des programmes de projets par
rapport & leurs objectifs. Toutefois, au cours des dernidres anndes, tant
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66. Beaucoup d'organismes ont aussi un petit service de gestion. Dans un rapport
de 1981 sur la question 14/, le CCI a fait observer que les crganismes avaient
besoin d'un service de gestion pour examiner en permanence leur fonctionnement

et étudier les moyens dfaccroftre leur efficacité. I1 a jugé toutefois que les
ressources allouées aux services de gestion et les résultats gqu'ils obtenaient
étaient fort modestes, que leur action était superficielle et par trop dispersée
et qu'ils avaient tendance & régler les problémes au coup par coup. re CCI a
demandé aux organismes de s'efforcer de mieux définir et de renforcer au mcindre
colit les fonctions relatives a 1'amélioration de la gestion, Les organismes ont
généralement reconnu le bien-"ondé de ces recommandations, *ouf en Zalsani

valoir que 1'insuffisance de ressources entravaii tout progrds a cet égarc.

Ti apparalt ndanmoirs que la conperation et les écharges ¢ informaticn entre les
services ae gestion et les services diévaluation scmt er Zroaivr de devenlrs Doy
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réduics mais
en conjuguant leurs efforts, iis devraient réussir 3 amener les organismes a
changer dfattitude et a moins se préoccuper des apports et cu respect des
procédures pour mettre surtout l'accent sur la bonne exécution des activiiés,
sur les résultats obtenus et sur l'amélioration de la qualité des programmes
et des services.
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73. La formation & 1'évaluvation peut faire 1l'objet d'un cours ou d'un stage
spécialisé ou &tre dispensée dans le cadre d'un cours consacré & la fois & la
conception et & 1'évaluation ou aux éléments essentiels du cycle de gestion des
programmes ou des projets. Le personnel du service central d'évaluation peut
assurer lui-méme une formation de base au personnel du siege. Cette formule peu
coliteuse présente 1'avantage supplémentaire de permettre aux évaluateurs d'entrer
_directement en contact avec les directeurs des projets programmes qui doivent
appliquer les méthodes d'évaluation, de se familiariser avec les problémes des
utilisateurs et d'adapter la formation en fonction des besoins particuliers ou de
1'évolution de la situation. Si 1'on ne dispose pas des ressources nécessaires
pour assurer la formation du persomnel hors siége, on peut envisager des solutions
de rechange : "former des formateurs", faire en sorte qu'une formation & 1'éva-
luation soit dispensée dans le cadre des activités d'orientation du personnel,
former des fonctionnaires de passage au sidge ou y travaillant gquelque temps
entre deux affectations, inscrire la formation & 1'évaluation & 1l'ordre du jour
des réunions régionales ou encore assurer une formation & 1'évaluation &
1'occcasicn des missions d'évaluation effectudes sur le terrain.

74. La formation & 1'évaluation et aux autres éléments fondamentaux du cycle de
gestion est plus gqu'une simple familiarisation avec les procédures courantes de
1'organisme. Comme le CAC 1'a fait observer en 1981, le renforcement deg qualifi-
cations professionnelles et des moyens dont les organismes disposent en matidre
d'évaluation sont "des conditions préalables d'importance décisive" gi 1'on veut
gue l'évaluation appuie efficacement les principaux processus de gestion. La
formation & 1'évaluation devrailt donc aider le personnel & assimiler les principes
sur lesquels doivent &tre fondés la conception, le contrdle et 1'évaluation et a
se rendre compte qu'il s'agit 13 de véritables outils de gestion d'une grande
utilité. Elle devrait aussi leur permettre d'accroltre leurs compétences et
dtapprécier et d'améliorer eux-mémes leurs programmes et leurs projets, de
coricevoir des indicateurs de 1'efficacité fiables et d'interpréter et d'utiliser
les dommées d'évaluation sans avoir & faire appel & des experts extérieurs
recrutés pour de courtes périodes. Elle devrait surtout constituer clairement la
preuve de la volonté des hauts fonctionnaires de mettre davantage 1'accent sur
l'efficacité et sur les résultats et d'appuyer toutes les mesures prises & cet
effet dans 1'ensemble de chague organisme. L'évaluation est un outil fort utile
pour améliorer l'ensemble des activités mais encore faut-il que les fonctionnaires
sachent comment l'utiliser et soient encouragés & y recourir activement.

1V. METHODOLOGIE

75. On entend par méthodologie un ensemble approprié de méthodes et de techniques
d'analyse choisies et utilisées pour évaluer une activité. Dans un rapport

de 1979 sur les éléments d'orientation applicables aux systémes d'évaluation
internes lﬁ/, le CCI a consacré aux considérations méthodologiques un chapitre
assez détaillé dans lequel il examinait les difficultés et les problémes
rencontrés par les organismes des Nations Unies pour utiliser des méthodes plus
précises, 1l'importance d'objectifs clairement énoncés et les difficultés que
posait leur formulation dans la pratique, les possibilités de mettre au point de
bons indicateurs et les différents niveaux d'évaluation possibles, du plus simple
au plus compligué.
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76, Dans son rapport sur 1'évaluation de 1881, le CCIL a constatd gue tout en
reconnaissant la diversiié de leurs situations, les organismes s'accordaient
généralement & considérer qu'il fallait s'efforcer d'élaborer dss principes et

des directives d'évaluation communs. Ils sont également convenus gu'll faudrait
anéliorer la méthodologie dfévaluation de manidre pragmatique, clest-&-dire en
s'efforcant de faire un travail d'évaluation solide et crédible tout en continuvent
3 utiliser des méthodes aussi simples et aussi directement utiies que possible.

Le probléme le plus important qui apparaissait alors était de savoir comment
¢largir le champ de 17évaiuvation en l'appliguant non plus simplement aux projets
e coopération *technigue mais aussi &4 des programmes plus généraux et a une

grande variété d'activités des organismes.

77. Les principaux progrés réalisés ces derniéres ammées sur le plan méthodo-
logique tiemnent au développement régulier de 1'auto-évaluation intégrée. Comme
on 1'a vu au chapitre II, cette méthode est maintenant appligqude ou en voie de
1'8tre aux projets de cocpération technique dans les trois quarts des organismes
et également aux programmes du sidge dans un tiers d'entre eux.

78. Lfauto-évaluation intégrée fait appel & une méthodologie simplifide, mais
cevte simplicité permet une wniformisation des critéres et une trés large parti-
cipation & l'évaluation dans tout l'organisme. Les ovganismes ont généralement
élaboré, expérimenté et diffusé des directives ou des manuels détailldés décrivant
des modes d'évaluation clairs et précis qui Jettent les bases d'un processus
d'évaluation bien documenté et méthodigue. En outre, pour les projets de coopé-
ration technigue, la plupart des organismes ont tenu compte, pour mettre au point
leurs propres procédures, de celles qui avaient été adoptées déjd par d'autres
organismes. Comme indiqué au chapitre VI.B., de nouveaux efforts sont en cours
pour tenter d‘'harmoniser plus étroitement & 1'intérieur du systéme ces méthodes
et directives de base applicables & 1'évaluation.

79. Comme on 1l'a vu au chapitre ITI.B., 1'amélioration de la conception est un
processus lent mais important qui concerne des centaines, voire des milliers, de
projets et de sous-programmes dans chaque organisme. Toutefois, étant donné que
1'auto—évaluation est intégrée dans les activités comme un processus de gestion
normal, elle stavére trés utile pour examiner minutieusement et systématiguement
les différents aspects de la conception et les problémes que celle-ci pose dans
1'engemble de 1l'organisme. En outre, c'est sur 1llauto-évaluation que repose le
reste du systéme d'évaluation car elle facilite 1l'analyse des tendances qui se
dégagent des résultats des évaluations et constitue un apport direct qui peut
8tre utilisé dans le cadre d'évaluations plus larges.

80. La distinction entre les activités de contrble et celles d'une
auto-évaluation intégrée reste une source de problémes et de confusion, tant &
1'intérieur d'un méme organisme que d'un organisme & 1l'autre et, de facon
générale, pour tous ceux qui, dans le monde, s'occupent d'évaluation (voir
chapitre suivant). I1 est toutefois évident qu'il est d'autant plus facile de
réaliser un travail d'évaluation approfondie et d'étudier & cette occasion les
questions et les problémes sous-jacents que les activités qui en font 1'objet
ont €t€ bien congues, gu'il existe un bon systéme de contrdle permettant
d'obtenir des informations fiables sur 1'état d'avancement des travaux et les
progres accomplis dans leur exécution et qu'une évaluation intégrée a déja permis
de dégager et dfexaminer au moins guelques-uns des résultats de base et des
principaux éléments d'efficacité.
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8l. On constate aussi depuis peu que les activités d'évaluation approfondie
tendent & se développer. Alors qu'on envisageait il y a quatre ans, la possibilité
seulement de réaliser de telles évaluations complexes, on s'y emploie activement
aujourd'hui. DPresque tous les organismes évaluent des projets de manidre sélec-
tive et approfondie et procedent aussi & divers types d'évaluations plus générales
d'activités de coopération technique débordant le cadre d'un projet particulier.
Plus de la moitié d'entre eux ont déja mis au point, ou mettent actuellement au
point, sous une forme ou sous une autre, une méthode d'évaluation des activités

du siége portant souvent non seulement sur des éléments de programme ordinaires
mais aussi sur des activités administratives, des activités d'appui et des
activités spécialisées.

82. Ces efforts débouchent sur la publication d'un nombre croissant de rapports
sur des évaluations approfondies, dont plusieurs exemples sont cités dans le
rapport 85/10 du CCI. Ils se traduisent aussi par de nouvelles réflexions et de
nouvelles orientations concernant la méthodologie. C'est ainsi que 1'0IT a publié
des directives sur la conception et 1'évaluation des projets de recherche lé/.
Des fonctionnaires de 1'ONU chargés de 1'évaluation ont élaboré & 1'intention
d'un groupe de travail de la CNUCED un document sur les sous-systémes qui
pourraient &tre utilisés pour évaluer les politigues et 1l'information technique,
les résultats de la recherche analytique et 1'appuil fonctionnel aux négociations
intergouvernementales 17/. Dans une étude ultérieure destinde 3 la CNUCED, des
consultants ont examiné de quelle maniére des contrlles d'évaluation limités
pourraient &tre appliqués & tous les types de produits recensés dans le budget-
programme de la CNUCED lg/. Dans 1'étude du FISE précédemment citée, celui-ci

a examiné la nécessité de trouver un équilibre entre les méthodes traditionnelles
d'évaluation "rigoureuse® et d'autres méthodes de programmation et d'évaluation
faisant une plus large place & la participation communautaire et aux aléas de

la programmation lg/. Quant au FNUAP, il a publié des directives et des procé-
dures & l'intention du personnel, des gouvernements, des consultants et de tous
ceux qui utilisent son processus d'évaluation indépendante et approfondie 29/.

83. Les activités actuellement menées dans le systéme et les publications rela-
tives & 1'évaluation font ressortir que 1'évaluation des programmes est un
processus qui revét des formes trés diverses. Selon que la démarche méthodologique
est congue de manidre trés rigoureuse ou plus souple, on peut considérer qu'il y
a lieu d'utiliser des méthodes empruntdes & la recherche fondamentale en sciences
sociales ou qu'il s'agit simplement de procéder & une enguéte systématique, quelle
qu'elle soit. ILa méthode d'évaluation choisie dépend en grande partie du contexte
dans lequel s'inscrit le programme et de ses caractéristiques propres. Le mot
"programme" peut en fait désigner plusieurs programmes, un sous-programme Ou un
sous-ensemble géographique. L'évaluation peut avoir un caractére "ponctuel™,
(elle vise alors & apprécier 1'état d'avancement du programme pour apporter des
améliorations immédiates) ou "récapitulatif® (auquel cas elle consiste & déter-
miner dans quelle mesure un programme se déroule de maniére satisfaisante avant

de décider de le poursuivre, de 1'élargir ou de le réduire). On peut avoir
recours & l'évaluation pour examiner, des anndes plus tard, les processus, les
produits ou les résultats d'un programme, afin d'en apprécier rétrospectivement
1'impact.

84. ILa définition d'une méthode rigoureuse et uniforme d'évaluation approfondie
des programmes se heurte & trois obstacles fondamentaux. Premiérement, un
programme est défini comme un ensemble organisé d'activités visant & atteindre des
objectifs définis. Bn fait, les programmes publics varient considérablement du
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roint de vue C¢e leur organisation, de la logique et de la stratégie 3 laquelle ils
cbéissent et de la spécificité de leurs objectifs : trop souvent, il ne s'agit que

Ey
4L
d'une mosalque d'activitéds regroupdes pour des raisons de commodité admirnistrative.

. Jeuxictmement, vu le temps et les ressources limités qui peuvent &tre consacrés
1'évaiuation des programmes, en particulier dans les g
i

@ o
N

organismes des Nations Unies
ui ne disposent que de petits services centraux d'évaluation sans grands moyens,
il faut choisir avec soin les programmes & évaluer et procéder & ces Svaluations de
la maniére la plus elficace et la plus pragmatique possible. Le troisidme facteur,
étroitement 1ié au précédent, est que les évaluations ne peuvent pas porter sur
tous les aspects d'un programme, en particulier dans les organismes internationaux
ol il faut concilier d'une manidre ou d'une autre les préoccupations et les
exigences particuliéres en matiére de prise de décision des secrétariats et des
orgenes directeurs d'un organisme de financement, d'un agent d'exécution, et
parfois, d'organismes de coopération, ainsi gque de celles des gouvernements béné-
ficiaires et, dans bien des cas, des gouvernements donateurs.

e

86. En raison de ces difficultés et de ces contraintes, il n'existe pas de
"formule miracle®™ pour évaluer les programmes. Chaque organisme doit néanmoins
élaborer ses propres normes en ce qui concerne : le conception et les modalités
de 1'évaluation; la collecte, le traitement, l'analyse et 1l'interprétation des
données; la présentation, la diffusion et 1l'utilisstion des rapports. Ces normes
devraient mettre en relief les caractéristiques fondamentales d'une bonne é&va-
luation des programmes, & saveir qu'elle doit &tre effectude de manidre indé-
pendante, systématigue et impartiale, s'appuyer sur des informations objectives
valables, fiables et crédibles, permettre d'apprécier les résultats, 1'efficacité
et la pertinence des activités d'une maniere approfondie plutdt que superficielle
et aboutir & des constatations, des conclusions et des recommandations qui aident
a prendre les décisions et améliorer les programmes.

87. Pour les divers types d'évaluation qu'ils entreprennent, les organismes
devraient incorporer progressivement des normes méthodologiques dans leuxrs direc-
tives d'évaluation, & 1l'image de ce qui s'est fait ou est en train de se faire
pour 1l'auto-évaluation, et pour chague étude d'évaluation, ces normes devraient
8tre présentées sous forme d'instructions précises. Il faudrait aussi indiquer de
la maniére la plus claire et la plus concise possible dans les rapports d'éva-
luation, la méthode qul a été suivie afin gue les lecteurs puissent comprendre la
manidre dont une &évaluation a été effectude et s'en faire une opinion. C'est
ainsi que dans l'introduction du dernier rapport d'évaluation du programme

du Centre (CNUCED/GATT) du commerce international, on trouve un exposé succinct
des objectifs généraux et de la portée de 1'étude et en particulier des aspects
qu'il a été convenu d'examiner, des différentes étapes de 1'évaluation, des infor-
mations recueillies et du processus d'exécution. Le mandat des consultants est

joint en annexe au rapport gi/.

88. Ies méthodes et les normes d'évaluation ne devraient pas accaparer l'attention
au point d'éclipser les questions de fond, mais il importe de les définir avec la
plus grande précision et au plus haut niveau possible et d'exercer ensuite un
contrdle de la qualité rigoureux pour en assurer l'application. Le nombre 4'études
descriptives limitées, superficielles, peu rigoureuses, axées sur les apports et
qualifides & la légere d'"évaluations® a diminué dans les organismes du systeme.

T1 n'en est pas moins indispensable de mettre au point des méthodes d'évaluation
rationnelles et des normes bien comprises non seulement pour distinguer les travaux
d'évaluation d'autres études et rapports, mais aussi pour éviter de graves erreurs
d'analyse et pour assurer et maintenir la crédibilité de 1l'évaluation en tant que
moyen valable d'aider & une prise de décision objective.
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89. GS'agissant de préciser et de mettre au point leurs méthodes d'évaluation des
activités de coopération technique, les organismes ont sensiblement progressé
depuis quatre ans, ce qui a permis d'évoluer vers une plus grande uniformité des
méthodes et des normes. TUn processus identique est en cours pour les activités
d'évaluation approfondie comme le montrent les exemples mentionnés ci-dessus. A
mesure que les organismes acquierent de 1'expérience, on devrait aussi voir appa-
raitre des techniques, des méthodes et des normes utiles dans ce domaine difficile.
Cela ne pourra toutefois se faire que progressivement.

V. RETROINFORMATION ET ETABLISSEMENT DE RAPPORTS D'EFFICACITE

90. L'évaluation ne sert & rien si elle n'est pas exploitée. A cette fin, il est
indispensable gue chaque organisme dispose d'un systeme efficace de rétro-
information et d'établissement de rapports. On examinera dans les deux sections
gui suivent les problémes rencontrés pour rationaliser les systémes actuels de
prise de décision et les orienter davantage vers des résultats efficaces ainsi que
les progres réalisés dans ce domaine.

A, Rétroinformation interne

91. Comme indiqué au chapitre ITII.A, les organismes des Nations Unies ont a faire
face & des problémes structurels fondamentaux qui compliquent leur processus de
prise de décision. Le cycle de programmation ne s'applique pas de la méme facgon
selon qu'il s'agit d'activités financées & partir du budget ordinaire ou d'acti-
vités extrabudgétaires, de programmes réalisés au siége ou sur le terrain et de
fonctions administratives ou de fonctions spécialisdes. Lorsqu'ils prennent des
décisions, les organismes doivent aussi tenir compte de leurs partenaires gouver-
nementaux et institutionnels qui ont eux-mémes des modalités et des capacités de
prise de décision extrémement diverses. S'ils ont bien établi les éléments de
base du cycle des programmes, les organismes n'ont pas mis tout & fait au point
les liens analytiques et ils ont toujours tendance & privilégier les apports par
rapport aux produits.

92. En outre, au fil des ans, les organismes ont multiplié les procédures et
acquis de nombreuses habitudes dans le domaine de l'information, du contrdle

et de 1'établissement des rapports. Ces procédures ne sont cependant pas encore
satisfaisantes, comme en témoignent les réévaluation des cycles de programmation
mentionnées au chapitre IIT et la préoccupation persistante des organes directeurs
devant le fait qu'il y a trop de documents, de fagon générale, mais pas assez de
rapports et d'efficacité. Dans tout organisme public, les activités de program-
mation, 1'établissement de rapports et le contrdle risque de devenir des téaches
bureaucratiques lourdes et coliteuses. Paradoxalement, de tels systémes peuvent
aller & 1'encontre du but recherché en matidre de contr8le et de responsabilité
car leur caractére rigide et mécanique décourage toute initiative novatrice et
efficace et les éloigne peu & peu des besoins réels en constante évolution des

décideurs.
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ay A1 niveau des projets ou des sous-prograuwes, cevx jul en ount la
respornsabilité ont bescin &'inforpations directes, relativement détaillédes et
immédiates, permettant de connaitre et d'apprécier 1'état &lavancement des
travaux pour pouvoir plus facilement prendre des mesures corrsciives au stade de
liexécution et de revoir la conception des activités.

b)  Au niveau des prograummes (départaments, divisions, services), des
informations récapitulatives wais précises permettani une évaluation (a la
fois intégrée et apprafon&xe) de 1'état d'avancement des travaux sont nécessaires
pour superviser l'enseumble de la gestion des programmes et ses divers aspects
gy disposer d'éléments de basme pour planifier les activités futures d'un point
de vue tactigue;

¢} Au niveau des hauts fonctionnaires et des organes directeurs, les
informations nécessaires sont d'un autre type. Or a alors besoin de données
d'évaluation soigneusement choisies (tirées d'analyses et de résumés de conclu-
sions et d'Svaluations approfondies) permettant de définir globalement les
s+rategwes et les priorités en matidre de programmes, d'élzborer des politiques,
de réexaminer les programmes et ies structures organlsatlornel es et de les
améliorer.

94. Malheureusement, ces trcis niveaux de prise de décision sont aussi trés
dispersés sur le plan géographique. Dans la plupart des organismes du systéme,
se trouvent répartis entre les projets opérationnels, les bureaux extérieurs et
les bureaux régionaux disséminds 3 travers le monde ainsi gqu'au siége et dans
certains services spécialiséds. Cette dispersion accroit les difficultds de
rétroacticn dans la mesure ol 1'information provient de scurces si disparates et
refléte des situations si diverses, ce qui peut poser de graves problémes de
compréhension et d'interprétation lorsqutun analyste ou un gestionnaire travaille
loin du lieu d'origine des domndes qui lui parviennent. En outre, le systéme
'information des organismes ne peut pas fonctionner en circuit fermé. Il doit
¥ avoir un échange d'information fiable entre ces organismes et les partenaires,
les bénéficiaires, les organismes de coopération et le monde extérieur en général.

95. En ce qui concerne l'information sur l'efficacité des activités, les

fonctions de¢ contréle et d'évaluation constituent une structure intégrée importante
permettant d'apporter un appui aux trois niveaux de prise de décision et de les
relier entre eux.

a) Le contrSle consiste & assurer un flux relativement régulier
dt'informations sur l'exécution d'une activité pour veiller & ce gue les diverses
étapes - fourniture des apports, échelonnement des travaux et autres mesures
nécessaires - se déroulent conformément aux prévisions et que les objectifs
prévus soient atteints et, le cas échéant, peur indiguer si des mesures correctives

sont nécessaires;

b}  Lfévalunation intégrée fournit 2 intervalles réguliers des informations
perme*tuht de déterminer 1'adsquation des projets et des scus-programmes et leurs
résultats probables ainsi que 62 prendre des mesures correctives et de réorienter
les activités de manizre plus marguée;
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c) L'évaluation approfondie permet d'obtenir, d'une maniére beaucoup plus
sélective, des informations sur l'adéquation, les résultats et l'efficacité de
certains projets ou programmes, et de fournir ainsi la base de décisions plus
générales concernant les grandes orientations et les programmes ainsi que la
planification des futures activités.

96. I1 est nécessaire de définir avec plus de précision les responsabilités de
base et d'apporter constamment des améliorations dans trois grands domaines inter-
dépendants afin d'établir solidement la structure de ces fonctions de contrdle

et d'évaluation et de leur permettre de fournir des informations sur 1'efficacité
en vue d'appuyer la prise de décision & tous les niveaux. Premiérement, s'il est
vrai que l'auto-évaluation intégrée est de plus en plus pratiquée, les systémes de
contrdle correspondants sont souvent déficients. Entre des opérations d'éva-
luation intégrée successives (ou lorsque ce type d'évaluation n'existe pas),

les flux d'information concernant les colits et 1l'exécution des activités
constituent encore un ensemble hétéroclite de données partielles et tardives,

de rétroinformations officieuses et de rapports d'activité occasionnels (qui

ont d'ailleurs généralement un caractére descriptif et ne sont pas axés sur les
résultats). Ce processus permet difficilement aux hauts fonctionnaires et aux
organes directeurs d'évaluer les progrés réalisés et les résultats d'un programme,
tant de maniére générale que sur des points particuliers, si ce n'est a de longs
intervalles. En outre, il arrive souvent qu'on ne sache pas exactement qui est,
dans les différents organismes, chargé d'assurer 1'amélioration concertée du
systéme de contrdle.

97. Deuxiémement, 1l'amélioration et la rationalisation du systéme de
rétroinformation et d'établissement de rapports de gestion exigent la partici-
pation de tous les services d'un organisme pour pouvoir déterminer quelles sont
les données relatives a 1'efficacité dont les responsables aux différents niveaux
ont effectivement besoin, sous quelle forme elles doivent leur &tre fournies et

a quel moment, de fagon que le systéme de rétroinformation soit aussi simple,
adéquat et explicite que possible. Il faut avant tout définir des indicateurs
d'exécution pour tous les types de programmes dans l'ensemble de l'organisme.

Les indicateurs peuvent porter uniquement sur l'effort accompli (volume de
travail réalisé), sur le rendement (conversion économique des apports en produits)
ou sur l'efficacité (évaluation quantitative ou qualitative de la mesure dans
laquelle les objectifs ont été atteints). Comme on 1'a vu au chapitre III.B. qui
a trait a4 la conception et & la détermination des possibilités d'évaluation,

cela appelle des efforts durables et de grande ampleur pour améliorer le
fonctionnement de l'organisme et suppose que le personnel du service central
d'évaluation est doté des moyens nécessaires pour y participer diment. La encore,
cependant, on ne sait souvent pas trés bien qui est chargé de mener a bien cette
tdche, quelle est la maniére de procéder et quelles sont les mesures & prendre.

98. Troisiémement, le développement progressif des systémes informatiques et
des réseaux de communication informatisés offre une possibilité trés intéressante
d'évaluer les besoins d'information de maniére beaucoup plus intégrée et
d'établir des liens beaucoup plus étroits entre ces besoins et les structures
des programmes. Au lieu d'un bilan d'activités distinctes donnant périodiquement
lieu a4 des comptes rendus succincts ou a des rapports, l'informatique permet

un flux beaucoup plus régulier de données 3 jour et interactives. Ces données
peuvent &tre intégrées horizontalement et verticalement 2 tous les niveaux de

la structure administrative & des fins de prise de décision et de contrdle et

on peut mieux les adapter aux besoins décisionnels existant a chaque niveau.
Beaucoup d'organismes ont créé des services chargés de mettre au point des
systémes informatiques ainsi que des comités chargés de superviser la gestion,
mais, en général, ces efforts en sont encore a un stade initial.
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9. Une fois mis en place, un systéme informatique complet axé sur ltefficacité
devait s‘appliquer a l'enszemble de l'organisme et cu cycle de programmation et
fourni rétroinfermation cbjective visant & faciliter la prise de décision

e d'organisation, ainsi gu'a 1'égard des programmes, projets,
sous-programes et autres activités. Ce systéme serviralt notamment & :

planifier 1l'exécution {(objectifs, ressources, pricrités et normes);

™

b} contrdler 1'exécution {déroulement des programmes, rétroinformation,
ajustements éventuels);

e) évaluer l'exécution (réalisations et objectifs, degré d'exécution
atteint et rétroinformation);

d) renforcer 1'exécution (élaboration et application de mesures d'inci-
tation visant a reconnaltre, récompenser et encourager des résultats
significatifs);

e} assurer le suivi de l'exécution (analyse et amélioration des résultats
et dévelappement des capacités correspondantes).

100. Ce systéme permettrait de regrouper les données relatives & la budgétisation,
a la comptabilité, 2 1'établissement de rapports et a l'évaluation quantitative
de la performance en intégrant chaque série de données de maniére équilibrée
dans le cycle de programmation et de prise de décision. L'objectif serait de
remplacer les données disparates et incomplétes que fournissent les systémes
d'information actuels par un flux de données fiables et objectives communiquées
en temps opportun gqui répondrait aux besoins essentiels de la prise de décision
concernant les programmes. Ce processus exige un effort concerté a plus

long terme qui serait entrepris sous la direction des plus hauts fonctionnaires
et avec la participation directe du personnel des services du budget, des
finances, de 1l'évaluation, des programmes et des politiques et le concours
permanent des directeurs des programmes.

101. Beaucoup d'organismes ont commencé a prendre des mesures dans ce domaine.
Le processus de gestion adopté par 1'OMS pour 1'élaboration de ses programmes
associe un systéme d'information sur la gestion des programmes et un systéme
d'établissement de rapports sous forme de "profils" afin de diffuser des
informations sur 1'état des travaux et des données d'évaluation 2 tous les
niveaux de 1'organisation, en mettant l'accent, de fagon générale, sur le fait
que l'information fait partie intégrante du processus de gestion unifiée

de 1'OMS et des activités des Etats membres en matieére de santé. L'ONU,

la FAO, le PNUD, le FISE, le FNUAP et le PAM ont tous souligné la nécessité
dtélargir le champ des données sur l'exécution et d'améliorer le systéme

de rétroaction, comme on l'a vu au chapitre III.A. Dans son systéme
d'auto-évaluation, 1'ONUDI insiste sur la nécessité d'un suivi et

d'une rétroaction structurés a l'intention des bureaux extérieurs. D'autres
organismes, comme 1'Unesco, L'OACI et le PNUE ont également pris depuis peu
des mesures visant a améliorer et a rationaliser leurs processus
d'information, de documentation et d'établissement des rapports. D'impor-
tantes restructurations des systémes d'information sont par ailleurs en cours :
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c'est ainsi que 1'OMPI a entrepris de concevoir et de mettre en place

un systéme administratif intégré pour le contrdle budgétaire, la comptabilité
et les paiements, en utilisant des méthodes uniformisées d'analyse
fonctionnelle et en collaborant étroitement avec les services intéressés

afin d'étudier les flux des données administratives dans l'ensemble

de l'organisation et de déterminer les besoins dans ce domaine.

102. Le rdle des services centraux d'évaluation dans ce processus de
réorientation continue 3 se développer progressivement. La plupart

d'entre eux ont des responsabilités assez clairement définies pour ce qui est
de mettre au point, de gérer et d'appuyer le systéme d'évaluation intégrée
et d'en contrdler la qualité, et ils sont généralement chargés de coordonner
les plans de travail concernant les divers types d'évaluations approfondies
sélectives (et souvent de mener 3 bien ces évaluations). Il entre dans

les attributions de nombreux services d'analyser les tendances qui se
dégagent des résultats des évaluations et d'établir un résumé & l'intention
des organes directeurs. Pour rendre cette tdche plus aisée, plusieurs
services ont constitué ou constituent des banques de données informatisées
pour stocker les résultats des évaluations.

103. La plupart des services ont aussi adopté certaines techniques parti-
culiéres pour assurer une rétroinformation sur les résultats de 1'évaluation;
c'est ainsi qu'ils adressent des rapports de situation spéciaux ou
périodiques sur ces résultats aux hauts fonctionnaires ou aux comités

des programmes, gu'ils diffusent des directives concernant les programmes

ou qu'ils organisent & l'intention du personnel des séminaires et des
réunions de travail pour examiner les résultats des évaluations. L'0IT,

par exemple, s'est attachée 3 mettre en place un systéme d'information

sur 1l'évaluation pour lequel il fait appel aux services d'un documentaliste
et utilise une base de données informatisées et des techniques variées,

ainsi que divers circuits officiels et officieux de diffusion de 1l'infor-
mation pour faciliter la prise de décision et la planification aux différents
niveaux 23/. Il est également trés important d'assurer le suivi

des mesures correctives prises en application des recommandations découlant
de 1'évaluation, mais si certains organismes ont arrété des modalités
précises a cet effet, d'autres n'ont pas encore adopté de procédures
officielles.

104. En ce qui concerne plus généralement le rassemblement et la
rétroinformation dans l'ensemble de l'organisme des données relatives

a4 1'exécution, les responsabilités et le rdle du service central d'évaluation
et des autres services restent malheureusement assez ambigus. Comme on

1'a déja noté, les responsabilités touchant les systémes de contrdle,
1tamélioration de la conception des projets et des programmes et l'analyse
des besoins d'information en matiére de prise de décision, sont mal

définies, et en dépit de l'importance des informations tirées de 1'éva-
luation dans les activités de chaque organisme, les petits services

centraux d'évaluation ne peuvent consacrer a l'heure actuelle qu'environ 10 %
de leur temps en moyenne a l'établissement de rapports, & la rétroinformation
et 3 la fourniture de conseils & l'intérieur de 1l'organisme.
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105. Pour que les activités de contrdle et d'évaluation soient véritablement
efficaces, il faubt savoir avec précisions quel type de rétroinformation est
nécessaire qui doit en bénéficier & quel moment, et €tablir des liens sclides et
précis entre 1'évaluation d'une part et 1'éiaboration, llexécution et la révision
des projets et programmes de 1l'autre. Les services d'évaluation peuvent utiliser
diverses technigues pour répondre en partie 2 ces besoins, mal

systéme général d'information sur l'exécution fonctionne bien, 11 faut gqutil
soit dirigé par de hauts fonctionnaires, que les respcnsabilités s

a

permettant d'intégrer les données dans le systéme de programmation, et d'un
programme bermanent d'amélioration du systéme.

106. L'imprécision actuelle de bon nombre de ces processus de conception, de
contrdle, d'évaluation et de rétroinformation semble indiguer gue 1l'évaluation
ne constitue toujours, pour reprendre les termes utilisés par ie CAC en 1981,
gu'tun "élément d'appoint scuhaitable" du cycle de programmation, alors qu'elle
devrait en &tre un élément "essentiel" et "en faire partie intégrante™. Il
n'est pas facile de restructurer les pratiques ccurantes d'étzblissement des
rapports et de contrlle en place depuis longtemps, ni de changer rapidement de
cap en mettant l'accent non plus sur les apports mais sur les résultats. En
outre, si 1l'évaluation intégrée représente un grand pas en avant, elle ne
sfappligue pas encore & beaucoup d'activités institutionnelles. Les évaluations
approfondies ont une portée encore plus limitée.

107. Néanmoins, dans la restructuration en cours des systémes d'information, il
faut s'efforcer de préciser et de relier étroitement entre elles, les responsa-
bilités touchant le contrdle, la conception, 1'évaluation et la rétroaction ainsi
que les mesures correspondantes, afin de mettre bien en place des systémes
d'information axés sur l'efficacité et les résultats et propres a faciliter la
prise de décision. Des systémes permettant de réutiliser efficacement les
données relatives & l'exécution peuvent beaucoup aider les organismes a déve-
lopper leurs activités de fagon positive, 4 améliorer leur fonctionnement et a
obtenir de meilleurs résultats - & condition que ces systemes soilentutilisés nonpas
d'une maniére forcée mais pour orienter et améliorer les opérations de facgon
dynamigue.

3. Etablissement de rapporis & 1'intention des organes directeurs

108. L'établissement de rapports d'efficacité a l'intention des organes

directeurs souléve les mémes problémes que la rétroinformation interne, mais

la situation est un peu plus claire du fait qu'il s'agit d'un processus plus
concentré et que les organismes ont acquis une plus grande expérience directe

a cet égard. Méme s'ils sont souvent utiles a d'autres, et par exemple aux
gouvernements pour les projets de coopération technique, les rapports d'évaluation
sont généralement destinés aux organes directeurs et aux organes subsidiaires des
organismes. Les résultats des évaluations sont récapitulés dans les rapports
succincts qui sont utilisés périodiquement a des fins de prise de décision et ne
visent pas A rendre compte en permanence des activités de lforganisme a tous

les niveaux et a tous les échelons, comme c'est le cas des systémes internes.

En outre, dans son rapport sur 1l'évaluation de 198L, ie CCI a noté que 1'établis-
sement ce rapports d'évaluation al'intention des organes directeurs se déve-
loppait rapidement depuis 1979-1980. Il s'agit maintenant d'une pratigue guasiment
universelle : le tableau de l'annexe I du présent rapport montre que dans tous les
organismes qui disposent diun systeme dfévaluatiocn, sauf un, des rapports
d'évaluation sont maintenant adressés réguliérement aux organes directeurs sous
une forme ou sous une autre,
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109. Pour analyser les caractéristiques de ces rapports, on peut reprendre les
catégories qui ont été utilisées dans la section précédente pour les données
concernant 1'évaluation de l'exécution (processus existants, contrble, évaluation
intégrée et évaluation approfondie), mais dans l'ordre inverse compte tenu de

la pratique actuelle des organes directeurs. La plupart des organismes procédent
maintenant 4 des évaluations approfondies des programmes sur le terrain et/ou

des programmes du siége, et dans de nombreux cas, ces évaluations font ensuite
l1'objet de rapports ou de comptes rendus présentés aux réunions des organes
directeurs, 3 intervalles de plus en plus réguliers et au titre d'un point
ordinaire de leur ordre du Jjour. Il ressort des comples rendus analytlques

de ces réunions et de l'expérience des organismes que ces rapportis regoivent

un accueil trés positif et domnent lieu & des débats de fond qui ont su des
prolongements lors de réunions ultérieures, et que les organes directeurs demandent
plus d'évaluations de ce type.

110. A la place ou en plus de ces études approfondies, de nombreux organismes
établissent un rapport d'évaluation périodique dans lequel ils décrivent les
résultats d'ensemble des évaluations et les tendances qui s'en dégagent,
présentent, & titre d'exemples, des résumés d'évaluations réalisées et/ou
examinent les progrés accomplis dans l'élaboration et 1l'élargissement des

systémes d'évaluation. Les rapports de ce type sont le plus souvent fondés sur le
systéme d'évaluation intégrée de l'organisme. Bien qu'ils ne se prétent pas &

un examen aussi poussé que les évaluations approfondies d'activités précises,

il semble que ces rapports soient également bien accueillis, gu'ils fournissent
des informations utiles aux organes directeurs et les incitent & donner résolument
leur appui au développement et au renforcement des systémes d'évaluation.

111, Dans le domaine du contrBle de l'exécution et de 1l'établissement de rapports
sur 1'état des travaux, la situation est cependant plus complexe et plus
ambigué, comme c'est le cas pour la rétroinformation interne. Quelques
initiatives importantes ont été prises. La FAO a fait un trés gros effort pour
déterminer la place qui devrait &tre faite & 1'évaluation et aux études
approfondies dans 1'examen d'ensemble de son programme ordinaire et de ses
programmes sur le terrain auquel elle procéde tous les deux ans. Dans le cadre
du processus de gestion unifiée de 1'OMS, des rapports de situation, des
rapports récapitulatifs et des rapports spécifiques sont réguliérement adressés
au siege et aux comités régionaux de gestion et, par leur intermédiaire, aux
organes directeurs compétents. L'ONU établit un rapport biennal sur l'exécution
des programmes dans lequel elle présente des données chiffrées trés sommaires
sur l'exécution de ses nombreux programmes. L'UNESCC publie depuis 1976 des
rapports biennaux détaillés sur l'impact des activités entreprises au titre des
programmes, les succés enregistrés, les difficultés rencontrées et les
insuffisances constatées. D'autres organismes, comme 1'0IT, 1'UIT et 1'OMS
établissent tous les ans ou tous les deux ans des rapports contenant des
informations générales sur toute la gamme de leurs activités.

112. Dans son rapport de 1981, le CCI a noté qu'au fil des années, les organismes
avaient accumulé progressivement toute une série de rapports d'activité, de
rapports de situation, de rapports intérimaires, d'études spéciales et d'études
complémentaires. Ces rapports risquaient de noyer les membres des organes
directeurs dans une masse de documents et d'astreindre le personnel des
secrétariats & un travail apparemment sans fin de rédaction de rapports sans pour
autant fournir beaucoup d'informations précises et utiles sur l'exécution des
programmes et les résultats atteints. IL'établissement de rapporis d'évaluation
et 1'amélioration de la qualité des examens d'ensemble des programmes mentionnés
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is en temps voulu. En outre, on ne saif pas trés bien dans guelle
mesure les informations existantes sont utilisées efficacement lors des délibé-
rations des organes directeurs sur les plans &4 moyen terme et les budgets-
programmes ainsi gue dans le processus permanent d'éliaboration des politigues et
des programmes.

113, Il y a longtemps gue les organes directeurs se préoccupent de ce problemea
Clest ainsi gue dés 1973, le Conseil économique et social a sculigné qu'il
importait que les organismes disposent de bons systémes dfinformation pour

appuyer les programmes de dévelcppement et le cycle de programmation et répondre
aux besoins d'information des gouvernements des pays membres afin de faciliter

la prise de décision dans les organes directeurs. Plus récemment, le Consgeil
économique et social a réaffirmé, dans sa résolution 1981/63%, gu'il était important
pour les gouvernements dfobienir & temps une information exacte sur les

activités, les ressources, les résultats et les constatations, afin qu'lls puissent
participer plus efficacement & la planification et & 1l'évaluation des programmes.

114. Ces problémes sont abordés dans wn rapport du CCI de 1984 sur les rapports
de politique générale, les analyses interinstitutions et les rapports sur la
programmation soumis au Conseil économique et social, ainsi que dans les
observations complémentaires présentées 3 ce sujet par le Secrétaire général

de 1'ONU 24/, et ces deux documents contiennent des orientations que tous les
organismes devraient prendre en considération & l'égard de la marche 3 suivre
pour apporter de nouvelles améliorations. Le Secrétaire général a noté que les
rapports tendaient & &tre plus descriptifs qu'analytiques, qu'ils ne contenaient
pas suffisamment de recommandations précises et que, pour les questions
complexes, ils s'appuyaient souvent sur des positions établies; en outre, les
demandes de rapports supplémentaires étaient souvent rencuveléesen l'absence de
tout élément nouveau. A son avis, des efforts concertés seraient nécessaires
pour améliorer la situation. Le Secrétariat devrait modifier sa conception de
1'élaboration de rapports et les Btats Membres devraient s'efforcer de limiter
leurs demandes de documentation et d'améliorer les procédures de prise de
décision au sein des organes directeurs, grice notamment & une utilisation plus
efficace des principaux documents relatifs au cycle de programmation pour
l'examen et la révision des programmes.

115. I1 semble se dégager de 1'expérience acquise a4 ce jour plusieurs orientations
générales susceptibles d'aider & renforcer le systéme d'établissement de rapports

4 l'intention des organes directeurs. Premidérement, les organismes ont
généralement constaté que les rapports d'évaluation sont beaucoup mieux examinés

et utilisés lorsqu'ils sont d'abord soumis & des organes subsidiaires tels que

des conseils exécutifs ou des comités de programme, ou a des organes spécialisés
regponsables du domaine particulier faisant 1'objet d'une évaluation approfondie,
L'organe subsidiaire peut alors rendre compte de ses délibérations sur l'évaluation
& l'organe directeur dont il dépend, qui se réunit beaucoup moins frégquemment

et doni l'ordre du jour est déjd trés chargé. (L'Inspecteur s'est efforcé de
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souligner l'importance de cet aspect de l'évaluation en décrivanti succinctement
les structures de direction de chaque organisme dans les résumés présentés dans
le rapport 85/10 du CCI).

116. Deuxiémement, les rapports d'évaluation sont plus fructueux quand

1l'organe subsidiaire ou l'organe directeur intéressé participe activement

34 la définition des thémes et des modalités de l'évaluation. C'est lorsque
1l'organe en question examine réguliérement les rapports d'évaluation que cela

a le plus de chances de se produire. Plutdt que de se contenter de demander uvne
évaluation en termes généraux, l'organe et le secrétariat devraient arréter
conjointement 4 1l'avance les domaines particuliers devant faire 1'objet de
1'évaluation, les questions précises & aborder, l'utilisation prévue des
résultats, le type d'évaluation & effectuer, en faisant une estimation prudente
du colit de l'opération et des possibilités qu'elle offre d'obtenir des infor-
mations nouvelles, les différentes responsabilités et le calendrier des

travaux. De plus, lors de la présentation des rapports d'évaluation, 1l'organe
directeur doit s'acquitter de la t&che essentielle qui lui revient en matiere

de "contrdle de la qualité". Il doit dire quelles sont les activités d'évaluation
qui ont été bien menées et pourquoi, présenter des critiques constructives

au sujet des activités laissant &4 désirer et examiner les modifications pouvant
étre apportées & la fagon de concevoir l'évaluation et aux méthodes utilisdes
ainsi qu'aux processus de gestion sur lesquels tout repose.

117. Troisiémement, & 1'heure actuelle, les petits services contraux d'évaluation
consacrent en moyenne prés de la moitié de leur temps & des activités d'éva-
luation proprement dites, & l'établissement de rapporis & l'intention des organes
directeurs et aux activités de suivi. Comme il s'agit en général d'études
complexes et approfondies, il faut encore davantage de temps pour qu'elles puissent
étre publiédes officiellement et examinées par les organes directeurs. Ceux-ci
doivent donc se rendre compte que lorsqu'il y a plus d'évaluations approfondies,
les fonctionnaires de ces services, qui sont peu nombreux, se heurtent & des
problémes trés réels de temps et de ressources, ce qui limite leurs possibilités
de faire un travail approfondi. Mais il y a surtout lieu de souligner que, comme
on l'a vu au chapitre II, le temps que ces services consacrent & telle ou telle
évaluation approfondie leur fait forcément défaut pour remplir les thAches de
développement et de gestion du systéme d'évaluation qui leur incombent et qui
sont essentielles si l'on veut élargir le champ de l'évaluation de fagon qu'elle
s'applique systématiquement & tout organisme et se traduise par un travail

de qualité.

118. Enfin et essentiellement, les organes directeurs doivent collaborer avec
leurs secrétariats pour définir les données d'exécution dont ils ont besoin pour
prendre des décisions. Les secrétariats ont en général fait des efforts
considérables pour mettre en place de bons systémes d'évaluation avec les
ressources modestes dont ils disposaient et pour commencer 3 réévaluer et a
moderniser le processus interne de prise de décision et le systéme d!'établissement
de rapports externes. Les organes directeurs ne devraient cependant pas
seulement encourager les hauts fonctionnaires 4 incorporer les données relatives
a la budgétisation, & la comptabilité, & la gestion et & l'exdcution dans un
cycle de programmation intégrée, mais contribuer aussi, en tant qu'utilisateurs
finals, & recenser les informations et les rapports qui présentent un intérét
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.79, .es Srgavisues des Nstions mies ont wéalisé Jes prosids Les a2rniéres
aundes. gu'il s'egisse §’axder .es goavernements 3 diveloprer lLears capacité
d évalte .on, de coorccarer les rnécnodes 25 procédirss 4'é.aluarion {en
Jarticuiler pour les projets de coopération techniguz) ou d'établir des liens avec
ies sevvices d’'évaluat.on taat & liantérieur qu'd 1'axtérieur du sysiéme des
fations Jaxeg., S1 ces progrés sont freinds par la mod.crtéd Ces resscdrces
consacrées a L'évalaation et par l'ampleur de la téche qui reste a accomplir pour
ae.tre er place les systimes d dvelcation interne, 1lzs contcars 1 ar zéseau
tnternational d'évaluation commeicent cependani peu % peu & se poéeiger,

El

Al Coopération avec les gouvernewen’s

120. En 1982, le CCIL a publié ur rapport sur la coopération du systéme des

Netioag Unies au dévelcoppement de la capacité d4'dvalustion des gouvernements'gi/,
dars legue! .1 novait lz lenteur du processus d'intégration de L'évaluation & la
gestion a. développement. Depuis quelques annédes, cependant. on prenalt de plus
er. plas conscience de L'utilité de 1'évaluation pour améliocrer les programmes

et les projets de développement, et les organismes ir*ergouvernementaux adoptazent
de nouvelles orientations mettant 1l'accent sur les résultats des programmes,
1'autogestion nationale et le rdle important que pouwait jouer 1l'évaluation.

Je rappcrt dommait un premier aperc¢u des inrtiatives et des 1ddes existant dans ce
"nouveal' secteur du développement. et notamment des facteurs faisant obstacle

aux progrés de l'évaluavion et des éléments qui contribuaient beaucoupa en assurer le
succés. I1 contenait en outre un résume des activités de 16 organismes des
Nations Unies et d'autres organismes, une esquisse de sept grandes catégories
d'activités de coopération dans le domaine de l'évaluation et une liste
biblicgraphique ennotée de documents récents relatifs & la question de 1'éva-
luation par les gouvernements.

121, Le CCI a conclu que ce rapport n'étairt que le point de départ d'une
entreprise commune qul exigerait beaucoup de temps et d'efforts et ne pourrart
étre menée 3 bien que progressivement., Il a recommandé, d'une part, gue chaque
organisme du systéme des Nations Unies envisage de prendrc une série de mesures,
dans le cadre des efforts visant & mettre en place son propre systéme d'éva-
laation, pour aider en permanence les gouvernements & renforcer leur capacité
d'évaluation, et d'autre part, que les geuvernements et d'autres orgarisations
bilatérales, non gouvermenmentales =t internationales songent aussi: & intensifier

leurs activités ae ccopération dzns ce domaine. Comme on é3%a-t lo.n dlaccorder
toute 1lfethtention voulue & la cusstion de ta cocpération vesant & développer la
capzc.té d'évaluatior des gouverrements le CCI z en ouvrxe recommardé que le CAC,
Jes orgsnes directeurs des organ-sres ev L'ONU fen to_sor de ses resvonsabilités
générales er matidre s rechercan:, de plari_.czb.or & oe gestion 4z dsrelopperert )
d.,u0"BNT LeS MESIYas & aundl et 28 SI1VL gul pourTe 2 © 3y or ses s ceu effetl.



- 39 -

122. Dans les observations qu'il a présentées en 1983 sur ce rapportéé{ le CAC

a indiqué qu'il était tout & fait favorable & une coopération visant & renforcer
les activités d'évaluation des gouvernements. Il a observé que les nombreux
organismes qui poursuivaient les efforts qu'ils déployaient déja dans ce sens,
se heurtaient essentiellement & cet égard & la difficulté d'obtenir des fonds,
du personnel et des moyens de formation pour intensifier leur appuli en matidre
d'évaluation. Le CAC a déclaré qu'il garderait cette question 3 1'examen; que
les organismes étaient préts & apporter leur concours, si on le leur demandait,
pour renforcer 1'évaluation; et que des activités avaient été entreprises pour
améliorer le contrdle et 1'évaluation au niveau national en mettant 1'accent sur
la pleine participation des gouvernements des pays bénéficiaires au contrdle et
a 1'évaluation des projets exécutés avec 1l'aide du systéme des Nations Unies.

12%. Lors de l'examen de ce rapport, divers organes directeurs se sont également
prononcés en faveur de la poursuite de ces efforts. FEn décembre 1983,
1'Agsemblée générale a réaffirmé qu'il était nécessaire de renforcer 1'effet et
1'utilité des activités opérationnelles du systéme pour le processus et les
programmes de développement des pays bénéficiaires et que 1'évaluation faisait
partie intégrante des efforts visant & assurer 1'utilisation rationnelle et
optimale des ressources disponibles. Elle a en outre souligné le rdle important
que le systéme des Nations Unies jouait en aidant les pays en développement, sur
leur demande, & renforcer leur capacité d'évaluation et elle a prié le
Secrétaire général de 1'ONU, agissant en consultation avec les organismes du
systéme, d'élaborer des propositions & cet effet 21/.

124. Par la suite, de nombreux organismes ont ajouté de nouvelles activités de
coopération allant au-deld de la simple participation aux travaux d'évaluation
des gouvernements. Ces activités ont été examinées dans le rapport du CCI de 1982.

a) Ia FAO a entrepris des activités de contrdle et d'évaluation au niveau
des projets ou au niveau national dans 14 pays, organisé des journdes d'étude
dans une douzaine de pays et réalisé, dans une cinquantaine de pays, des études
pilotes en vue de mettre au point des indicateurs socio~économiques pour le
contrdle et 1'évaluation du développement rural.

b)  L'OMS a &laboré des structures et des schémas communs pour aider les
pays & contrdler et évaluer leurs stratégies nationales de 1a santé pour tous,
et organise de nombreux stages, séminaires et réunions sur ce sujet dans toutes
les régions.

c) L'0IT a organisé des séminaires sur la conception et 1'évaluation
a 1'intention des pays bénéficiaires et des pays donateurs ainsi que des
séminaires sur le terrain auxquels ont participé des fonctionnaires nationaux;
1'ONUDI a accueilli quelque 250 fonctionnaires d'administrations nationales dans
ses séminaires de formation pratigue; la Banque Mondiale a organisé des
géminaires régionaux et a inscrit le contrdle et 1'évaluation au programme des
cours dispensés par son Institut de développement économique; quant & 1'Unesco,
elle organise aussi des stages d'initiation & la programmation et & 1'évaluation
dans les domaines relevant de sa compétence.
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e} Le Département de la coopération technigue pour le dévelcppement de
1'ONU a tenu guatre rédunions btechmigues interrégicrales de planification, lors
desquelles une atiention particulizre a été accordée au contrdle et & 1'évaluation
des progrés réaliséds dans 1'exécution des plans, tout en poursuivant dlautbres
activités concernant i'évaluation des résultats et 1'exécution des programmes
du secteur public.

fj De récents rapports annuels du Directeur général au développement et &
ila coopération économique internationale sur les activités opératiomnelles du
systeme des Nations Unies conticmment un bref exposé sur la suite donnde aux
mesures prises.

g) Le FIDA et la FAC ont mené conjointement 4'importantes activités dans
. Ve - - . 5 A
le domaine du développement rural (voir section suivante).

h) Dans le cadre de son systéme de M"programmation par pays", le FISE
renforce sa collaboration avec les pays en ce quili concerne le développement de
1'information, le contrble et 1'évaluation et wn rapport a été présenté 3 son
Conseil exécutif sur les différentes fagons de concevoir les programmes de
coopération aux niveaux local, sous-national et national, selon le contexte
socio-économique et la région considérée.

125. Le PNUD peut jouer un xr6le déterminant dans 1'action visant & encourager et
renforcer les activités d'éveluation des gouvernements, en raison des milliers de
projets gu'il finance, de son processus de programmation par pays et de ses

115 bureaux extérieurs au service de 150 pays. L'une des attributions particuligres
du Service central d'évaluation, créé a la fin de 1983, consiste & faciliter

1la tiche des services opérationnels du PNUD dans ce domaine. Le PNUD a publié

un répertoire des services centraux d'évaluation dans le monde entier 28/,

il s'est attaché, par 1'intermédiaire de son Service central d'évaluation et de
ses bureaux régionaux, & étudier et 3 &laborer des projets d'assistance technique
appropriés et & répondre & plusieurs demandes et 11 slefforce actuellement de
mettre au point des méthodes interorganismes.

126. Bien que l'on reconnaisse depuis longtemps combien il importe que les pays
disposent de capacités administratives suffisantes en matiére de développement,
les graves difficultés rencontrées ces derniéres années du fait de la limitation
de ressources et de problémes de développement, ont attiré beaucoup plus
directement l'attention sur la nécessité de doter les pays de moyens de gestion
autonomes dont 1%évaluation feralt partie intégrante. De nombreux documents

ont été récemment publiés dans ce sens.



a) Dans le nouveau Programme substantiel d'action pour les années 80
en faveur des pays les moins avancés, adopté en 1981, un recours accru aux
services d'experts et un renforcement de la formation en cours d'emploi dans
les différents domaines de la gestion du développement, y compris 1'évaluation,
ont été jugés nécessaires. Lors d'une réunion intergouvernementale de suivi
tenue en 1982, 1'accord s'est en outre fait sur la nécessité pour les pays les
moins avancés de créer, dans chacun de leurs principaux ministéres et
organismes 29/, des services chargés de 1'élaboration, de la sélection et de
1'évaluation des projets et des programmes.

b) Le rapport de la Banque mondiale de 1983 sur le développement dans le
monde 30/ contenait une section spéciale intitulée "Gestion et développement",
ol 1'on recensait les problémes rencontrés par tous les pays en développement
dans leurs efforts pour améliorer la qualité de la gestion du secteur public
malgré les pénuries et la situation trés difficile qu'ils connaissaient et ol
1'on indiquait les mesures qu'il serait possible de prendre dans ce domaine.

On soulignait notamment, dans plusieurs chapitres, qu'il importait d'évaluer les
résultats, de définir les responsabilités touchant 1'utilisation des ressources,
d'améliorer les liens entre la planification, 1la budgétisation et 1'évaluation,
de doter les pays des compétences et des capacités nécessaires en matiére de
gestion et de réorienter l'action des gouvernements pour qu'ils soient en mesure
de maitriser 1'évolution dans le domaine administratif.

c) Dans son rapport de 1984 sur les résultats de la vérification des
comptes relatifs a l'exécution des projets 31/, la Banque mondiale a étudié
la "viabilité" de 25 projets agricoles plusieurs années aprés leur achévement.
Elle a conclu que la solidité et la souplesse de la structure institutionnelle
d'un projet étaient des facteurs déterminants pour en assurer la viabilité,
gu'un contrdle et une évaluation intégrés étaient importants pour ajuster un
projet en cours d'exécution et que, dans pratiquement tous les projets qui
n'avaient pas été jugés viables, on ne s'était pas suffisamment préoccupé de la
nécessité de mettre en place des moyens institutionnels pour la période suivant

1'exécution.

a) Lors d'une réunion d'experts chargés d'examiner le programme
d'administration et de finances publiques de 1'ONU qui s'est tenue en 1984,
les experts ont passé en revue les contraintes et les besoins existant aux
niveaux national et international en la matiére et les mesures & prendre pour
y remédier 32/. Les experts ont conclu que les systémes d'administration
publique devraient jouer un rdle de premier plan pour accroitre 1l'efficacité, la
productivité et la responsabilité du secteur public et se préoccuper surtout
d'améliorer les institutions existantes plutdot que d'en créer de nouvelles
ou d'élargir les systémes.

e) En 1985, le Conseil mondial de 1'alimentation a publié deux rapports
dans lesquels il a analysé l1la mise en oeuvre de plans et stratégies alimentaires
en Afrique. Dans le premier 33/, il a fait ressortir la nécessité de s'attaquer
"de facon résolue et systématique" aux faiblesses dues au manque de personnel
compétent et & 1'insuffisance des données nécessaires en matiére d'élaboration
et d'analyse des politiques, de gestion des projets, d'évaluation et de controle.
Dans le second rapport 34/, le Conseil a souligné la nécessité pour les gouver-
nements africains comme pour les organismes d'assistance d'examiner les problémes
essentiels et les différences d'appréciation et de mieux coordonner leur action
pour accroitre 1'efficacité de 1'aide afin de répondre aux besoins nés de la
crise alimentaire sans précédent que traverse 1'Afrigue.
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de fagon générale, ce secteur bénéficiait d’un rang de priorité élevée dans

les activités de coopération technique. A la fin de 1984, le Groupe de
surveillance et d'évaluation de 1'Equipe spéciale du CAC sur le développement
rural a publié des principes directeurs concernant la conception et 1'utilisation
des activités de controle et d'évaluation dans le domaine du développement

rural 35/. Ces principes ont pour but d'aider les responsables du développement
rural des pays en développement & mettre en place des systémes de contrdle
d'évaluation simples mais efficaces au niveau des projets, au niveau sectoriel,

ou au niveau national.

131. En tant que convocateur du Groupe, le FIDA avait préparé les principes
directeurs en collaboration avec la FAO et l1la Banque mondiale et avec le concours
de divers autres organismes des Nations Unies et d'organismes ne faisant pas
partie du systéme. L'Equipe spéciale du CAC a approuvé les principes en 1984

en vue de leur application dans tous les projets bénéficiant de 1'appui
d'organismes des Nations Unies. Ils complétent les directives sectorielles des
organismes et sont le fruit d'une interprétation commune et d'un effort concerté
pour mettre en place un cadre théorique et pratique dans lequel des systémes
nationaux de contrdle et d'évaluation pourront étre mis au point et appliqués
avec souplesse. Le FIDA prévoit aussi de publier un glossaire de concepts et

de termes et un recueil des principes et des pratiques des organismes dans ce
domaine.

132, D'autre part, 1'Equipe spéciale du CAC avait demandé en 1983 a la FAO de
rassembler et de diffuser des matériels de formation et des données sur les
activités de formation dans le domaine du contrdle et de 1'évaluation des projets
de développement rural, dans le but d'aider les instituts de formation des pays

en développement ainsi gue les organismes internationaux et les organismes de

pays développés ayant des activités dans ce domaine, grace & un échange périodique
d'information. Le Service de la formation et des études sur les politiques de
développement de la FAO a entrepris d'établir un systéme informatisé de stockage
et de recherche sur ces matériels de formation, & partir des données fournies

au départ par 19 organismes, et de conserver la trace des séminaires, des journées
d'étude et des réunions sur le contrdle et 1'évaluation qui se tiennent dans le
monde entier.

133. La question de la coordination entre organismes se pose également a4 plusieurs
niveaux dans un cadre plus général. Depuis 1978, le Comité du programme et de la
coordination (CPC) procéde A des analyses interorganismes des programmes qui
portent sur les activités du systéme dans un secteur particulier. On a également
entrepris des analyses interorganismes de certains aspects des plans & moyen terme
des organisations ainsi que des examens des activités conjointes de planification
dans plusieurs secteurs clefs 36/. L'ONU a constitué une base de données
informatisées portant sur toutes les activités de fond prévues dans les programmes
de travail et les budgets des organismes du systéme. En 1984, le Secrétaire
général de 1'ONU a présenté un rapport sur le choix des domaines d'activité pour
les futures analyses interorganismes des programmes et sur la meilleure fagon
d'aligner ces analyses sur les rapports d'évaluation et les examens de planifi-
cation correspondants 37/. Dans le cadre de ces processus, de méme que dans

le rapport du CCI et les observations du Secrétaire général sur les rapports
adressés au Conseil économique et social 38/, le rapport cout-~efficacité de ces
analyses est pris en considération ainsi que les moyens qui pourraient permettre
de mieux les utiliser.
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bénéficiant de l'appui du PNUD, les agents d'exécution pourront alors examiner
de quelle maniére et dans quelle mesure ces procédures pourraient 8tre également
appliquées & leurs projets et programmes financés au moyen de fonds provenant
d'autres sources.

139. Bien qu'elle soit encore limitée, la coopération entre les différents
organismes dans le domaine de 1'évaluation se développe. En plus du programme
d'évaluations thématiques déja mis en place par le PNUD, plusieurs organismes
collaborent de temps & autre entre eux ou avec des services gouvernementaux
d'évaluation de pays développés et en développement, des instituts de recherche
privés du monde entier, des universités et d'autres organisations internationales
et non gouvernementales, pour effectuer en commun des évaluations dans des
secteurs particuliers. Il semble qu'il y ait des possibilités de coopération
particuliérement importantes avec les différents instituts régionaux de formation
a la gestion du développement, les banques régionales de développement, qui
multiplient les activités d'évaluation depuis quelques années, et des organi-
sations telles que 1l'Organisation de coopération et de développement économiques
(OCDE), qui dispose d'une équipe de correspondants chargés d'analyser les travaux
d'évaluation passés. D'autre part, les différentes équipes spéciales du CAC, le
Groupe de travail interinstitutions sur l'évaluation du PNUD et les réunions
interinstitutions informelles sur 1'évaluation organisées par le CCI servent

de cadre permanent a des échanges de vues et des contacts concernant 1'évaluation.

140. Les efforts de coopération et d'harmonisation comportent certains risques,
d'autant plus que les services centraux d'évaluation des organisations sont
extrémement réduits et qu'ils ont & faire face a de multiples tdches urgentes
pour continuer a améliorer et a développer leurs propres systémes d'évaluation.
Les efforts concertés au sein du systéme se sont révélés trés utiles pour
certains organismes, mais ils exigent invariablement plus de temps car les
besoins, les méthodes de travail et les procédures d'approbation varient d'un
organisme a l'autre. La coopération avec des organismes ne faisant pas partie
du systéme peut représenter une tdche trés lourde du fait que les partenaires
possibles sont treés nombreux et que les organismes les plus motivés disposent
parfois de dizaines de fonctionnaires pour accomplir les tédches d'évaluation
alors que l'organisme des Nations Unies correspondant n'en a qu'un ou deux qui
risquent ainsi de se trouver submergés. En outre, la coordination et l'harmoni-
sation ne devraient pas &tre considérées comme une fin en soi mais comme des
activités, soigneusement choisies, pragmatiques, concrétes et mutuellement
avantageuses.

141. Dans 1l'ensemble, toutefois, plusieurs tendances positives se dégagent.
Premiérement, a mesure qu'ils mettent en place et développent leurs propres
systémes d'évaluation, les organismes acquiérent une expérience qui facilite
considérablement 1'échange d'informations pratiques et la coopération.
Deuxiémement, comme le montrent les activités de coopération qui viennent d'&tre
décrites, on voit apparaitre les signes tangibles d'une évolution vers une
harmonisation et une rationalisation plus poussées des méthodes et des procédures
d'évaluation, méme s'il reste beaucoup a faire. Troisiémement, ces tendances
fondamentales débouchent progressivement sur la constitution d'un réseau inter-
national de compétences, d'activités et de données d'expérience qui devraient

se révéler trés utiles a l'avenir pour développer et renforcer 1'évaluation

et améliorer les programmes.
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VII. UTILISATION ET INTERET DE L'EVATUATION

142. Le chapitre II donnait un bref apercu de 1'expérience croissante de 1a
pratique de 1'évaluation acquise par les organismes, tandis que les chapitres III
4 VI examinaient les questions connexes d'intégration de 1 evaLuatlon, de métho-
dologie, de rétroaction et d'établissement de rapporss d'exécusicn, ainsi gue sur
les efforts concertés en cours dans ce domaine. Le gresent chapitre est consacré
4 la cuestbion essentielle de l'utilisation qui est faite de 1'évagluation et de
1'intérét qu'elle présente.

143. Lorsgue le CCL a rédigé en 1977 son rapport inibtial sur 1'évaluation,

celle—-ci congistait en un amaligame peu structuré d idées et dlactivités qui,

depuis plus de 20 ans, avaient suscité plus ou moias d'intérét au sein du systéme
des Nations Unies. Quand il & &tabli ses deux rapports de 1981, la plupart des
organismes étalent parvenus au stade de la mise zu point d'un systéme d'évaluation,
mais n'en étaient pas encore & la "phase décisive" de son application généralisée.
En 1985 cependant, 1'Inspecteur estime que, dans les organismes qui y ont eu
activement recours, l'évaluation a fait la preuve de son intérét pratique dans
1'amélioration des activités des organismes.

144. Les organismes disent pratiquer différents types d'évaluation intégrée et
approfondie. L'application accrue de budgets—-programmes et de processus d'éva-
luation intégrée a contribué pour beaucoup & clarifier et & rationaliser les
objectifs des projets et des programmes, les stratégies et programmes de travail,
ce qui a permis & son tour d'accélérer les processus de conception et d'appro-
bation, d'améliorer la qualité des descriptifs de projets el des budgets-programmes

d'inciter & la reformulation ou & la suppression d'activités proposées qui ne
pouvaient &tre formulées de fagon logique et réaliste. L'évaluation a permis
d'identifier goulets d'étranglement, problémes, confusions et insuffisances au
niveau de l'exécution et de recommander rapidement des mesures pour y remédier.
L'évaluation a surtout permis de réorienter les projets et les programmes en vue
de mieux réaliser les objectifs fixés, de déterminer les cas ol, la situation
ayant changé, un réajustement des stratégies s'imposait, de fournir les infor-
mations voulues sur les résultats atteints pour faciliter la prise de décision aux
moments décisifs, d'identifier les approches et les éléments satisfaisants en vue
d'une application plus large, de signaler les chevauchemenis et les besoins de
coordination et d'engager 1'examen des améliorations 3 apporiter gux processus de
gestion, aux méthcdes utilisées pour déterminer les résultats et aux modes
d'exécution.

ile oeg ressources

145. Une situation économigue internationale difficil. énuri

consacrées au développement internstional et les pol_iigques budgétaires de croissance
zéro suivies ovar bien des oLgaplsmes goulignent 1'intérét que presente 1'évaluation.
Ces tendances exigent que 1'on s'attache le plus possible aux résultats pour tirer

le meilleur parti de toutes les ressources digponibles pour les programmes. Dans
ses observations de 1882 sur 1'évaluation, le CAC constatait gque, malgré le nivesu
modeste des ressources consacrées 3 1'évaluation, celle-ci pouvailt orésenter pour
les programmes des avantages bien supérieurs 3 son collt, gréce 3 une dimimution
directe des colits, & 1'augmentation de l'efficacité et 3 une répartition judicieuse
des ressources disponibles entre secteurs de plus ou moins grande efficacité.
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Les organismes ont donné un certain nombre d'exemples de réduction sensible des
colits grace & 1'évaluation, en particulier dans le cas de grands programmes de
biens et services ou d'équipement ou de processus adminisitratifs et de soutien.

la mise en relief d'activités inefficaces, superflues ou faisant double emploi

est un élément de plus en plus important de 1'évaluation, mais n'est qu'un aspect
du "colit-efficacité" de 1'évaluation en vue de faciliter l'exécution effective et
la gestion des politiques et programmes et de contribuer & en assurer 1'adéquation
tout en se rapprochant des objectifs fixés.

146. On a aussi commencéd d'entreprendre des "évaluations de 1'8valuation".
Plusieurs organismes ont eu recours, pour évaluer la tache accomplie par leur
systéme d'évaluation interne, & des services de consultant ou & des groupes de
travail internes qui, dans leurs études, ont appuyé les grandes orientations
prises, encouragé un renforcement de 1'évaluation et/ou émis des suggestions quant
aux mesures concreéetes & prendre pour mieux intégrer 1'évaluation dans le cycle de
programmation et en accroitre 1'utilité. Bien que les systémes de suivi ne soient
pas encore tout & fait au point, plusieurs organismes ont aussi procédé & des
examens dont il est ressorti que les résultats de 1'évaluation servaient aux
geslionnaires et aux organismes de coopération dans la poursuite des opérations et
gue la plupart des recommandations issues d'une évaluation étaient appliquées.

En outre, des vérificateurs extérieurs des comptes ont examiné le fonctionnement
des processus d'évaluation dans plusieurs organismes, se sont félicités de leur
emploi ou ont indigqué les domaines ou 11 y aurait lieu de les renforcer et ont
encouragé le développement des activités d'évaluation.

147. La croigsance régulidre de la demande d'évaluation émanant des usagers en

fait bien ressortir 1'utilité. Se fondant sur les travaux réalisés jusqu'a présent,
de nombreux organes subsidiaires et directeurs ont encouragé 1'expansion continue
du systéme, demandé des dtudes plus approfondies et plus spécialisées dans des
domaines d'intérét particulier, ainsi que des rapports de situation réguliers sur
le développement du systéme et les tendances dégagés par 1'évaluation. D'une facon
ou d'une autre, presgue tous les organismes font maintenant réguligrement rapport
sur 1'évaluation & leurs organes directeurs. Un dialogue animé et continu sur
1'évaluation s'est ouvert avec les comités de programmes ou de coopération technique
et 1l'évaluation revient de plus en plus régulidrement & leur ordre du jour. Dans
les organismes guil ne se soat pas encore dotés d'un tel systeme, les demandes
d'évaluation plus vigoureuse et d'établissement de rapports d'exécution plus
rigoureux se multiplient.

148. Les hauts fonctionnaires des organismes se sont mis eux aussi & jouer un
réle plus actif en suggérant des thémes pour des études d'évaluation approfondie,
en revoyant les processus essentiels de gestion et de prise de décision et en
demandant 1'établissement de rapports de situastion internes sur les résultats

de 1'évaluation et les tendances qui en ressortent. L'évaluation approfondie et
intégrée s'est développée régulidrement dans les programmes tant hors siége qu'au
siege, tandis que se sont largement institutionnalisés les plans, établissement
de rapports et directives en matiere d'évaluation. A cb6té des organismes qui
entament seulement maintenant des activités d'évaluation, la plupart de ceux gqui
ont établi un systéme d'évgluation en 1981 ont continué & les étendre activement
3 de nouveaux domaines, tandis que les premiers & sg'édire dotéds d'un tel systéme,
comme le PNUD, la FAO et le PAM, qui l'ont fait & la fin des années 60, sont
parmi les plus actifs sur le plan du perfectionnement, de 1'expansion et de 1'inté-
gration de leurs travaux dfévaluation.
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149. 81 les évaluations approfondies ont constitué l'activité la plus évidente, ce
sont les systémes d'auto-évaluation intégrée qui ont eu le plus d'impact sur
1'ensemble des organismes. Les évaluations approfondies sont relgtivement complexes
et cofiteuses et doivent donc &tre hautement sélectives gquant aux guelgues programmes
ou secteurs sur lesquels elles peuvent porter. Le caractére "intégré" de l'auto-
dvaluation intégrée montre néanmoins manifestement gu'elle est systématiquement
utilisée dans uvn organisme. Le faib qu'une telle &valuation se présente sous une
Torme structurée et normalisée et gquielle est goumise & 1'établissement de rapports
périodiques appelle de 1la part des gestionnaires gu'ils apprécient TeguLWe rerien

et en toute connaissance de cause les progres et résulbats obfenus, gqu'ils solent
satisfaisants ou non. L'auto-évaluation intégrée est donc un moyen de rendre compte
des xésulbats cbtenus pour chaque activité de liorganisme et de falre rapport, de
fagon méthodigue, sur les mésultats opérationnels en vue dun exemen et dfune
analyse & un niveau supérieur.

150. L¥élément guto" de l'auto-évaluation intégrée est également trés importan
D'aucuns doutent de la faculté des gestionnaires de juger cbjectivement de 1a
réussite de leurs activités ou des problemes rencontrés, or le falt que cette
évaluation doilit respecter certaines normes de présentation et s'appuyer sur des
documents valables joue en faveur de cette objectivité. Mais ce qui la justifie,
en fin de compte, c'est la nécessité de créer une capacité d'évaluation et dlaxer
les préoccupations sur les résultats dans 1l'ensemble de l'organisme dans un
processus de participation.

151. De 1l'avis des quelques orgarnismes qui ont commencé dfassocier 1ltaufto-
évaluation intégrée & un vaste programme de formation du personnel, le procédé

a permis d‘'étendre encore le systéme d'évaluation sur des bases solides. Un nouvel
état d'esprit s'est peu & peu fait jour dans ces organismes. Le persomnnel se
familiarise avec les principes d'une conception avisée et comprend le sens da
1'évaluation et son r8le 1égitime d'instrument de gestion de premier plan. Il a
d'ailleurs souvent répondu de facgon positive et avec franchise aux exigences de
1'auto~évaluation intégrée, en recomnaissant que la direction, qu'il a méme encou-
ragée dans cetbte voie, se doit de préter rapidement attention aux problémes aun
fur et & mesure qu'ils se posent au lieu d'avoir & répondre ultérieurement de la
dévigtion irrémédiable dfun projet ou programme. Clest grice 3 cette attitude et
a cette prise de oonscience que les évaluations sont beaucoup plus courantes et
fréquentes que par le passé.

152. Les organismes qui ont acguis une expérience en matiére d'évaluation
reconnaissent gue leurs succés dans ce domaine, pour importants quiils soient, re
sont pas vne raison de crier trop t6t victoire. D'une paxrt, il reste encore
begucour & faire. Dlautre part, 17évaluation n'est qu 'un instrument de gestion 2
les avantages qu on en tire comme les suffisances gu'elle présente sont intimementd
lids & la qualité et & 1'étendue des compétences de lg direction, au soutien
appor ¢ par llorgane directeur, au systéme de programmation, & 1L'information aux
ins de prise de décision et & d'autres processus de gestion et d'examen au sein
de 1'or ganlsnv. Ces constatations expliguent les efforts de deux ordres &
consentir & long terme pour accroiire encore 1'utilité de 1iévaluation a llaveniz.
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15%. Dans la plupart des organismes, toutes les activités peuvent faire 1'objet
d'une évaluation, du moins théoriguement. Le tableau joint en annexe montre que
beaucoup de progrés ont été faits, mais dans l'ensemble, il reste encore plus a
faire. Certaing organismes ne font que commencer & recourir & 1'évaluation.
D'autres ne 1l'appliquent gu'en partie & divers domaines. Des activitds et des
programmes tres importants échappent pratiquement ainsi & 1'évaluation.

154. Les programmes et la plupart des projets opérationnels des organismes sont
mgintenant soumis presque systématiquement & une auto-évaluation intégrée et 3
des évaluations approfondies sélectives. S'agissant en revanche des programmes et
activités du sisge inscrits au budget-programme, ils sont loin de faire tous
1'objet d'une auto-évaluation intégrée et les évaluations approfondies sont en
général des plus sélectives. Dans la mesure des ressources limitées dont ils
disposent, les organismes doivent étendre progressivement mais régulitrement les
secteurs soumis & l'évaluation et élaborer des méthodes approprides pour faire
d'une fagon ou d'une autre, systématiquement le point de 1'état d'avancement et
des résultats de toutes leurs activités. Ce sont la FAO et 1'OMS qui sont le plus
prés de réaliser cet objectif & 1féchelle de 1l'organisme. Blles reconnaissent
toutefois qu'il leur faut continuer de déployer d'importants efforts pour
maintenir, renforcer, revoir et améliorer effectivement la qualité des activités
d'évaluation institudes.

155. Par ailleurs, dans leurs déclarations de politique générale, évoquées au
début du présent rapport, le CAC et l'Agsemblée générale considéraient 1'éva-
luation comme étant un "élément essentiel et comme "faisant partie intégrante"
des processus de prise de décisions des organismes et soulignaient la nécessité
de créer une capacité d'évaluation dans le cadre d'un effort global de dévelop-
pement de la gestion. Les éléments de cette intégration et les problémes qu'elle
pose, comme les réévaluations auxquelles procédent mgintenant de nombreux
organismes pour mieux équilibrer, sensibiliser et rationaliser les systémes de
prise de décisions ont été examinés aux chapitres IIT et V. Dans la perspective
de son "processus de gesftion unifiée" 1'administration de 1'OMS a déclaré qu'il
était maintenant difficile & cette dernidre de considérer 1'évalustion comme un
€lément distinct de la programmation et de la budgétisation, des flux d'infor-
mation sur la gestion, du soutien au processus de gestion et des programmes de
santé menés efficacement dans les BEtats membres.

156. I1 n'y a donc pas lieu de considérer 1'évaluation comme une estimation
quelconque des résultats positifs ou négatifs d'une activité donnée ni comme une
préoccupation en soi, mais comme un élément essentiel d'un systéme d'apprentissage
permanent au niveau de 1l'organisme. Il s'agit d'améliorer 1l'exécution et les
résultats des programmes, de reconnaltre et d'encourager les bilans positifs, de
remédier rapidement gux problémes, et de rester enfin vigilant pour répondre a
1'évolution de la situation et aux besoins des usagers.

157. Un organisme efficace poursuit des buts et des objectifs précis, utilise ses
ressources & bon escient et se dote de structures adaptées & ses buts et objectifs,
pratique la communication & double sens et la rétroinformation & partir des
résultats obtenus et posséde une capacité de programmation et d'évaluation
dynamique, propre & résoudre les problémes de fagon analytique. Des processus

bien coordonnés devraient d'abord déterminer qui a besoin d'information, & quel
moment et dans quel secteur de 1'organisme, et fournir ensuite 1'information
nécessaire. Au fur et & mesure que les gestionnaires et les décideurs apprendront
3 faire un meilleur usage de l'informgtion disponible, ce systeme de gestion
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fondé sur l'efficacité de 1l'exécution devrait susciter une augmentation

régulidre de la capacité de gestion ainsl que de la gualité et du contrlle des
programmes. Les organismes sont maintenant lancés sur la voie du développement de
ce mode de gestion et devraient continuer & y progresser résolument.

VIII. RESUME DES CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

158. Depuis ces derniéres années, les organismes des Nations Unies sont entrés
dans la "phasge décisive" de 1la mise en oeuvre du systeéme d'évaluation. Bien que
1'0NU et 1'UNESCO restent & la traine et que quelques petits organismes aient une
faible activité dans ce domaine, on peut dire qu'on a de plus en plus largement et
systématiquement recours & l'évaluation.

159. La plupart des projets ou plus vastes programmes d'activités de coopération
technique sont soumis a une évaluation intégrée et approfondie, de méme gue, peu
a4 peu, les programmes et activités réalisés au sitge mbme. On a &tabli des
services centraux d'évaluation et déterminé les fonctions de base du systéme
d'évaluation. Mais surtout, 1l'évaluation, 13 ou elle est pratigquée, prouve son
utilité en fournissant des données analytiques qui aident & améliorer les opé-
rations, & réaliser les objectifs fixés et & formuler des politigques et des
programmes tenant compte des enseignements pratiques.

160. Dans son rapport d'ensemble de 1982 49/, le CAC passait en revue la crise
économique et sociale, qui nuisait au développement et & la coopération économique
internationale, ainsi que 1l'érosion de la structure du multilatéralisme. T1
conclualt que le systéme deg Ngtions Unies avait fait preuve de son efficacité,
mais que 1'écart qui se creusalt entre les espoirs mis dans le fonctionnement du
systeme et la modicité des ressources disponibles portait gravement atteinte & sa
crédibilité et & son efficacité. Il ajoutait qu'il conviendrait de réfuter les
critiques par des preuves indéniables et que des procédures d'évaluation plus
systématiques pourraient contribuer & régler la question. Trois ans plus tard,
1'Inspecteur pense gue le recours & 1'évaluvation a montré son utilité et qu'une
expansion et un renforcement continus de 1'évaluation peuvent étayer 1l'effort
nécessaire & long terme pour améliorer encore le fonctionnement et la qualité de
ses réalisations. Il soumet & 1'examen de tous les organismes les conclusions et
recommandations générales ci-apres, parallélement & une appréciation des activités
d'évaluation et des progrés de chague organisme en la matidre, présentée dans le
document JIU/REP/85/1C.

161. Information sur 1'exécution. Lfexpérience que la plupart des organismes ont
maintenant acquise g'est avérée uvtile pour amélicrer les programmes et les projets
et sert de base & une expansion continue du systéme d'évaluation. Par ailleurs,

le premier souci de 1'évagluation, & savoir 1l'efficacité, se refldte dans les
initiatives prises par de nombreux organismes pour perfectionner leur processus de
prise de décisions. Il n'en reste pas moing gu'd 1'échelle du systéme, on continue
d'ingigter davantage sur les apporis aux programmes gue sur les prodults et les
résultats effectifs et que l'on ne sait pas toujours trés bien & qui incombe la
responsabilité de prendre des mesures propres & améliorer dlautres éléments clés
de la prise de décisions et que lesg informations sur 1'état d'avancement et la
qualité de 1'exécution des programmes demeurent insuffisantes {chapitres IT.A,
I, V et VII),
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RECOMMANDATICN 1. Chaque organisme devrait prendre des mesures tendant &
intégrer solidement 1'évaluation et autres processus de base dans un systéme
d'information rationalisé, adapté aux besoins et axé sur les résultats, systéme
a réévaluer et perfectionner dans un processus de développement de la gestion a
plus long terme.

Dans le cadre de ce processus, chaque organisme devrait étendre progres-
sivement mais réguliérement son systéme d’évaluation, afin de pouvoir, d’'une
fagon ou d'une autre, porter une appréciation sur toutes ses activités, en
particulier en déterminant les besoins d'évalustion "intégrée" et en formulant des
déclarations d'objectifs, et en fixant des indicateurs dans ses budgets-programmes
ou programmes de travail (par. 99 a 107, 152 a 157).

En outre, pour disposer d'un systéme solidement intégré, chaque organisme
devrait définir les responsabilités et mesures spécifiques & prendre de maniére
coordonnée au sein du service central d'évaluation ou dans d'autres services,
pour :

a) contribuer a améliorer et contrdler la qualité de la conception des
projets et des programmes, les déclarations d'objectifs ainsi que les indicateurs
d'efficacité et les indicateurs de 1'état d'avancement des projets et programmes

(par. 46 a 52);

b) fournir, de maniére pratiquement continue et selon des modalités
simplifiédes, des informations a jour sur l'exécution et le colit des opérations,
si possible dans le cadre des systémes informatiques progressivement mis en
place, afin de répondre aux besoins de contrdle des spécialistes de la gestion des
programmes et des responsables des activités opérationnelles et de faciliter les
décisions de principe que les hauts fonctionnaires et les organes directeurs sont

~

appelés & prendre (par. 57 & 61, 95 a 98, 111 a 116);

c) assurer la formation du personnel en matiére de gestion, et le fami-
iiariser notamment avec la conception, le contrdle et 1'évaluation, afin de
développer dans tout 1l'organisme une capacité de gestion et de compréhension
des problémes qui s'y posent (par. 71 a T74).

162. Normes et qualité d'évaluation. Le recours croissant a l'auto-évaluation
intégrée a considérablement contribué a normaliser les processus d'évaluation

de base au sein des organismes, en particulier pour les projets de coopération
technique, et & faciliter 1'harmonisation de la conception de 1'évaluation.

La pratique accrue de 1'évaluation approfondie permet d'autre part d'acquérir

peu & peu une expérience dans le domaine complexe de 1'évaluation approfondie

de types de programmes et de projets trés divers, ce qui devrait en fin de compte
faciliter l'uniformisation des méthodes et moyens utilisés. Bien que 1'on applique
dans un sens plus restreint que par le passé le terme "évaluation”, le maintien
de la qualité de 1'évaluation constitue toujours une responsabilité commune
importante (chapitre IV et V.B).

RECOMMANDATION 2. Chaque organisme devrait progressivement établir des
normes précises et définir clairement les diverses fonctions d'évaluation
auxquelles il recourt réguliérement, afin d'assurer la crédibilité de 1'évaluation
et de continuer & en faire une base solide et objective de la prise de décision.
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Les services d'évaluation devraient contrdler la qualité de 1'évaluation et les
organes directeurs et de gestion devraient assurer une rétroinformation continue
a partir des rapports d'évaluation afin d'améliorer réguliérement la qualité

de 1'évaluation et de mieux adapter cette derniére aux besoins en matiére de
prise de décision (par. 84 a 89, 116 a 118).

16%. Coopération. Ltaide aux gouvernements destinés 3 leur permettre de développer
leur propre capacité d'évaluation a progressé au cours des derniéres années.
Cependant, ies ressources disponibles & cet effet restent trés modestes par rapport
aux pressants besoins de développement, d'autant plus que l'on adeplus en plus
conscience de lanécessité de renforcer les capacitésadministratives nationales. Les
organismes se sont employés & mettreau point une conception commune de i'évaluation
dans certains domaines et déplolient actuellement des efforts ccnjoints parti-
culiérement importants pour réviser les méthodes suivies par le PNJD pour contrdler
et évaluer les milliers de projets qu'il appuie et faire rapport & lesur sujet.

Le développement des activités d'évaluation des gouvernements et d'autres orga-
nisations dans le monde entier offre de nouvelles possibilités d'échange de
données d'expérience et de connaissances en matiére d'évaluation, et l'on voit se
dessiner les grandes lignes d'un réseau d'évaluation international (chapitre VI).

RECOMMANDATION 3. Chaque organisme devrait continuer de rechercher acti-
vement des activités spécifiques de coopération et de coordination, si possible,
pour contribuer a renforcer les capacités globales de gestion des gouvernements,
partager 1'expérience acquise en matiére d'évaluation et harmoniser et simplifier
les méthodes d'évaluation (par. 128, 137 a 141).

164. Volume de travail du service central d'évaluation. Il est essentiel que le
service central d'évaluation dispose de ressources suffisantes pour aider 2
développer, soutenir, gérer et développer la capacité globale d'évaluation et les
systémes correspondants des organismes, afin de tirer pleinement parti de
1'évaluation. Or ces services restent de dimensions réduites et se sont a peine
développés ces derniéres années, malgré 1'augmentation de leur volume de travail.
Il leur reste & s'occuper de nombreux aspects du développement du systéme et a
assurer des fonctions de contrdle, mais ces services font maintenant surtout
porter leurs efforts sur les évaluations approfondies. Si i'on comprime pendant
trop longtemps 1'aspect colit du rapport "colit-avantages", la qualité de
1tévaluation et le développement ultérieur du systéme ne pourront qu'en souffris
(chapitre II.B).

RECOMMANDATION 4. Les organismes ne devraient jamais percre de vue 1
besoins en administrateurs de leurs services cencraux d'évaitvation, £ta
en particulier le vclume de travail que représente une évaluation appr
de facgon a ce que les ressources correspondent bien aux responsabilités i
leur insuffisance éventuelle ne compromette pas la qualité =t 1 exvansion du
systéme d'évaluation de base (par. 27).
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a/ Le terme "Secrétariat" s’entend ici des départements du Siege de
l'Onghisation des Nations Unies, des commissions économiques régionales et de
tous les autres bureaux, centres, fonds et autres organes des Nations Unies,

a 1'exception des huit entités des Nations Unies traités séparément dans les
rapports précédents du CCI sur 1'évaluation. Le Groupe central de l'évaluation

du Département des affaires économiques et sociales internationales (DAESI), joue
un r8le de premier plan pour l'ensemble de 1'Organisation, toutes les activités
prévues dans le plan a moyen terme et au budget-programme de 1'0ONU relevant de
sa compétence en matidre d'évaluation.

b/ Le montant estimatif total des dépenses pour 1984-1985 comprend tant les
dépenses inscrites au budget ordinaire que les dépenses extrabudgétaires. Les
chiffres correspondants sont tirés du tableau I du rapport du CAC du 6 juillet 1984
sur les dépenses des organismes des Nations Unies relatives au programme
(E/1984/70), & 1'exception des cas indiqués ci-aprés. Les chiffres pour le Centre
des Nations Unies pour les établissements humains (Habitat), la CNUCED, le HCR,
le PNUE et 1'ONUDI n'étaient pas ventilés dans le tableau du CAC : ils correspondent
aux chiffres relatifs au montant total des dépenses directes (tant ordinaires
qu'extrabudgétaires) qui apparaissent dans le projet de budget-programme de 1'ONU
pour l'exercice biennal 1984-1985 (A/38/6) et sont donc déduits du chiffre total
donné par le CAC pour 1'ONU (3 836 800 000 dollars E.-U.).Le montant des dépenses du
Centre du commerce international est tiré des notes de bas de page du tableau du
CAC et est également déduit du montant total donné par le CAC pour 1'ONU, tandis que
le montant des dépenses de 1'UNRWA, qui figure séparément dans le tableau du CAC,
est rajouté & ce montant total. Pour la Banque Mondiale, le FIDA et le PNUD, voir
note c¢/.

¢/ Le montant des dépenses du PNUD, tiré du tableau du CAC, ne correspond
qu'aux programmes dont le PNUD assure la responsabilité de la gestion et a ceux qui
sont financés par le PNUD, mais qui sont exécutés par des organismes non
mentionnés dans le rapport du CAC : les autres activités financées par le PNUD
apparaissent dans le tableau du CAC au titre de l'organisme des Nations Unies
chargé de leur exécution. Le montant estimatif total des dépenses effectuées au
titre de programmes du PNUD pour 1984-1985 s'éléve & 1 milliard 635 millions de
dollars E.-U. Les dépenses administratives du FIDA pour 1984-1985 sont d'environ
50 millions de dollars E.-U. : le total des engagements du FIDA s'éléve & 1 milliard
800 millions de dollars E.-U. Lemontant estimatif des dépenses administratives de
la Banque Mondiale pour 1984-1986 (1l'exercice s'achéve au 30 juin) s'éléve a
1 milliard 375 millions de dollars E.-U.: lemontant estimatif des dépenses de son
service central d'évaluation (personnel chargé de 1'évaluation des opérations)
s'entend du méme exercice biennal. Le total des engagements de la Banque Mondiale
pour l'exercice 1984-1985 seulement, y compris ceux de 1'Association internationale
pour le développement (AID), s'élevait & 13 milliards 800 millions de dollars EU.

d/ Les chiffres correspondant au nombre total d'administrateurs sont tirés
du tableau I du rapport du CAC sur les statistiques du personnel du systeme commun
des Nations Unies au 31 décembre 1983 (ACC/1984/PER/37 du 13 aofit 1984), a
l'exception des cas indiqués ci-aprés. Les chiffres concernant le Centre des
Nations Unies pour les établissements humains (Habitat), la CNUCED, le PNUD et
1'ONUDI ne sont pas ventilés dans le tableau du CAC : ils sont tirés du nombre
total de postes d'administrateurs (légérement supérieur aux effectifs réels)
donné dans le projet de budget-programme de 1'ONU pour 1984-1985 (A/38/6) et sont
donc déduits du chiffre total donné par le CAC pour 1'ONU (6 141). En revanche,
le personnel de 1'UNRWA, qui figure séparément dans le tableau du CAC, est rajouté
au nombre total de 1'ONU. Le personnel du FNUAP, compris dans la rubrique du PNUD
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du tableau du CAC, apparalt ici séparément et est déduit du chiffre donné par le
CAC pour le PNUD qui s'élevait & 1 140. Le chiffre donné pour 1'0MS comprend le
personnel de 1'Organisation panaméricaine de la santé (OPS) et le chiffre donné
pour 1'0OIT comprend le personnel du Centre international de perfectionnement
professionnel et technique. Pour la Banque Mondiale, le chiffre fourni date du
30 juin 1984.

e/ L'AIEA a confié une fonction de "coordination de 1l'évaluation" a son
Service de la vérification intérieure des comptes et de la gestion, et dispose
d'un groupe de l'évaluation au sein du Département de la coopération technique
et d'une Division de 1'évaluation des garanties (avec 21 postes d'administrateur).
Les données concernant le Groupe central d'évaluation qui figurent dans le présent tableau
correspondent aux deux premiers groupes, mais non a la Division de 1l'évaluation
des garanties dont le travail est de nature hautement spécialisée et technique
et est tres différent de celui des autres services centraux d'évaluation du
systéme des Nations Unies.

T/ Les années figurant entre parenthéses indiquent une réorganisation
ultérieure importante du service central de certaines organisations.

g/ Le montant estimatif des dépenses du service central ou le nombre de
postes dladministrateur indiqués entre parenthéses indique la part des ressources
totales consacrées a 1'évaluation lorsque le service doit s'acquitter aussi
d'autres responsabilités; c'est ainsi que, pour un service dont les dépenses se
sont élevées en 1984-1985 a 600 CO0 dollars des Etats-Unis et qui compte trois
postes d'administrateur, mais ne consacre que la moitié de son temps a 1'évaluation
on trouvera les mentions "(0,3)" et "(1,5)".

h/ Les chiffres correspondant aux années de consultant ont été ajustés aux
fins de comparaison avec les chiffres relatifs aux postes d'administrateur;
ainsi 48 mois de services de consultant consacrés a des tiAches d'évaluation en
1984-1985 apparaltront sous la mention "2", soit deux années de consultant par an.

concerne l'ensemble ou une partie des
activités de l'organisme

<i::> - en cours d'établissement

- néant

i/ Symboles utilisés

J/ L'évaluation plus large s'entend de 1l'évaluation de groupes de projets,
de projets d'une région ou d'un pays, de projets réalisés dans le cadre d'un
"théme" ou d'un secteur, d'un programme par pays ou de processus de coopération
technique.

k/ L'évaluation extérieur s'entend ici des études d'évaluation formelle
réalisées par des consultants extérieurs, des fonctionnaires des Etats membres
ou des représentants de l'organe directeur ou avec une participation importante
de leur part, ces études étant aussi publiées sous forme de rapports a l'intention
de 1l'organe directeur. Il s'agit donc essentiellement d'évaluations plus larges
des programmes et des politiques plutdt que du recours fréquent aux services
de consultant ou de la participation de gouvernements hdtes et/ou donateurs
aux évaluations internes de tel ou tel projet.
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1/ "Les directives en matiere d'évaluation" s'entendent des directives
de l'organisme méme pour évaluer l'ensemble ou une partie de ses programmes
et de ses projets. Les "directives du PNUD" correspondent aux directives
auxquelles est soumis un organisme jouant le rdle d'agent d'exécution d'un
projet de coopération technique financé par le PNUD. Les directives d'évaluation
propres a l'organisme peuvent compléter celles du PNUD & certains égards.
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