Chapitre 10

LES SYSTEMES DE SUIVI ET D’EVALUATION!

10.1 Introduction

10.1.1 Leséémentsd’un systéme de suivi et d’ évaluation

Comment savoir s une stratégie de développement durable a eu du succésou s elle
est sur labonne voie ? Non seulement les stratégies ont-elles des objectifs
multiples, maisles activités stratégiques— tout comme les conditions sociales,
économiques et environnementales— vont changer avec le temps. Ceci présente
un défi considérable en ce qui concerne le suivi et |’ évaluation, maisc’ est un défi
gu’ on doit absolument relever, car I’ apprentissage et |’ adaptation sont I’ essence
méme d une approche sratégique. Latéache cruciale du suivi et de I’ évaluation
consste donc acontrbler systématiguement lesvariables et processus clefs, dansle
temps et |’ espace, pour repérer les modifications qui y sont apportées par les
activités stratégiques (Sellerberg, 1991). 11 faut pour cela:

* mesurer et analyser ladurabilité ; Quatre taches de
e contrbler lamise en cawre deladratége; suivi pour qu’une
« évaluer lesrésultats de lastratégie ; SNDD continue sur

. . la bonne voie
* rendre compte desconclusonset lesdiffuser.

Mesurer et analyser la durabilité : il S agit de déterminer I’ état de la société, de
I’économie et de I’ environnement, les principalesforces et faiblesses, les
guestions que la stratégie devra aborder, lesfacteurs sous-jacents. Lamaniére la
plus productive de S'y prendre consste a mener une évaluation de la durabilité
axée sur desindicateurs, complétée par une analyse satiale et, éventuellement,
par des mesures et analyses additionnelles. 1l importe d assurer le suivi permanent
desindicateurs choiss afin d identifier lestendances, détecter (et, dansla mesure
du possible, prévoir) les changementset recenser les progresréalisés. Cet aspect
fait I’objet d un examen approfondi dansla section 5.3.

Contréler la mise en cauvre de la stratégie (section 10.5) : il S agit de surveiller la
gestion et le respect del’ obligation de rendre compte. Les élements suivants
doivent faire I’ objet d' un suivi régulier pour S assurer que les activités stratégiques
se déroulent convenablement :

* lesapportssur le plan des ressources financiéres, physiques et humaines mises
aladispostion de lastratégie et des actions connexes

! Les commentaires et matiéres suppl émentaires fournis par Robert Prescott Allen, Canada,
ont permis d’ enrichir ce chapitre.
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Les données
nécessaires au suiwvi,
les sources & les
indicateurs CDD sont
repris dans les
tableaux figurant
dans |'appendice

* laqualité du processus sur le plan du respect des principes de la sratégie
(concentration sur la personne humaine, participation, intégration, incitation
ci I’engagement, voir I’encadré 3.1)

* lesrendements stratégiques, ¢’ est-a-dire ce qui est produit (biens, services,
capacités) par lesorganisations associées ala stratégie

» lesréaultatsen ce qui concerne I’ accessihilité et I utilisation des produits
stratégiques (qui ne sont pas forcément sous le contréle des organisations
concernées par la stratégie) et la satisfaction qu'ils engendrent

» la performance des acteurs stratégiques individuels au niveau de lamise en
canvre de lagratégie, sur le plan de I’ efficacité et |’ efficience de la prestation
de services et la gestion qu' ils assurent.

Evaluer lesréaultats de la stratégie (section 10.6) : il S agit d' établir la corrélation
entre |’ action et les changements spécifiques des conditions humaines et
environnementales, tester les hypothéses stratégiques (choix des questions
prioritaires, analyse des facteurs sous-jacents, recommandations d action),
respecter I’ obligation de rendre compte, tirer les enseignements et développer les

capacités par I’ apprentissage.

Rendre compte des conclusions et les diffuser (section 10.7) : il S agit de restituer
les messages aux groupes de parties prenantes clefs, leur permettant aing

d améliorer en permanence leurs comportements, la stratégie elle-méme et ses
voletsd activité. Les conseils donnés dans le chapitre 7 (sur lacommunication)
sont, pour une grande partie, d intérét acet égard.

Lestableaux Al et A2 (voir I’appendice) illustrent I’ éventail de données et de
sources et la périodicité des différentstypes de suivi esquisses ci-dessus.

Certains ou, bien trop souvent, tous ces éléments ont été omis de nombreuses
sratégies précédentes. Les problémes qui S associent couramment al’ absence d un
systéme de suivi sont illustrés dans |’ encadré 10.1.

Encadré 10.1 : Une stratégie dépourvue de suivi et
d’évaluation réguliers - Pakistan

L’ examen a mi-parcours de la stratégie nationd e de conservation du Pakistan a pu constater

I" absence quasi totde de suivi courant des produits, résultats et impacts par rgpport aux
indicateurs de durabilité, ansi qu’ un manque de liens entre les politiques de |’ organisme de
coordination delaSNC & les projets s inspirant dela SNC. Au cours de huit années de mise
en oavre, les objectifs stratégiques (d alleurs assez cohérents) s’ @aent fragmentés en
centaines de volets d activité éparpillés, sans mécanisme d’ information en retour (exception
fate du suivi limité a catains gpports, notanment les crédits gouvernementaux). L’ examen de
la SNC adonc essayé d’ éablir une base de référence et un cadre simples pour éablir la
corrdation entre les résultats sur le plan de ladurabilité e |es processus straiégiques a

I” avenir.

« Correctement assurés, le suivi & |’ évduation auraient sans doute permis de changer
I"impression donnée par laSNC : plutdt qu’ un « document » de référence figé, dle aurait &é
consi dérée comme un processus dynamique capable d’ améiorer |e bien-&re économique,

426




socid e écologique futur. Findement, cdaaurat favorisé une culture de latransparence e de
I” gpprentissage ».

Source : Hanson & al. (2000).
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10.1.2 Principesdu suivi et de I’ évaluation efficaces

L’ expérience montre que, quand ils ont du succés, le suivi et I’ évaluation :

Cing prin
. , , \ S . . suivi et
« sont congtruits et éaborés comme systeme qui intégre les fonctions decrites d éaluati
sous 10.1.1, les considérant comme composantes clefs du systéme global de efficaces

gestion de la stratégie Trés peu de pays, surtout de pays en développement,
ont misen place des capacités et procédures officielles de suivi et d audit
adaptées aux cadres de planification stratégique. Cependant, dans la plupart des
pays, pluseursinstances gouvernementales, ains que des ONG importantes et
des asociations professonnelles, assurent déja quelques-unes des fonctions de
auivi devant faire partie du systéme de slivi de la sratégie. Letableau A.1
(voir I appendice) présente quelgues exemples d organisationgingitutions
capables d apporter une contribution au suivi des questionsliées ala pauvreté.
Le défi consste alesrapprocher les unes des autres.

e prévoient un mélange d’ exercicesinternes et externes. Les premiers favorisent
laréflexion, |’ apprentissage et I’ adaptation, que complétent les exercices
externes en proposant des jugements équilibrés (de la part de groupes
indépendants et / ou rassemblant une pluralité de parties prenantes). Ces
exercices sont décrits dans la section 10.2.1, tandis que les approches visant a
assurer la participation figurent dansla section 10.2.2.

» sont axéssur les objectifs sratégiques plutdt que (comme ¢’ est trés souvent le
cas actuellement) sur la disponibilité de données. Ceci nous permet d obtenir
des renseignements sur la problématique visée au lieu d' étre inondés de
données globales (et pastoujours utiles). Assurer le suivi de tout est impossible
— théoriquement impossible parce que nous he sommes pas suffisasmment bien
renseignés sur les systémes naturels, sociaux et économiques pour étre au
courant de tous les aspects que nous pourrions observer, tandis que de
nouwvellestechniques et approches nous sont consamment proposées.
Impossible auss dansla pratique parce gu'il N’y aura jamais assez de
ressources — temps, argent, matériel, compétences — pour tout noter. Le choix
des données est donc forcément sélectif.

» sappuient sur desdonnées de base fiables, leur permettant de comparer les
dtuations « avant et apres», « avec ou sans action ». Nombre de pays
préparent déja des hilansréguliers, tels que lesrapportssur |’ état de
Ienvironnement (voir I’encadré 8.10 plusloin), sur lesquelsils pourraient
faire fond pour mener des évaluations globales de la durahilité. Le chapitre 5
présente guelques-unes des méthodes analytiques pouvant servir ala
préparation de ceshilans. |l importe également de veiller ala qualité des
données, en respectant les principes ci-apres, entre autres (Carson 2000) :

(0]

I’intégrité et I’ objectivité en matiére de collecte, compilation et diffuson
des gatistiques

la robustesse méthodologique (¢’ et adire la conformité aux normes et
directivesinternationales et aux pratiques agréées)

I"exactitude et lafiabilité

I’ utilité (opportunité, cohérence et adaptation aux politiques)
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0 |"accesshilité (y compris|’ aide aux utilisateurs).

e 0nt organisés dansun cadre cohérent. Le cadre « presson —état -réponse »
aété utilisd, mais s adapte mieux au suivi environnemental gqu’ aux besoins
plus larges du développement durable. La section 10.4 donne des précisons a
cet égard.

Des conseils supplémentaires sont proposes par les principes plus généraux, dits
« principes de Bellagio », d évaluation des progrés en matiére de développement
durable (Encadré 10.2).2 Ces principes s alignent en grande partie sur ceux des
NDD, présentésdans|’encadré 3.1.

Encadré 10.2: Lesprincipes de Bellagio d' évaluation des progrés en
matiére de
développement durable

En novembre 1996, un groupe internationd de spécidistes des mesures e de chercheurs, de
cing continents, s est réuni au Centre d’ &udes et de conférence de la Fondetion Rockefdler a
Bdlagio, en Itdie, pour examiner I’ @&at d’ avancement et faire la synthése des enseignements
tirés des efforts en cours. Le groupe aformulé e approuvé al’ unanimité les principes ci-gpres.
Ces principes se réferent a quatre aspects de I’ évd uation des progrés en matiére de

dével oppement durable. Le 1% principe concerne le point de départ de n’ importe quele
évduaion, asavoir I’ &ablissement d’ une vision du déveoppement durable et d’ objectifs
précis, proposant une définition pratique de cette vision qui adu sens pour I’ unité
décisionndle concernée. Les principes 2 a5 portent sur le contenu d’ une évduation

guel conque e |a nécessité de songer au systeme dans son ensemble tout en mettant |’ accent
sur les questions prioritaires du moment. Les principes 6 a8 concernent les aspects defs du
processus d'évaluation, tandis que les principes 9 et 10 portent sur la nécessité d’ éablir une
capacité d’ évduaion permanente. L’ évduation des progrés en matiére de déve oppement
durable devrait:

1. Vision directrice & buts
ére guidée par une vision du déve oppement durable et par des objectifs définissant cette
vision.

2. Perspective holistique

* examiner aussi bien le systéme dans son ensemble que ses composantes

»  prendre en considération |e bien-&re des sous-systémes sociaux, économiques &
écologiques, |’ é&a dans lequd ils se trouvent, le sens et largpidité des changements de
leur éa et deleurs composantes, ansi que les interactions entre cdles-ci

»  prendre en considération les conséquences positives et négatives del’ activité humane,
d’ une maniére qui témoigne des colits et avantages pour les systémes humains &
écologiques, sur le plan mon&aire e non moné&aire.

w

. Eléments essentids
prendre en considération |’ équité et les disparités au sein de la populaion actuele & entre

2Le Forum de Belagio sur |e dével oppement durable alancé un didogue internationd sur les
sciences et les politiques, destiné aamédiorer |es indicateurs du déve oppement durable pour
qu'ils soient plus faciles a utiliser et plus robustes. Le didogue a é&é mené sous |’ égide de

I" Institut internationa pour le déve oppement durable (11SD), de I Union internationa e pour
la conservetion (UICN), du Consell delaTere et del’ Institut fir Wirtschaftsforschung.
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les générations présentes et futures, abordant des thémes tds quel’ utilisation des
ressources, la sur-consommeation e la pauvreté les droits del’ homme et | accés aux
sarvices, sdon les cas

»  prendre en considération |es conditions écologiques essentidlles alavie

»  prendre en considération |e déve oppement économique & d’ autres activités non
marchandes contribuant au bien-&re humain/socid.

4. Portée/ champ d’action

»  adopter un horizon tempord reflé&ant |es échéances aussi bien de systémes humains que
des ecosystémes — de fagon a tenir compte des besoins alafois des générations futures e
des décideurs actuds

définir le champ d’ action de maniére a évd uer les incidences, tant locdes qu’ adistance,
sur les populétions & |es écosystémes

fare fond sur les conditions historiques et actueles pour prédire les conditions futures —
ou nous voulons dler, ol nous pouvons dler.

5. Coté pratique — ére axée sur:

* un ensemble explicite de catégories ou un cadre d’ organisaion qui rdielavision & les
objectifs aux indicateurs & aux critéres d’ évduation

* un nombrerestreint de questions clefs a andyser

» un nombrerestrent d'indicateurs ou de combinaisons d’ indicateurs témoignant plus
explicitement des progrées

* lanormdisation des mesures, autant que possible, din d’ autoriser les comparaisons

* lacomparason des vdeurs d' indicateur aux objectifs, vaeurs de référence, écarts, seauils,
sens des tendances, sdon les cas.

6. Ouverture

*  rendre accessibles atous les méhodes et données utilisées
»  rendre explicites tous les jugements, hypothéses et incertitudes se référant aux données &
aux interprétations.

7. Communication efficace

e é&re congue pour répondre aux besoins du public cible et des groupes d utilisateurs

e sesavirdindicateurs e d autres instruments qui sont stimulants et atirent |’ etention
des décideurs

* visa, désledéout, lasimplicité structurdle e I’ emploi d’ un langage dar & simple

8. Participation large

e assurer lareprésentation des groupes de base, professionnds, techniques et sodiaux defs, y
compris les jeunes, les femmes et |es popul ations autochtones — pour que les vaeurs
diverses et changeantes soient prises en compte

» valler alapaticpation des décideurs pour éablir un lien solide avec les politiques
adoptées e |es actions qui en découl ent.

9. Evaluation permanente

» déveopper une capacité de mesure répétée pour déterminer |es tendances

« @&reitéraive, adgotable et cgpable de fare face au changement & al’ incatitude, puisque
les systémes sont complexes et changent fréquemment

* guster les buts, cadres et indicateurs en fonction des acquis

e promouvoir le développement de |’ gpprentissage collectif e de |’ information en retour au
processus décisionnd.

10. Capacitéinstitutionndle

La continuité de |’ évduation des progres en matiére de dével oppement durable doit é&re

assurée pa :

» ladivision dare des responsabilités et un appui permanent au processus décisionné

» lamiseadisposition de capacités institutionndles pour la collecte de données, |’ entretien
e ladocumentetion
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* I"gppui au déve oppement de capacités d’ évauaion locdes.

Source : www.iisd.org
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Les acteurs
stratégiques locaux
dewraient participer
au suivi interne,
mais des conflits
d'intéré& peuvent
surgir...

... qu’une expertise
externe, sans parti
pris, peut éviter,
tout en édlairant
les parties
prenantes

10.2 Qui doit entreprendre le suivi et |'évaluation ?

10.2.1 Le suivi officiel, interne et externe

(a) Le suivi endogene (entrepris par les acteurs strat égiques locaux)

Ceux qui sont le plus directement concernés— les décideurslocaux et les groupes
touchés— ont le plus a gagner du suivi et de |’ évaluation et doivent y jouer un rble
important. En participant, ils seront plusa méme de savoir ce quil faut faire pour
atteindre leurs objectifs. Les approches participatives sont importanteset les
sratégies doivent s efforcer d associer les communautés touchées (section
10.2.2).

(b) Lesuivi et I'évaluation exogenes (entrepris par des organismes indépendants
agréesou les donateurs)

Lesopinionsimpartiales et |’ analyse effectuée par des expertsindépendants
peuvent apporter une contribution critique ala compréhension, surtout quand on a
besoin de compétences spéciales (évaluation de laqualité de |’ air et des sols, de la
biodiversité, etc.) oud un jugement sans parti pris. Une évaluation externe peut
éclairer les parties prenantes et éviter ou surmonter les conflitsd intérét que
suscite parfois|’ auto-évaluation. Le suivi et I audit indépendants permettent de
comparer la performance desintervenantsaleur mandat et d évaluer le respect
des droits, pouvoirs et responsabilités. Les audits indépendants des performances
gouvernementales (an’importe quel niveau) en ce qui concerne |’ élaboration et la
mise en cawvre des stratégies sont encore rares.

Les procédures officielles d audit des dépenses publiques, qui exisent dans de
nombreux pays, pourraient peut-étre servir de modéle, comme au Canada ou la
Cour des comptes examine la performance des ingances gouvernementales par
rapport au développement durable. Le modéle des commissions indépendantes,
tant ponctuelles que permanentes, pourrait également s avérer utile (Encadré
10.3).

Encadré 10.3: Les Commissions qui démandent des comptes aux
gouvernements — Ghana et Canada

Au Ghana, laconstitution de 1992 atribue ala Commission des droits de I’ homme et
delajustice administrative le role de médiateur, protecteur nationa e systéme de recours.
Il s agit d’ un mécanisme de survelllance destiné & assurer le respect del’ obligaion de
rendre compte & des droits de |’ homme, ansi que la conformité aux procédures correctes
et équitables d’ administration des afares del’ Etat.

Au Canada, le Commissare de I’ environnement et du dével oppement durable demande
des comptes au gouvernement en ce qui concerne | es aspects écol ogi ques de ses
politiques, opérations & programmes. Les ministres fédéraux sont tenus de présenter au
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parlement des straégies ministéridles de déve oppement durable. Le Commissaire assure
le suivi des progrés des services gouvernementaux par rgpport aux plans d' action e ala
rédisaion des objectifs de dével oppement durable, progres dont il rend compte au

parl ement.
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Le role des donateurs dans les stratégies de suivi fait I’ objet d un examen
approfondi dansleslignesdirectrices du CAD / OCDE sur le role de la coopération
au développement dansles NDD (CAD / OCDE, 20014).> En résumé :

* Lesdonateurs eux-mémes doivent veiller a ce que le suivi de la stratégie d un
pays ne cherche pas arépondre a leurs propres besoins (respect de I’ obligation
de rendre compte), mais serve surtout afavoriser |’ apprentissage au sein du
payset I’accomplissement des objectifs et buts convenus. Cependant, les
indications de progrées permettent auss d évaluer la contribution et I'impact
éventuel du concours des donateurs.

* Auniveau national, lesdonateursont pour réle important d appuyer et
d encourager I’ élaboration d indicateurs et d instruments de suivi pour gue le
pays puisse évaluer ses propres progres en matiére de développement durable.
Cesingrumentsont peu de chances d obtenir desrésultats positifs a moins
d étre prisen main par le pays.

» Auniveau opérationnel, lesintervenants peuvent appuyer le renforcement
des capacités d analyse statistique et de recherche pour évaluer | état
d avancement de la stratégie par rapport aux objectifs définis par le pays. Ceci
pourrait comporter I’ établissement de systémes permettant d examiner et
d adapter les politiques et programmes nationaux en fonction deI’impact au
niveau local.

L’ encadré 10.4 propose 20 quegtionsfacilitant le suivi et I’ évaluation des roles des
donateurs par rapport aux stratégies.

(c) Relier le suivi interne et externe

Les évaluations indépendantes ont davantage de chances d étre wiles s elles sont
agréées et commandées par des acteurs stratégiques multiples, s elles s appuient
sur lesévaluationsinternesau lieu d étre imposées de I’ extérieur, éventuellement
par un donateur. A titre d exemple, un réexamen extérieur de la NC pakistanaise
aservi arassembler et évaluer les différents processus de suivi et d évaluation
internes, menés par le gouvernement et des ONG, ains que par lestables rondes
locales (voir I'encadré 10.5).

10.2.2 Lesuivi et I’ évaluation participatifs

Auniveau local, latechnique du slivi et de I’ évaluation participatifs (SEP) a été
développée sur une période de plus de 20 ans. Elle vise a « se départir des
évaluations, sous contrdle externe, destinées a la collecte de données, en
reconnaissant plutt les processus, localement appropriés ou menés par les parties

® Le CAD / OCDE (2001a) donne égdement des conseils en matiére de suivi de laréaction
des donateurs e de suivi des progrés en matiére de SNDD au niveau internaiond, ma's ces
aspects dépassent |e cadre du présent recue| de ressources.
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prenantes, de collecte, d analyse et d utilisation de I’informations » (Estrella
2000). Ce changement
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Encadré 10.4: La performance des organisations de développement en
matiere d’appui aux processus stratégiques: 20 questions

1. Dans quele mesure lastraégie d’ ade de |’ organi sation est-dle basée et dignée sur la
stratégie de déve oppement durable du pays partenare ?

2. Ques progranmes spécifiques I’ organisation finance-t-dle qui soutiennent cette
stratégie ?

3. Dans qudle mesure ces programmes respectent-ils les principes décrits dans I’ encadré
317

4. Dans qudle mesure lastratégie d ade au pays andyset-dle les cgpacités du patenare par
rgpport aux straégies (participaion, andyse) ? Est-ce qu’ dle en tient compte ?

5. Dans qudle mesure ce traval d andyse est-il exécuté conjointement avec d’ autres
organisations et pays patenares ?

6. Queles actions |’ organisation at-le entreprises pour favoriser la convergence, la
complémentaité e la cohérence des différents cadres de planification dans le pays ?

7. En gpportant son appui aux différents secteurs, comment I’ organisation encourage-t-ele
les liens inter-sectorids et |a cohérence des politiques ?

8. Dans qudle mesure les activités soutenues par I’ organisation sont-dles coordonnées avec
cdles d autres organisations bilatérades & multilaérdes de dévd oppement ? La
coordination est-elle conduite par |e pays patenaire ?

9. Que gppui I’ organisation gpporte-t-ele aune tdle coordination conduite par |e pays ?
Est-ce que cdaadel’ effet ?

10. Comment I’ organi sation échanget-dle avec d’ autres acteurs |es expériences acquises par
rapport alaplanification stratégique du dével oppement durable ?

11. Comment les questions se rgpportant aux stratégies de déve oppement durable & les
principes dans | encadré 3.1 sont-ils pris en compte dans |es programmes de formation du
personnd de |’ organisaion ?

12. Comment les organisations tirent-elles | es enseignements de leur assistance au processus
de planification stratégique d’ un pays ?

13. Quds changements I’ organisation at-elle apporté a ses propres pratiques, du fait de ces
ensa gnements ? De quele fagon les mesures d' encouragement du personnd ont-elles
changé ?

14. Quds efforts spéciaux |’ organisation at-dle faits pour appuyer e facliter la participation
delasocié&é civile aux processus de planification stratégique ?

15. Comment I’ organi sation sauvegarde-t-le | es politiques e comment est-ce que
I’ gpplication des méhodol ogies d’ évduation stratégique se rgpporte au cadre de
planification stratégique d’ un pays ?

16. Dans quele mesure I’ organisation encourage-t-ele & soutient-ele |’ gpplication des
méthodol ogies d' évd uation stratégique quand dle appuie les approches sectoridles e la
réforme des politiques ?

17. Dans quele mesure I’ organisation peut-dle goporter un financement along terme pour les
processus de planification stratégique ?

18. Si dlenefournit que des financements a court terme (annuels), comment s assure-t-ele
gue ces financements viennent en gppui ala stratégie nationd e de déve oppement durable
aplus long teeme ?

19. Dans quelle mesure | e financement fourni par |’ organisation est-il relié au budget nationd
du pays ?

20. De qudles fagons I’ organisation at-elle promu une gppropriaion plus large et un accord
mutud relaif a des objectifs & résultats stratégiques rédisables ?

Adaptation de: CAD/OCDE (2001a)
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Encadré 10.5: Le processus d’examen de |a Stratégie nationale de
conservation du Pakistan

Les &apes : Les téches suivantes ont &é entreprises :

Arréer un cadre d' andyse du déve oppement durable, a utiliser tout au long de |’ examen.
Organi ser des discussions en groupe sur |’ évolution du contexte.

Examiner le dével oppement institutionne proposé par la SNC (examen secondaire).
Examiner | &a d' avancement des stratégies des provinces et districts.

Créer une base de données de tous les projets rdevant de la SNC.

Examiner un échantillon de ces projets.

A lalumiére de ce qui précéde, examiner le processus SNC globd et lagestion de celui-ci.
Produire un projet de rapport de synthése, résumant les condusions e recommandations.

. Organiser un débat pami les parties prenantes sur les condusions e lamarche asuivre
10. Produire et diffuser un rgpport déinitif.

©CoNoOR~WDNE

L es éudes : Neuf &udes ont &é préparées, par |e gouvernement, le secteur privé, des ONG e des
égui pes mixtes, sur une période de douze mois :

1. Un rapport sur la consultation des parties prenantes a propos aussi bien des amédiorations de la
durabilité aux niveaux fédérd et provincid que du rble dela SNC.

. Une base de données sur |es investissements publics dans les domaines defs de la SNC, 1992-2000.

. Une é&ude de la mobilisation de ressources pour lamise en cavre de la SNC.

. Une &ude des modifications de lalégdisaion rdaive al’ environnement.

. Une &ude du dévd oppement institutionnd en vue de lamise en cauvre de la SNC.

Un examen de |’ éa d’ avancement et des conséquences des stratégies de conservation des provinces

et districts.

7. Un examen des initiatives de sensibilisation e d' éducation du public.

8. Une éude des contributions du secteur privé e des ONG.

9. Une éude des tendances & perspectives environnementd es, économiques et socides en vue de

réorienter la SNC.

oA WN

Un rapport donnant une vue d’ ensemble a é&é préparé par une « équipe d’ examen externe » apartir de:

10. La Stratégie naionde de conservation du Pakistan : Renouvder les promesses d’ action. Rapport
de |’ examen a mi-parcours (Hanson & d. 2000).

L eprospectus : Findement, un prospectus décrivant une approche gustée dela SNC (une SNDD en
fait) a é&é préparé suite aux discussions entre I’ équipe d’ examen externe et les acteurs SNC.

L 'application des principes SNDD a I’exercicede suivi : L’ équipe d’ examen externe note que le

processus d’ examen a eu du succes parce qu’ il a gopliqué des princi pes compatibles avec une SNDD

performante:
« L’ examen a« tissé unetoile » apatir d un méange complexe d’ acteurs, d' intéréts, de
secteurs concurrents, de services du gouvernement fédérd et provincid. Ce processus a &é
indispensable alarecherche du consensus rdaif alafindité del’ examen et alapriseen
compte des points de vue et intéréts divergents des acteurs defs. |l a &é entravé par une
culture peu dével oppée de la consultation au sein du gouvernement &, a différents moments,
par lalourdeur des régles de procédure gouvernementades. Dans un catan sens, |’ examen adi
raviver I'esprit de participation e d'investigation qui avait caractérisé la formulation dela
SNC - venant about del’ inertie et édugquant |es nombreux acteurs pour qui la SNC é&ait une
NOUVERLILE ».

Source : Hanson & al. (2000).
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d éclairage étant désormais effectif dans de nombreux pays, on aurait tort de
considérer la SEP comme catégorie de suivi et d évaluation tout afait distincte du
auivi et de I’ évaluation (S& E) spécialisés ou externes. Tout d abord, les
évaluationsles plus utiles sont alafoistechniguement valables et fagonnées par
leurs utilisateurs (les décideurs a n’importe quel niveau, en partant du ménage).
Elles mélangent ainsg les méthodologies « spécialiste » et « participative ».
Deuxiémement, s certaines méthodes S& E sont atel point techniques qu' elles
offrent peu de possihilités de participation, il y en a beaucoup d autres qui sont, en
réalité, assez ouvertes et neutres, pouvant étre appliquées par lestechnicienstout
seuls ou d une maniére hautement participative. Troisémement, des agents
externesinterviennent généralement dansles évaluations participatives et
exercent souvent beaucoup d influence sur celles-ci, influence qui peut étre voilée
et parfois complétement cachée par I’ étiquette « participative ».

Néanmoins, |’ expresson « suivi et évaluation participatifs » se préte treshien a
un large éventail de pratiques. Pour les besoins des stratégies de développement
durable, elle désigne des approches destinées a créer des partenariats entre une
pluralité de parties prenantes en vue d assurer un suivi efficace, sérieux et
socialement inclusif.

Abbot et Guijt (1998) distinguent trois grandes catégories de EP :

* lesméthodologies axées sur lestechniques de visualisation de I’ évaluation
rurale participative (voir la section 6.4.2) ;

o celesqui uilisent lestémoignages oraux pour découvrir les modalités des
changements environnementaux et sociaux ;

» cellesqui adaptent lesméthodes d évaluation afin d en accroitre I’ accessihilité
aux populationslocales.

Il existe auss beaucoup de documentation et de lignes directricesrelativesala
méthodologie SEP (Encadré 10.6).

Les méthodes et indicateurs de suivi répondent souvent aux besoins de nombreux
groupes de parties prenantes, maisce n’est pastoujoursle cas. Ceci met en
lumiére la nécessite des négociations entre les parties prenantes afin de dégager un
consensus relatif aux objectifs, méthodes, indicateurs et utilisateursfinals du
processus de suivi. Un tel consensus augmente les chances d' établissement d' un
systéme qui marchera et viendra en appui au processus stratégique global. Les
initiatives SEP nationales et pluslocales énumérées dans|’ encadré 10.6 ont, pour
la plupart, adopté une telle approche.

Le dispositif de suivi qualitatif de |I’'impact (QUIM en anglais) des documents de
stratégie sur laréduction de la pauvreté (DSRP), misau point par GT Z
(Coopération allemande), prévoit une analyse technique des politiques et
programmesrelatifs ala pauvreté, associée a des évaluations, faites par les
bénéficiaires selon lesméthodes d évaluation rurale participative (PRA en
anglais), destinées aréveler les opinions des populationslocales sur I’ état de la
pauvreté et les programmes gouvernementaux. |1 combine ains une approche
descendante « dure » avec une démarche ascendante « souple », ce qui contribue &
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I"amélioration des relations centre les programmes et leurs bénéficiaires (GT Z,
2001).

L’ encadré 10.7 donne des précisions sur le suivi au niveau des communaut és.
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Encadré 10.6: Lignesdirectricessur le suivi et |'évaluation
participatifs

Il existe désormais une large documentation sur la méhodol ogie SEP. Comme points

d entrée, le lecteur consulterallRR (1998), Abbot & Guijt (1998) et IIED (1998c). Un
service d’ information est proposé par www.mande.co.uk sur I’ évolution des méhodes de
suivi e d’ évauaion qui sont d’ intéré pour les projets e programmes de déve oppement
ayant des objectifs de déve oppement socid. Une série de guides et de lignes directrices
en matiere de SEP, al’ intention des praiciens du déve oppement, est disponible auprés
du site d’ information sur le développement, ELDIS, géré par |’ Institut des éudes du
déve oppement de I’ université de Brighton, R-U (www.ids.ac.uk/ddis). Nombre de
guides ¢ directives en matiére de SEP sont universdlement gpplicables. D’ autres portent
sur des secteurs spécifiques, ciblent des acteurs particuliers ou traitent de divers aspects
du suivi ou bien del’ évduaion. Il existe plusieurs guides d'intéré& générd, pour la
plupart mis au point par les grandes organisations de développement al’ intention de leur
propre personnd e de leurs partenaires, y compris :

e L’approche participative du suivi, del’évaluation et des rapports : guide en
lignedu PACT (organisme de conseil ONG), guide destiné aux ONG sud-dlricanes

Ce guide explique pourquoi la participation est importante et comment assurer la
participation sérieuse des parties prenantes ; comment le suivi aide a maintenir les
progrés dans le domaine de |’ fficacité organisationnelle ; comment |’ évaluation
aide une organisation a analyser sa propre capacité; lerdle critique joué par les
rapports sur le plan de I’information des parties prenantes. Il se penche ensuite sur
I’application pratique de I’outil d’évaluation des capacités organisationndles
(OCAT en anglais), présentant plusieurs exarples. Les différents éapes dela
conception et de la mise en cauvre d'un systeme d'information sur I’approche
participatif du suivi, del’évaluation e des rapports sont présentées a tour derdle
Spoécifiquement adapté aux fins des ONG sud-africaines, OCAT peut toutefois ére
utilisé par des ONG dans d’autres pays. (www.pactworld.org)

» Evaluer lesprogrés en matiere dedurabilité (UICN)

(Ce guide) se concentre sur |I'daboration et |’application de mé&hodes et d’outils
pour |'évaluation des systémes, projets e institutions, y compris une approche
participative visant a assod er |es parties prenantes & la définition des principaux
aspects dela durabilité qui affectent leur proprevie. |l présente également des
méthodes pratiques pour mesurer les changements des conditions humaines e de
I’éat des écosystémes se rapportant a ces aspects, dont une technique pour
I"identification d’indicateurs pouvant &re combinés afin de produire un indice de
la durabilité, ainsi que des méhodes de formation, renforcement des capacités
mise en réseau pour les praticiens sur leterrain s'occupant de |’ évaluation. (11)
présente des éudes de cas de Colombie (Serra Nevada de Santa Marta),
Zimbabwe (Plans d’action environnemental e des districts) et Inde (Plan de gestion
intégrée des ressources, District de Tumkur, Etat de Karnataka). Le document est
disponible en anglais, francais e espagnol, voir

http://iucn.org/themes/eva /index.html

* Qui est-cequi formuleles questions ? (PNUD)

(Le document) fournit I'information nécessaire — & favorise le dével oppement de la
sensibilité et des compétences requises — pour appuyer des évaluations mettant
I’accent sur la participation des parties prenantes au processus d' évaluation. Les
parties | a1V, qui présentent une vue d’ ensemble du dispositif d’ évaluation
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participative, comportent :

- une description bréve de |’ évolution de I’ approche participative

- une comparaison de|’'évaluation participative a d’ autres dispositifs plus
traditionnds

- unediscussion du réle dela participation au sen du PNUD

- une description du cadre d' une évaluation participative et une discussion de
certains aspects pratiques de la réalisation de cette évaluation.

La partie V est un module autonome s'inspirant d'une éude de cas sur « |’argent
e les mambas ». Elle décrit une tentative de réalisation d’'une évaluation
participative d'un projet d'approvisionnement en eau et d’assai nissement en milieu
rural, mettant I’accent sur les aspects pratiques de I’application des techniques
d'éval uation participative :

la planification préalable, y compris la négociation des termes de référence,
|’é&ude du contexte de I’ évaluation participative e |'identification des facteurs
d'habilitation et d'inhibition reatifs a ce contexte

la planification en collaboration avec |es parties prenantes

la collecte et I"analyse de données

laréfledon et le suivi.

Cete &ude de cas prend la forme d’'un module de formation, pouvant servir a
I’organisation d’'un mini-atdier pour présenter au personne la notion de
I’évaluation participative. Cda dewrait prendre de 3 & 4 heures au maxi mum.

Lignes directrices pour I’évaluation participative a mi-parcours (CARE)

(Un) exemple d'un cadre déaillé pour I’ évaluation participative d' un projet de
déve oppement.

L 'outillage communautaire (FAO)

Guide des mé&hodol ogies de diagnostic, suivi e évaluation participatifs (PAME en
anglais). Comprend : wue d' ensamble, chapitres séparés sur le diagnostic
participatif, le suivi participatif e |I’évaluation participative, mé&hodes d’analyse et
de présentation de I'information, proposition de 23 outils pour |'application dela
méhodologie (gérer les réunions, faire les graphiques, théatre, vidéos).

Conduireune évaluation participative (notes d’'USAID)

Série bréve de consells méhodol ogiques sur |a maniére d entreprendre une
éval uation participative.

Lesuivi participatif del'impact (SPI) (GTZ/GATE)
Petites brochures en langage simple qui expliquent les méhodes & la logique des
évaluations participatives. La série comporte :

- I’évduaion del’ impact par les groupes

- I"’évduaion del’ impact par les ONG

- des exemples pratiques

- le concept du suivi paticipaif del’ impact

- les mots defs & des résumés bibliogrgphi ques

- des morceaux choisis
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Encadré 10.7 : Le suivi et la mise au point d'indicateurs au niveau
des communautés

Lesuivi au niveau des communautés : Compte tenu du fat que les indicateurs
nationaux de la durabilité ne tiennent pas compte des arbitrages nécessaires e des
différences de répartition, ¢ est au niveau locd qu’il faut obtenir les indicateurs de,
disons, I’ équité. Les communautés loca es peuvent jouer des roles critiques

d’ identification des rédités alabase qu’ une SNDD devrait dborder & d’ évduation ala
fois des résultats straégiques et des conséguences des activités stratégiques.
Traditionndlement, les forums communautaires servaient a exprimer |es opinions,
discuter les problémes, surveiller les changements & prendre des décisions touchant les
populations locdes. Ils représentaent un mécani sme loca ement important de suivi et de
responsabilité, mas nombre d’ entre eux sont tombés en désuéude ou ont &é remplacss
du fait de I’ introduction, par le gouvernement, de structures administratives officidles au
niveau locd e I’ &ablissement, par les patis politiques, d’ unités organisaionneles
locdes. Des systemes traditionnd s continuent d’ exister dans beaucoup de pays.
Respectés par les populaions locdes, ils pourraient a nouveau jouer un role utile. Dans
cetans pays, les chefs traditionnds ont toujours beaucoup de pouvoir en ce qui concerne
le suivi, lagouvernance & |a prise de décisions au niveau locd (voir le chapitre 6). En
revanche, ils ont tendance & ne pas respecter I’ obligation de rendre compte. Certains
problémes & cet égard peuvent ére surmontés par I’ &ablissement de structures
démocratiques locdes (un traval d’ assez longue haeine)

Les progranmes de dével oppement peuvent égdement inciter al’ action. A titre

d’ exemple, au Népd, |es communautés locaes sont de mieux en mieux associées ala
collecte des données de base pour |es programmes de dével oppement durable, tandis que
les ONG & CBO ont mis au point des outils participatifs pour que les communautés
puissent assurer le suivi de leurs activités & cat égard. Dans certains pays, le suivi
informd par les citoyens monte en puissance. A titre d’ exemple, au Bangladesh, une
ONG de premier plan (Proshika) anime depuis trois ans un processus participatif de suivi
des objectifs & budgets gouvernementaux rd aifs alaréduction de la pauvreté. Cette
forme de suivi se distingue - encore qu’ élele compléte - du suivi des conditions
socides, économiques e environnementaes au niveau des ménages que, jusqu’ici, des
dispositifs peformants d’ enquéte/questionnaire ont pu assurer.

La miseau point d’'indicateurs avec les communautés : MacGillivray et Zadek
(1995) proposent trois processus.

* Desgensdel'extérieur, spécidistes des indicateurs, préparent d’ abord une liste
d'indicateurs éventudlement utiles pour une communauté comme par exemple: la
prévaence d' espéeces indicatrices, le poids alanassance, letaux d’ dphabétisaion et
letaux d érosion des sols. Ces indicateurs peuvent provenir de la documentation sur
le déve oppement durable ou de I’ expérience personndle des spécidistes.

e Lacommunauté discute del’ utilité des indicateurs. Un petit groupe de personnes
parlant couramment lalangue locde & connaissant |a culture doit se mettre d’ accord
sur un termelocd autiliser. En Ouganda, on achoisi « poteau indicateur », car tout
le monde sait ce que C est e ce que cen' est pas, € est-adire qu’ un poteau indique
ladirection de quelque chose, sans érelachose qu'il indique L’ équipe sud-
aricane s’ est servie du concept d’ un outil mesurant les résultats scolaires d’ un
enfant : le bulletin scolaire. Par lasuite, |la communauté é abore, dans le cadre des
consultations internes (al’ aide d’ un animateur), sa propre liste d’ indicateurs des
modes de vie durables. Ces indicateurs communautaires donnent souvent un apercu
utile de la dynamique et des stratégies d' adaptation de la communauté, révdant les
arbitrages et les priorités.

443




Lediagnosticinitial
éablit un scénario
derééencepour le
suivi régulier

Un dispositif courant,
reliant de nombreuses
variables, permet
d'indiquer...

e Un processus de sdection d’ indicateurs est entrepris par |la communauté avec les
gens del’extérieur. Il importe de choisir des indicaeurs pouvant &re contrdlés par la
communauté (le theme doit donc I’ intéresser directement) mas aussi compatibles
avec lesuivi ¢ I’ évduation de plus haut niveau. Cea suppose trouver un terran
d entente entre le stetisticen e lacommunauté, ansi qu’ un compromis éventud
entre les normes professionneles et lafasabilité ou le rédisme du point de vue de la
communauté Si | on souhate associer |es communautés au contrdle des indicateurs,
il faut les motiver et prévoir un ou plusieurs mécanismes d’ information en retour a
un systéme locd, pour que le processus de mesurer les indicateurs, au lieu d’ é&re
exdusivement extractif et viser simplement la satisfaction des besoins externes,
puisse contribuer &la compréhension et |a responsabilisation locaes.

10.3 Quand faut-il entreprendre le suivi et I'évaluation ?

Le diagnogtic visant a établir un scénario de référence doit étre réalisé desle début
d un processus stratégigque mais, étant donné gue les activités de suivi et

d évaluation font partie intégrante d un dispositif d amélioration permanente du
processus décisionnel, elles doivent étre menées régulierement, d une maniére
intégrée, plutdt que sporadique et séparée. L’ évaluation réguliére a pour avantage
d encourager les participants arepenser les priorités, réajuster les objectifs et
changer de cap. Gréce aelle, lastratégie peut continuer de fonctionner comme un
systeme, plutdt gu’' un plan directeur (de plus en plus dépasss).

Letableau A.1 (voir I’ appendice) propose des périodicités d évaluation, a adapter
en fonction :

* desplansdetravail desvoletsd activité. Lesindicateurs d apports, de produits
et de processus changent plus fréquemment et le suivi peut étre assuré dansle
cadre d' un systéme de gestion de I'information (mensuellement, par exemple)

» delarapiditéet I'importance de |’ évolution de laStuation. Lesrésultats et
incidences ne se manifestent pasimmédiatement et sont relativement co(teux
aévaluer. Des évaluations annuelles ou menéestous les 3-5 ans seraient
normalement acceptables

e delagravité durisgue pour le bien-étre humain ou le bien-étre des
écosystémes. Un risque plusimportant supposerait un suivi plus fréguent.

10.4 Lecadre de suivi « pression/état/réponse » : utilité et limites

10.4.1 Utilité du cadre pour lesrapports sur |’ état de I’ environnement

Le cadre pression/état/réponse permet de relier un nombre important de variables
dont le suivi permet d évaluer |’ état de |’ environnement. Il adonc une certaine
utilité et deslimites - deslimites que I’on pousse en appliquant le dispositif ala
problématique encore plus complexe de I’ état du développement durable.



Le cadre peut étre appliqué au niveau national, au niveau sectoriel, au niveau d une
entreprise industrielle ou au niveau des communautés, suivant un enchainement
logique : cause - effet - réponse sociale. L' on sélectionne, a partir de variables, des
indicateurs de durahilité signalant la pression, |’ état et la réponse.

» Lapresson quelasociété exerce sur I’ environnement souslaforme, par
exemple, de I’ exploitation desressources (entrainant la déperdition des .. les pressions...
ressources) et des processus écologiques (provoquant la pollution). Les
indicateurs de pression tiennent compte de mesures ou de modélisations des
comportementsréels. Par conséquent, ils sont particuliérement utiles pour la
formulation des objectifsd action et I’ évaluation de la performance des
politiques. Par ailleurs, on peut S en servir de maniere prospective pour
évaluer lesincidences potentielles sur |’ environnement des scénarios socio-
économiques ou des mesures gouvernementales proposées.

e L’état del’environnement qui en résulte (signalant surtout les modifications  l'&at...
apportées) en comparaison des états souhaitables (durables). Lesindicateurs
d état portent sur les principales caractéristiques du capital naturel, physique,
financier, social et humain, considérées individuellement ou collectivement.
On peut lesobtenir de différentes sources, notamment les comptes nationaux,
le suivi del’ état de lapauvreté, lesinventaires desressources naturelles et la
télédétection, lessystémesd information sectorielle et le suivi démographique
- encore que des variables se rapportant ala durabilité ne soient pastoujours
recueillies actuellement.

* Laréponsequi y est donnée, essentiellement souslaforme de décisons
politiques et sociétales, de mesures et d action publique. Lesindicateurs de
réponse mesurent les progrés en matiére de conformité alaréglementation ou
autres mesures gouvernementales, mais ne nous disent pas directement ce qui
Se passe au hiveau de I’ environnement. Lesindicateurs de réponse doivent
permettre de déterminer quelle politique ou quel programme est plus
applicable par rapport a desindicateurs donnés de force motrice ou d état.

L’ étude ultérieure de n’importe quelle réponse nous améne, bien entendu, sur
leterrain de I’ évaluation d impact.

...et les réponses

L e cadre bénéficie d une acceptation générale et de nombreux paysle trouvent
utile pour lesrapportssur I’ état de I’ environnement (Encadré 10.8). Deslistesde
base de questions environnementales - et d' indicateurs appropriés de
pression/état/réponse - ont été élaborées ou sont en voie d élaboration par
plusieurs organisations, s appuyant sur le travail initial effectué par I'OCDE. A
titre d exemple, I’ Italie wilise ce cadre pour sesrapports nationaux sur |’ état de
I’environnement, publiéstouslesdeux ans, et et en train de créer un systéme de
suivi national selon les mémes criteres.

10.4.2 Utilité et limites du cadre en ce qui concerne le suivi du développement
durable
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Lafigure 10.1 illustre I élargissement du format presson/état/réponse. Le cadre
des « forces motrices »/état/réponse porte sur une série d activités humaines, de
processus et de modalitéstouchant auss bien les systémes sociaux et économigues
gue I’environnement - ouvrant ains lavoie a son application a un large éventail
de biens capitaux requis pour le développement durable (ici les systémes agricoles).
L’ Agence européenne pour I’ environnement, sur la proposition du Danemark, a
développé un
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Encadré 10.8: Lesrapportssur |'état de |I’environnement

Teame générique, le SOER (éablissement de rgpports sur I’ &a de |’ environnement)

s gpplique ala compilation et |’ examen de données collectées sur une péiode de
notification donnée, normaement de 2 a5 ans. Les rgpports comportent généra ement un
examen déallédel’ &a e des tendances des ressources naturelles e processus écol ogiques
(ar, sol, eau, €c.), souvent en corrdation avec | es pressions exercéss par des questions

d intéré public (santé des enfants, nuisance sonore, emploi, formation, etc.) pendant la
période de natification, rendant compte des mesures prises par les pouvoirs publics. Les
rapports sur I’ &at de |’ environnement collationnent les données de différents systémes &
programmes de suivi. Ils andysent ces données pour expliciter |es tendances par rgpport a
un scénario de référence. Les données produites par les SIG servent parfois de base aux
représentations graphi ques.

Dans catans cas, les institutions des parties prenantes et |e public participent au processus.
Dans le Lancashire, au Royaume-Uni, un « Forum environnementd » aréuni plus de 70
organisations cherchant a collecter et andyser conjointement les données environnementd es
pour « |” Audit environnementa du Lancashire». Lamobilisation de réseaux autour du
SOER augmente | es possibilités d’ accés aux données e al’ information qui ne sont

générd ement pas rendues publiques. Par alleurs, cdafadlite |’ interpréation des données
par des parties prenantes compétentes pendant |e processus de séection et d’ anayse des
données.

modéle « forces motrices/pression/état/impactsréponse » pour sesrapports sur
I"état del’environnement, puisgue ce cadre invite également a évaluer la
suffisance des mesures prises par les pouvoirs publics face aux pressons exercées
aur lesressources naturelles (Baldock 1999).

Il existe désormais une liste provisoire de 134 indicateurs du développement
durable, mise au point par laCDD (T ableau A.2 dans |’ appendice), que des pays de
toutes lesrégions du monde sont en train de mettre al’ essai. Un ensemble agréé
dindicateurs devrait étre ala digposition de touslespaysen 2002. LaCDD vise a
produire une ligte flexible permettant aux paysde choisr desindicateurs en
fonction des priorités, problémes et objectifs nationaux.

Le cadre pression/état/réponse s adapte trés bien aux évaluations de
I’environnement (pour lesquellesil a été concu). Par contre, il marche moins bien
dansle casde |’ évaluation de la durabilité, puisqu' il considére les aspirations et
activités humaines comme de smples problémes environnementaux. Bien que la
CDD ait essayé de contourner cette difficulté en changeant les pressons en

« forcesmotrices », les utilisateurs ont eu de plus en plus de mal a séparer les
états, lesforces motrices et lesréponses (les réponses étant souvent desforces
motrices). De plus, on ne peut pas aisément identifier un indicateur pour chague
état, force motrice et réponse.

A noter également que le cadre de vie durable (Section 5.2.2. et Figure 5.2)

regroupe certains ééments des moyens d existence : le capital, le contexte de
vulnérabilité/opportunité et I’ensemble des structures et processusingitutionnels
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capables de transformer les modes de vie. En tant que tel, il peut constituer un
modéle pression/état/réponse analogue pour le suivi (participatif) au niveau des
moyens d exisgence.
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Figure 10.1: L’ application du cadre de suivi forces motrices/état/réponse a l’agriculture durable
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Source : OCDE (19973)
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10.5 Lesuivi lamise en cauvre de la stratégie, | e respect de
I’obligation de
rendre compte

En dépit des efforts croissants pour assurer le suivi des progrés en matiere de
dévelopement durable, trés peu d attention s est centrée sur le contrdle des
processus réellement impliqués dansles stratégies et leursimpacts. Méme les

DSRP - I'un des cadres d’ apparition plusrécente, qui met |’ accent sur les processus

et la participation - n’en tiennent pas compte de fagon systématique. A titre

d exemple, dansleur étude récente sur lesDSRP, Booth et Lucas (2001)
congatent que « lesauteurs d une grande partie de ces plansont énuméré, sans
beaucoup de discernement, tout une série d' indicateurs traditionnels», ces
indicateurs étant, pour laplupart d entre eux, « le produit des statistiques
adminigrativestechniques routiniéres ou des systémes de gestion de
I"information... et il e tresdifficile de trouver une trace quelconque d une
participation des communautés a la mise au point desindicateurs proposes ». l1s

en concluent que, pour la plupart, lesindicateurs sélectionnés ont été rassemblés a

partir desindicateurs déja agréés pour d autres projets, programmes et préts a des
conditionslibérales, n’ étant pasintégrés dans une logique globale.

Le suivi de la mise en cauvre des stratégies porte sur :

* Lesapports, ¢’ est-a-dire les ressources financiéres, physiques et humaines
apportéesaladratégie et asesvoletsd activité. Citons|’exemple de la
proportion des dépenses ordinaires et d équipement que le gouvernement
consacre aux activitésidentifiées comme prioritaires par la SNDD. Ces

informations, qui sont souvent recueillies par le ministére des Finances ou les
ministéresde tutelle, ont été collationnées par la NC pakistanaise, maistout
le monde s accorde areconnaitre qu' elles ne suffisent pas a elles seules.

La qualité du processus, ¢’ est-a-dire le respect et I’ élaboration des principes
stratégiques (processus centré sur la personne humaine, participation,
intégration, engagement ferme, etc., voir I’ encadré 3.1). Desindicateurs pour
ces volets du processus doivent étre misau point. Compte tenu du caractére
qualitatif desprocessus stratégiques, il vaut souvent mieux poser des questions
(comme dans le cas des dialogues CAD-OCDE) au lieu de faire une évaluation
axée sur desindicateurs. La section 5.4 énumere les mécanismes constituants
des NDD, lesquegtionsqu'il est possible de poser et les méthodes permettant
dy répondre. Le tableau 5.13 pourrait s avérer particulierement utile a cet

égard.

Lesrendements, ¢’ est-a-dire les produits strat égiques spécifiques des
organisations concernées par la stratégie, comme par exemple lestables
rondes, ateliers, publications, manifestations médiatiques, méthodologies et
lignesdirectrices, dont il importe de faire « I'inventaire ». Les rapports
annuels du secrétariat stratégique peuvent utilement rendre compte des
produits.

Lesrésultats, ¢’ est-a-dire |’ accesshilité et I’ utilisation des produits
sratégiques et la satisfaction qu'ils engendrent. Les rendements ne sont pas
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forcément sousle contrdle des organisations concernées par la sratégie. A
titre d exemple, lestables rondes sont qualifiées de produits parce qu une
équipe stratégique peut les organiser, mais|’ assstance a chague table ronde et
les décisions prises sont des résultats qui dépendent du comportement des
parties prenantes. Au Burkina Faso, le niveau de satisfaction par rapport aux
réformes des procédures de passation de marchés est considéré comme un
indicateur important du programme de réforme. L’ évaluation des résultats
étant généralement plus difficile, des enquétes spéciales (questionnaires,
groupes thématiques, entretiens) sont parfoisindiquées afin de recueillir
I"information directement auprés des bénéficiaires.

» L’obligation de rendre compte — I’ on contréle la mise en oewre de la
sratégie par lesacteurs stratégiques individuels, les encourageant arendre
compte de leurs performances aux autres parties prenantes. Le suivi des
contraintes sur le plan des capacités est également assuré (voir plusloin).

10.5.1 Lesuivi dela performance des acteurs Sratégiques et I’ obligation
réciproque de rendre compte

Le auivi de la performance des acteurs porte sur les mesures prises pour atteindre
le but global et les objectifs gpécifiques établis dansla stratégie. En ce qui concerne
le suivi et I’ évaluation des performances gouvernementales, il importe de poser les
guestions suivantes::

* Lesdatigiques et données officielles sont-elles de bonne qualité ? Les
digpostifsingitutionnels et techniques de coordination des données de
différentes sources conviennent-ilsau suivi routinier (Section 10.1.2) ?

* Lessysemesde gestion de I’information administrative et/ou sectorielle (auss
bien du gouvernement que des autres parties concernées par la mise en cawre)
se conforment-ilsaux normes de qualité ? Autorisent-ils1’information en
retour assurant |’ apprentissage et le respect de I’ obligation de rendre compte ?

» Lesaffectations et débours budgétaires sont-ils en accord avec les objectifs
stratégiques et les priorités sectorielles/sous-sectorielles ? Comment lesfonds
débloqués parviennent-ils aleurs destinations dans les différents secteurs ?

* Lerapport qualité-prix de la performance est-il acceptable ? Comment les
produits se comparent-ils aux apports et aux résultats sur le plan de
I’ utilisation des produits par les parties prenantes et leurs niveaux de
satisfaction ?

Ces questions peuvent étre abordées au moyen des procédures normales d audit
gouvernemental, adaptées en fonction des besoins. A titre d exemple, de
nombreux programmesAction 21 locaux ont établi des procédures d audit interne
pour examiner lamaniére dont les procédures et pratiques actuelles pourraient
appuyer ou entraver lamise en application des plans d action agréés, ains que
pour servir de cadre ala présentation du plan d action atous les services et
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organismes municipaux (Encadré 10.9). De plus, il existe plusieurs dispositifs « de
fortune » permettant de vérifier approximativement lesinformations officielles
signalées (voir I’encadré 10.10).

Etant donné qu' une stratégie est une affaire impliquant une pluralité de parties
prenantes, le gouvernement n’est pas seul a devoir rendre compte. L’ un des grands
défis consiste a obliger I’ ensemble des principales parties prenantes et ingitutions
arendre compte de leurs propres actions d une maniére ouverte, conséquente et
réguliére. Ceci suppose, de fait, I établissement d un systéme touchant |I' ensemble
des acteurs et secteurs majeurs: les grandesingitutions, lesentreprises, les groupes
dintérét clefs, voire lesménagesindividuels, en plus du gouvernement. Cette
approche se digingue nettement des processus unidirectionnelstraditionnels ou,
par exemple, les
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Encadré 10.9: Lesauditsinternesde la mise en cauvre d'Action 21 locale

« Les audits internes peuvent &re entrepris par des consultants externes ou organisés sous la
forme de processus participatifs impliquant le personnd municipd. Les critéres d'audit & le
protocole d’audit sont deux aspects clefs. Les criteres devraent tester la conformité des
pratiques, procédures e politiques municipa es actudles aux buts, objectifs e stratégies

d action du plan d' action AL21. Le protocol e comporte une série de procédures que le ou les
réviseurs utiliseront pour dé&erminer les performances sdon les critéres agréés. Les résultas de
I" audit interne permettent alamunicipdité d identifier e définir les procédures, regles &
normes qu' il faudra réformer ain d’ gppuyer lamise en gpplication du plan. Un comité
interdépatementd peut faire office de groupe de parties prenantes pour examiner les
propositions soumises par le personnd & préparer une proposition globd e de réforme des
procédures a présenter aux chefs de service ou directement au consell municipd du.

« Suite al’ audit interne & aux réformes, il convient d' &ablir des systémes din que les
actions ou plans futurs soient en accord avec les objectifs du plan d action. Plusieurs
systémes de gestion de |’ environnement (SGE) ont donc éé congus al’ intention des secteurs
public et privé. Ces systémes éablissent lastructure, les responsabilités et les procédures
organisationndles que la municipdité utilisera systématiquement pour atteindre ses buts et
maitriser ses impacts. Les procédures SGE typiques insistent pour que des examens internes
des activités de déved oppement proposées soient toujours menés avant la soumission des
propositions aux organismes décisionnds. Ces procédures identifient I’ ampleur des recombées
éventudles d' un projet et déerminent |anécessité de rédiser une évduation détaillée de
I"impact environnementa ou socid en vue d’ aténuer |es conséquences négatives. »

Source : ICLEI (1996a)

Encadré 10.10: La valeur du suivi expéditif

Les méthodes « de fortune » de suivi, teles que les évdudions participatives fates par les
bénéficiares, I’ auto-évduation par les exécutants, |’ organisation de groupes de discussion, les
« sondages effectués alasortie » e les enquétes |&géres sur la prestation de services,
permettent de contrdler gpproxi mativement les informations officielles - souvent notifiées

d’ une maniére lente e peu fiable par les voies officidles - cette vérification éant

indispensable. Ces méhodes peuvent égaement apporter une contribution plus dynamique au
processus stratégique, servant a mettre les problémes en lumiére quand il est encore temps

d essayer de les résoudre, tout en mobilisant I' intéré e la pression du public.

Source : Booth et Lucas (2001)

entreprises rendent compte au gouvernement, le gouvernement rend compte ala
société, maisla société civile et ses organisations ne rendent compte ni aux
entreprises ni au gouvernement.

En ce qui concerne I’ Action 21 locale, ICLEI (19964a) et d avisqu' un systéme
idéal s acquitterait desfonctions suivantes:
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» « Fournir un calendrier et des lignes directrices pour que tous les acteurs
rendent des comptes les uns aux autres. Les meilleures lignes directrices
veilleraient a ce que les rapports des différentes parties puissent étre agrégés
pour déterminer les progreés collectifs réalisés par rapport a un objectif
spécifique.

« Etablir un ensemble d’ indicateurs permettant de mesurer la performance par
rapport aux objectifs (le systéme d’information doit fournir au groupe de
parties prenantes ou aux planificateurs municipaux les données nécessaires a
la détermination de la valeur actuelle desindicateurs).

» Donner I'occasion a I’ ensemble des acteurs de se réunir périodiguement pour
examiner la performance des uns et des autres par rapport aux engagements
et objectifs et pour discuter de la maniere de mieux coordonner leurs actions.

» Faciliter la présentation aux résidents locaux des différents projets et
campagnes en cours et lesinformer sur les modalités de participation.

* Relier le processus des rapports sur la performance aux cycles appropriés de
planification légale de la municipalité, tels que I’ établissement des budgets
annuels, pour que la municipalité puisse ajuster ses plans en fonction des
mesures prises par d’ autres secteurs. »

Laville de Hamilton-Wentworth, au Canada, a inauguré une journée annuelle de la
durabilité pour respecter I’ obligation réciproque des différentes parties prenantes
de rendre des comptesles uns aux autres (Encadré 10.11).

Encadré 10.11: Journée annuelle de la durabilité: Hamilton-W entworth,
Canada

« Tous les ans, la municipalité canadienne de Hamilton-Wentworth organise une Journée de
la durabilité, rassemblant toutes les organisations e institutions de la ville qui ont promis de
mettre en application leur plan d’action Vision 2020. Des ateliers sont organisés pour que les
différents acteurs puissent discuter de la mise en cavre des différents d éments de

Vision 2020. Une exposition permet aux organisations locales, aux entreprises e aux services
municipaux de distribuer des rapports e exposer leurs activités au grand public. Des visites
d'&ude sont organisées pour que les citoyens puissent visiter les sites de projets ou les
nouvelles installation municipales pour s'informer. Tous les membres du Consel régional
sont invités a assister a la manifestation &, compte tenu des attentes du public, la plupart des
conselllers se présentent. De cette fagon, la Journée de la durabilité est |’ occasion d'informer
et d’engager les décideurs avant les ddlibérations annudles sur e budget, les dections ou
autres activités de planification.

« Hamilton-Wentworth a profité de la premiére Journée de la durabilité pour mener une
enquéte sur d'éventuds indicateurs permettant de mesurer les performances quant a la miseen
cauvre de Vision 2020. Ces indicateurs axés sur la performance ont &€ utilisés afin de
préparer un « bulletin » annue sur la performance Vision 2020, bulletin présenté et discuté
pendant la Journée annudle de la durabilité Une démarche similaire & Bangalore, en Inde,
dénommée | e processus des bulleins citoyens, sert a évaluer la performance dela municipalité
dans le domaine de la prestation de services. »

Source : ICLEI (19963)
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10.6 Lesuivi et I’évaluation desrésultats de la stratégie

Le dispositif d amélioration permanente d une SNDD va forcément souligner
davantage, par contraste aux anciennes approches « linéaires », le suivi des
résultats stratégiques. L’ évaluation de I’impact des stratégies comporte
I"identification des changements spécifiques au niveau du bien-étre des populations
et des écosystémes- a partir du suivi de « |’ état » du développement durable
(examiné dans la section 5.3) - et I’ éablissement de la corrélation entre ces
changementset la stratégie avec ses mecanismes et activités congtituants- a
partir du suivi des produits et résultats stratégiques (examiné dans la section 10.5).
Le succes a cet égard passe par la précison des objectifs sratégiques et donc la
précison desindicateurs sélectionnés, la coordination entre les différentes taches
de suivi et d analyse, une bonne base de référence et une approche systématique du
suivi.

En plus de ce auivi routinier, systématique, il sera nécessaire d entreprendre de

temps en temps des évaluations d’impact portant plus directement sur les

conséquences de la stratégie et/ou des produits stratégiques clefs, en analysant les

corrélations apparentes qui ont I'air d étre intéressantes et en examinant les

incidences de la stratégie sur les conditionsingitutionnelles et administratives,

notamment :

» lesvaleurs, habitudes et pratiques

* lesavoir

» lestechnologieset infrastructures

* lesingitutions (lois, syssémesd incitation, organisations et relations
organisationnelles).

Ces évaluations supposent recueillir lesinformations utiles directement aupreés des
parties concernées (ménages, organisations, etc.), ce qu'il vaut vraisemblablement
mieux organiser par le biais d' études spécialement commandeées.

Lesuivi et I’ évaluation desincidences d une stratégie se compliquent parce que
nombre d autres facteurs - marchés, événements, politigues macro-économiques -
exercent une influence considérable sur elle, en dépit de sesefforts de contréle et
dintervention. Par ailleurs, de bonnes données de base ne sont jamais disponibles
au début d une SNDD, ceci étant un probleme fréguent pour lesinitiatives

« générales » telles que les stratégies (qu' on peut amorcer a moindre coltt et avec
plus de facilité en |’ absence d un scénario de référence). Il n’existe pas non plus de
castémoin.

Cette remarque s applique au Pakistan. La méthode utilisée - essentiellement la
triangulation de I’'information - pour évaluer I'impact de la SNC pakistanaise est
donc ingructive. Deux types d information ont été regroupés dans une matrice
ressemblant acelle qu'illustre le tableau 10.1:

* [I"information des groupesd intérét qui avaient identifié, au plan sectoriel ou
géographique, desincidences positives sur la durabilité (conservation de la
biodiversité, réduction de la pauvreté, etc.) maisn’en comprenaient que
vaguement lesraisons (projets, modification des politiques, autres facteurs).
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» I'information des acteurs étroitement associésala stratégie qui étaient
familiers des mécanismes utilisés et privilégiés par la SNC (dans quelle mesure
lagtratégie favorisait la prise de conscience et la participation) maisne
comprenaient gue vaguement I'impact de ces mécanismes.
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Tableau 10.1: Exemple de matrice des liens entre lesimpacts et
les mécanismes
stratégiques

Impacts (exenples) : | Conservation | Protection | Réduction Amédlioration | Amélioration
dela de dela del’ hygiene | del’ efficience
Mécani smes biodiversité | processus pauvreté publique économique

(exenples) : écol ogique

Gestion de
I” information

Conmmunications

Participation

Etablissement des
priorités

Investi ssement

Coordination

Renforcement des
capacités

Responsabilisation

Apprentissage

Etc.

Source : Hanson &t al. 2000

NB : Lamatrice a &¢é utilisée au Pakistan comme ade al’ évduation, plutdt que comme outil
de présentation. En tant qu’ aide al’ évduation, dle propose une liste de controle des
catégories de mécanismes et de performances, facilite I’ organisation de I’ information et met en
lumiére ce qui est important & ce qui peut é&re omis. Cependant, si dle &ait utilisée pour
présenter |” information, cdavoudrait dire que des « cdlules » trés nombreuses devraient ére
évauées ¢ tratées de maniére égde - ce qui compliquerait I’ andyse straégique.

AuPakigan, cette information a été produite au moyen d études spéciales et

d ateliers- aucun systéme de suivi régulier n’ayant été misen place (cf.

I"encadré 10.5). Il en ressort qu' une partie des améliorations couramment citées
de ladurabilité étaient le résultat d activités directement planifiées par la SNC.
D’autresavaient été identifiées par la SNC comme exemplesa suivre. Certaines
améliorations n’ étaient pas attribuables ala NC (notamment lesinitiatives du
secteur prive - puisque celui-ci avait d autres motivations, comme par exemple les
marchés d exportation, poussant ala durabilité). On a quand méme considéré gue
touteslesinitiatives couronnées de succes pourraient fournir des enseignements
sur lamaniére dont la SNC pourrait évoluer al’ avenir, d autant plusgu'il :

...t produite par des
éudes & atdiers

« ... est également tout a fait évident que la SNC n’a pas encore su jouer sur les
aspects soci 0-économiques defs de la réduction de la pauwreté, du déve oppement
économique & de la qualité du cadre de vie - que ce soit sur le plan des politiques,
dela législation, del’investissement, des mesures d'incitation ou d’'un ensemble
complet d’activités sur leterrain. Letravail de sensibilisation & les projets SNC
ont démontré ce qui pourrait é&refait en vue d'un déve oppement durable : le défi
pour la prochaine phase de la SNC consiste a intégrer tout cda dans le courant
dominant ». (Hanson et al. 2000)
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10.7 Ladissémination des conclusions des exercices de suivi et
['information en retour aux décisions stratégiques

Il est indispensable de signaler et diffuser lesrésultats du suivi, pour que les
messages clefs puissent étre transmis aux groupes clefs de parties prenantes, leur
permettant d améliorer en permanence leur compréhension et leur
comportement, la stratégie elle-méme et sesvoletsd activité.

L’ information en retour a été I’ un desoutilsle plus souvent oublié mais pourtant
plus précieux pour lamise en cawvre des stratégies. Les gouvernements (nationaux
ou locaux) ne sont jamais en mesure, dans des sociétés complexes, de contrbler et
guider I’ ensemble des actions des organisations, entreprises et citoyens. Un
systeme d' information en retour s impose donc pour diffuser lesinformations
permettant aux organisations et aux particuliersde tirer les enseignements des
succés ou des difficultés et faire des choix en connaissance de cause. Comme le
suggere ICLEI (1996a), un tel systéme devrait prévoir auss bien la reconnaissance
et larécompense des comportements positifs gue les contre-incitationsou
punitions des actions nuisibles, afin de guider larégulation des comportements sans
avoir recours au controle externe.

Un bon systéme d information en retour a pour premiére tache fondamentale de
diffuser I'information appropriée auprés des différentes parties prenantes et des
différents « publics » dansle pays et lescommunautéslocales. L’ information doit
surtout concerner (@) I’ état des conditions et (b) lescomportementset actions
préférables.

L’impact de cette information est largement conditionné par troisfacteurs: qui
c'est qui I'apréparée (gouvernement ou services municipaux, expertsindividuels,
entreprises), qui ¢’ est qui I’ a diffusée (antennes gouvernementales, élus, ONG,
organisations communaltaires, particuliers), le véhicule de diffusion (réunions,
rapports écrits, médias). En regle générale, lors de la conception d un systeme
dinformation en retour, lafamiliarité, la crédibilité et I’ accessibilité des sources
dinformation devraient étre optimisées. Le chapitre 7 entre dansle détail des
élémentsd un syséme d information stratégique et des approches optimales.

Le deuxieme élément clef de laregtitution desrésultats se référe ala cohérence
(Section 10.1.2) et larégularité (Section 10.3) qui, a condition d étre
correctement assurées, donnent aux gens la confiance que leurs actions seront non
seulement appropriées, maisauss notéeset récompensées.
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