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Spécialité Administration Générale

REDACTION D’UNE NOTE AYANT POUR OBJET DE VERIFIER L’APTITUDE DES
CANDIDATS A L’ANALYSE D’UN DOSSIER SOULEVANT UN PROBLEME
D’ORGANISATION OU DE GESTION RENCONTRE
PAR UNE COLLECTIVITE TERRITORIALE

Durée : 3 heures
Coefficient : 3

EPREUVE N° 14

SUJET :

L’évaluation devient une préoccupation forte pour les collectivités territoriales.
En votre qualité d’Attaché(e) territorial(e) récemment recruté(e), le Directeur
général des services de la collectivité de Rosée-en-Vallons souhaite bénéficier d’un
« regard neuf» sur cette question. Il vous demande de lui adresser une note, a
’aide des seuls éléments du dossier ci-joint, présentant les différentes dimensions
de ’évaluation des politiques publiques décentralisées.

DOCUMENTS JOINTS :

DOCUMENT N°1: "Evaluation des politiques publiques et appréciation de leur
pertinence"”, extrait,
Henri Isaia,
Revue Frangaise de finances publiques, mars 2003. Page 3

DOCUMENT N°2: "Décentralisation, expérimentation et évaluation”
Pierre Mehaignerie,
Pouvoirs locaux, 11, 2003. Page 10
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DOCUMENT N°4 :

DOCUMENT N°5 :

DOCUMENT N°6 :

DOCUMENT N°7 :

DOCUMENT N°8 :

NOTA :

"La régionalisation a besoin de I’évaluation”
Alain ROUSSET,
Pouvoirs locaux, 11, 2003. Page 14

"Ne pas oublier les élus locaux !"
Daniel RIGAUD,
Pouvoirs locaux, II, 2003, Page 17

"Territoires et nouvelles compétences. Les interventions
¢conomiques des collectivités locales”

Christophe DEMAZIERE,

Cahiers Frangais, Janvier-Février 2004. Page 19

"L’évaluation des politiques publiques locales par les chambres
régionales des comptes : jusqu’on ?"

Dani¢le LAMARQUE,

Revue frangaise des finances publiques, février 2004. Page 24

"Le contréle de gestion des collectivités locales par les chambres

régionales des comptes", extraits,

La Gazette des Communes, 8 mars 2004, (cahier détaché n°2).
Page 28

"Nous voulons faire participer les usagers a I’évaluation de
I’action publique", propos de Henri CARRE recueillis par Dominique
Lallemand,

Directions, Juin 2004. Page 32

# 2 points seront retirés de la note sur 20 si la copie contient plus de 10 fautes d’orthographe ou de syntaxe.

»  Les candidats ne doivent porter aucun signe distinctif sur les copies : pas de signature (signature 4 apposer uniguement
dans le coin gomme de la copie a rabattre) ou nom, grade, méme fictifs. Seuls la date du concours et le destinataire -

celui-ct est clairement identifié dans 1’énoncé du sujet - peuvent étre portés sur la copie.

Al

Lorsque les renveis et annotations en bas d’une page ou a la fin d'un document ne sont pas joints au sujet, c'est qu'ils ne
sont pas indispensables.

»  Sides valeurs monétaires sont exprimées dans les copies elles doivent I'étre en euros.

¥ Les épreuves sont d’une durée limitée. Aucun brouillon ne sera accepté, la gestion du temps faisant partie intégrante des

épreuves.



DOCUMENT N°1

Evaluation des politiques publiques
et appréciation de leur pertinence

Henri ISAIA*

L’examen, au cours de l'année 2002, du projet de « Guide pour I'éva-
luation des politiques publiques » de la Région des Pays de la Loire nous a
amené A réfléchir sur un probléme parfois abordé & I'occasion des travaux
d’évaluation auxquels nous avons participé en tant que « personnalité
quahfiée » dans la « commission scientifique » ad hoc mise en place en
1993 par I"Etat et la région, puis, 4 partir de {'année 2000, comme « expert »
dans la « section spécialisée de I'évaluation » de la conférence régionale
d’aménagement et de développement du territoire (CRADT) (1).

11 s’agit de savoir si 'appréciation de ia pertinence des politiques
publiques entre ou pas dans le champ d’application de I’évaluation, lorsque
celle-ci a officiellement regu pour mission d’apparter une aide a la gestion
de ces politiques, soit de fagon relativement indépendante, soit 4 la demande
et aux conditions des responsables politiques. Une situation qui inclut, en
réalité, 1a quasi-totalité des travaux d’évaluation réalisés en France.

Cette question est un aspect d’une problématique plus large concernant le
role respectif des élus et des experts dans le fonctionnement d’une sociéié
démocratigue. Elle conduit a s’ mterroger sur la place qu’occupent les scien-
tifiques dans les processus décisionnels de la sphére politique, notamment
par le biais de la démarche évaluative. Elle intéresse également les relations
entre les responsables politiques et les agents administratifs et releve a ce
titre du management public.

* Présidem Assessewr a la Cour administrative d’appel de Nantes.

{1) Cette « conférence régionale » est 'une des institutions prévues par la lol n” 99-533 du
25 juin 1999 ¢ orientation pour I"aménagement et le développement durable du territoire.
dite « loi Voynet ».
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DOCUMENT N°2

Décentralisation,
expérimentation

et évaluation

Militant de longue date de “ I'expérimentation ” — dont il fut, au milieu des
années 1980, I'un des pionniers avec 'expérimentation du RMJ dans son
déparstement d’llle-et-vilaine —, Pierre Méhaignerie fut le principal artisan de la
récente prise en compte de cette «nouvelle forme de gouvernance » dans la
réforme constitutionnelle, adoptée par le Congrés le 17 mars dernier. Il explicite
ici les évolutions futures que devra encore connaitre l'expérimentation,
(notamment pour se libérer d’une certaine «conception datée » du principe
d’égalité). Il analyse aussi le rdle central de I’évaluation dans la nation
d‘expérimentation et réfléchit aux conditions de sa mise en cuvre dans le cadre
des nouvelles compétences qui vont étre expérimentées sous contrdle du
Parlement. Décentralisation, expérimentation, évaluation vont de pair,
souligne-t-il, et contribueront a la réforme de I'Etat

La nouvelle étape de la décentralisation
engagée par le gouvernement de J-P Raifarin
ne pourra réussir aux veux de 'opinion pu-
blique qu’a une double condition :

ou pas, soit de 'améliorer, soit de ’abandon-
ner.

Tenir compte des

elle ne doit pas entrainer une aug-
mentation de la fiscalité locale ; eile
doit simplifier la vie quotidienne
des Francais. L'expérimentation
peut aider a parvenir a ces deux oh-
jectifs, Mais elle ne peut réussir que
si elle est couplée a la notion d’éva-
Iuation.

par

Pietre Méhaignerie,
Député d'llle-et-vilaine,
président de 3
Commission des Finances
de I'Assemblée
nationale

spécificités régionales
La révision constitutionnelle
relative a la décentralisation adop-
Lée par le Congrés le 17 mars 2003
affirme, au sein de la loi fondamen-
tale, des principes et des droits nou-
veaux, dont celui de "'expérimenta-

En quoi consiste I'expérimenta-
tion ? Depuis des années, le principe d'expéri-
mentation est un theme qui a été largement
repris, tant & droite qu’ad gauche. le défends
“ cette nouvelle forme de gouvernance ~
depuis trés longtemps et je suis & lorigine
d’une proposition de loi tendant i introduire
dans la Constitution un droit 4 'expérimenta-
tion pour les collectivités locales, votée & I'As-
semblée nationale par une trés grande majo-
rité des groupes politiques, le 18 janvier 2001,

L'expérimentation consiste a tester une
réforme a petite échelle sur une ou plusieurs
zones geéographiques déterminées pendant
une période donnée puis de décider, au vu
des résultats concrets, soit de la généraliser

tion. Il était nécessaire de renforcer
la sécurité juridigue des expérimentations, de
donner un contenu juridique précis a cette
notion et de lui conférer un véritable statut
afin de modifier en profondeur les modalités
d’élaboration des politiques publigues. Ce
texte permet aux collectivités terriloriales de
déroger, & titre expérimental, aux dispositions
législatives ou réglementaires qui régissent
I'exercice de leurs compétences. La loi orga-
nique définira les exigences générales que
toutes les lois autorisant des expérimenta-
tions devront au cas par cas satisfaire. Chaque
loi particuliére devra définir la portée et la
nature de l'expérimentation — et fixer la
durée maximum de 'expérimentation. La loi
organifque arrétera la méthode d’évaluation

10



par le Pariement. Elle fixera ies conditions de
maintien, d’abandon ou de généralisalion des
expérimentations. ’

Jaurais souhaité gue la réforme aille plus
loin, et qu'une expérimentation, si elle a fait
ses preuves dans un territoire donné, ne soit
pas obligatoirement généralisée mais puisse
s’adapter a la spécificité du cadre territorial.
Ce qui est bou pour la Bretagne ne lest pas
obligatoirement pour V'Alsace. La seconde
étape devra permettre d’expérimenter pour
diversifier. Cependant les esprits ne semblent
pas encore préts a cette * petite révolution cul-
turelle . En effet, notre pays est marqué par
des siécles de centralisation et le sacro-saint
principe d’égalité est encore souvent cong¢u
comme requérant une application uniforme
de la loi. Or, cette conception datée du prin-
cipe d’égalité se révele aujourd’hui source de
blocages. Nous avons encore trop tendance en
France a vouloir appliquer des réponses iden-
tiques A des situations qui ne le sont pas. Ega-
lité me veut pas dire uniformité.

Certains opposants invoquent

la possibilité que cette réforme

%En permettant 3 I'Etat
ou aux collectivités
d’expérimenter des

mesures avant de [es
généraliser ou de les
abandonner, on
éviterait les lois jetables
et les reglements
inflationnistes tout en
garantissant aux

introduise une “ décentralisation
a la carte ” qui conduirait “ au
grand bazar 7. Celte argumenta-
tion ne tient pas. En effet, 'expé-
rimentation permettra de déga-
ger des marges de manceuvre et
d’initiative en fonction des situa-
tions données. Si du fait de notre
histoire, la mise en place de vingt
Parlements régionaux ne semble
pas envisageable, ni spuhaitable,
la France ne peul rester le der-
nier Etat hyper centralisé en

citoyens la réversibilité
et 'évaluation. »

Europe, ou tout vient d’en haut.
L'exemple des pays européens
nous enseigne que la liberté
d’initiative et le fait de conférer

des responsabilités aux collecti-
vités de base engendrent de
meilleurs résultats. Ainsi, si 'on compare sur
ces vingt derniéres années le produit intérieur
brut par habitant entre la France et la plupart
des pays de I'Union européenne, on constate
gue ce sont trés souvent les pays les plus dé-
centralisés qui ont les meilleurs taux de pro-
gression en matiére de revenu et d’emploi.

La pédagogie de
I’expérimentation/évaluation

En quoi Pexpérimentation peut-elle
conslituer un progrés ?

M

¢ L'expérimentation permetira de mieur
Jaire la lof et de faire moins de lois. Elle pourra
atténuer l'exces des normes. Aujourd’hui, les
lois sont de plus en plus nombreuses, de plus
en plus longues, de plus en plus détaillées, de
plus en plus complexes. Elles ne s’adaptent
pas 4 la réaiité ni a la diversité des situations
car elles définissent un cadre rigide, uniforme
et éloigné du terrain. Ainsi en est-il de la loi
sur I'exclusion votée sous le gouvernement
Jospin. La philosophie de cette loi a ¢té com-
plétement dévoyée par la multiplication des
décrets d’application, des commissions, des
circulaires, qui ont accompagné sa mise en
application. C’est une loi imposée d’en haut et
gqui a plus été un élément de sclérose qu’un
moteur d’action pour tous ceux qui travaillent
sur le terrain.

Si on avait expérimenté puis évalué les
conséquences de cette loi, on n’aurait pas
commis les mémes erreurs. Ainsi, en permet-
tant & ’Etat ou aux collectivités d’expérimen-
ter des mesures avant de les généraliser ou de
les abandonner, on éviterait les lois jetables et
les réglements inflationnistes tout en garan-
tissant aux citoyens la réversibilité et 'évalua-
tion.

s Lexpérimentation permeltra de faciliter
Ladoption de réformes difficiles. 1lidée d’un
droil 4 Pexpérimentation est excellente dans
notre société trop souvent bloquée. Eile est le
seul moyen d’engager des évolutions, a partir
d’expériences concrétes réussies, et non d'im-
poser d’en haut des solutions toutes faites.
Llexpérimentation permetira de metire en
ceuvre les difficiles réformes dont ce pays a
besoin. Souvent les Frangais ne percoivent
que la face négative des changements : ils ont
peur. Si nous expérimentons des réformes dif-
ficiles dans un cadre territorial donné, et
gu’au hout de quelques années nous évaluons
les conséquences de cette réforme, les Fran-
¢ais n'en verront plus seulement les aspects
négatifs, mais aussi les aspects positifs, ce qui
peut étre a l'origine d’une plus grande adhé-
sion des citoyens. [évaluation permetira de
juger si cette réforme a été efficace. Lexpéri-
mentation est dans ce cadre-1a un des moyens
pour réformer I’Ktat.

Prenons un exemple concret et peut-étre
un des plus sensibles et difficiles : le role que
peut jouer le maire en matiére de police de
proximité suscite de nombreuses interroga-
tions, voire des peurs. Plutdt qu'un débat idéo-
logique national, pourquoi ne pas expérimen-
ter la délégation du pouvoir de police de
proximité exercé par la police de I'Etat i une
ou deux villes volontaires,



e Levpérimentation permetira de laisser
une plus grande marge dinitiative, d’adapta-
tion, awr collectivités, de mieux s'adapter a la
diversité des situations locales, pour gagner
en eflicacité. Il existe plusieurs formes d'ex-
périmentation. Chacune d’entre elles doit étre
évaluée.

Lexpérimentation descendante : on peut
citer le processus de décentralisation du
transport ferroviaire au niveau régional.
Ainsi, la loi du 4 février 1995 a prévu une ex-
périmentation concernant les transports col-
lectifs régionaux. Cette expérimentation pré-
figure le principe d’un transfert de
compétences de I'Etat vers les régions pour
les transports collectifs d'intérét régional. Les
premieres évaluations engagées sont appa-
rues largement positives.

Lexpérimentation ascendante : dans le
cadre des compétences des collectivités
locales, comme président du Conseil général
d’Ille-et-Vilaine, j’ai testé an sein du départe-
ment des réformes comme la mise en place
du complément lacal de ressources en 1986,
qui deviendra au niveau national le revenu
minimum d’insertion. Pourquoi 'avons-nous
fait ? Nous avions demandé une étude sur la
situation des familles en chémage de longue
durée et les répercussions sur les enfanis.
Lors des conclusions de I’étude, nous étions
confrontés & un tel élat critique, que nous
avons mis en place un dispositif d’aide et d’in-
sertion. De I'analyse qui a été faite du disposi-
tif, notamment par le Centre d’études sur les
revenus et les coflits, découlera la décision
d’instauration par I'Etat du Rwmi S'agissant
plus généralement des lois relatives a I’action
sociale, elles sont souvent trop directives. Il
faut laisser une marge d'appréciation aux col-
lectivités locales, en les incilant a innover et &
expérimenter. Cela doit étre assorti d'un dis-
positif d’évaluation. L.a communication des
résultats aurait ainsi un role moteur aupres
des acteurs locaux, qui pourraient ainsi com-
parer leurs hilans.

Le projet de loi constitutionnelle relatif &
Iorganisation décentralisée de la
République dispose que « dans les conditions
prévues par la loi organique, et sauf lorsque
sont en cause les conditions essentielles
d’exercice d’une liberté publique ou d'un
droit constitutionnellement garanti, les col-
lectivités territoriales ou leurs groupements
peuvent, lorsque, selon le cas, la loi ou le ré-
glement Pa prévu, déroger, & titre expérimen-
tal et pour un objet et une durée limités, aux
dispositions législatives ou réglementaires gui

régissent Pexercice de leurs compétences» |
Cette nowvelle disposition permettra aux
acteurs du terrain de proposer de nouvelles
iniliatives au Parlement hors de leur champ
de compétences actuelles (Logement, univer-
sité...)

Deux notions
indissociables
Comme je I'ai déja indiqué, 'expérimen-
tation ne peut réussir sans évaluation. Ce sont
deux notions indissociables.

Qu’est-ce qu'une évaluation ?
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Une bonne évaluation doit

reposer sur cing critéres définis 1 'évaluation
permettra de réaliser un
bilan des =~ -
expérimentations
‘faisant état du degré de
leur efficijci’té et de
politique ou d'une action, a la leurs effets": : .

en son temps par le Conseil
scientifique de I’évaluation

utilité, fiabilité, objectivité, pos-
sibilité de généralisation, trans-
parence. Elle a pour hut de
porter une appréciation sur Ief-
ficacité d’un programme, d’une

suite de la recherche de leurs

effets réels au regard des objec- |- S€condaires.*

tifs affichés ou implicites et des

moyens mis en cuvre. Une

Pierre Méhaignerie - « La réforme constitutionnelle, la mise en ceuvre du dioit a
expétimentation, Fapplication de 1a loi organique par missions et progiammes,
redonnent loutes ses lellres de noblesse a I'évaluation.~



bonne évalualion doit avant tout ciarifier les
objectifs, implicites autant qu’explicites des
politiques publiques, é&tudier les effets voulus
ou non. En fait Pévaluation répond a
trois questions : I'adéquation des résultats aux
finalités recherchées ; 'efficacité ; le sens de
I’action publique.

L’évaluation permet d’assurer un suivi effi-
cace des conséquences des réformes. [Jes po-
litigues inefficaces et colitenuses peuvent donc
étre abandonnées, si leurs conséquences
s'averent comporter plus de points négatifs
que positifs, ou étre d'un colit trop élevé par
rapport aux résultats. L'évaluation permetira

de réaliser un hilan des expéri-
mentations faisant état du degré

de leur efficacité et de leurs

%La carence de
I'évaluation en France
s’explique par une
culture administrative

. fondée sur le principe
de la méfiance et une
réticence éﬁl’évaluation,
mais aussi “ parce que
la France est devenue la

victime de son modéle

de régularité jacobine
qui a eu sa noblesse

effets secondaires.

S$i la notion d’expérimenta-
tion est une méthode compléte
comprenant la définition d’obh-
jectifs, des études d'impact, un
choix motivé des acteurs et des
lieux de l'expérimentation, un
calendrier et la fixation d’é-
tapes, elle requiert également
la mise en place d’'un dispositif
d’évaluation en cours de route
et in fine. Ce dernier point est
particuliérement important
puisqu’il figure dans les impé-
ratifs définis a4 la fois par le
Conseil constitutionnel et le
conseil d’Etat.

mais qui est a bout de

(Michel Crozier).”®

Cependant, {rés courante
dans les pays anglo-saxons, au
Canada ou en Australie, elle a
du mal & s’imposer en France,
et particulierement au niveau

souffle ”

national. En revanche, elle est
davantage développée au
nivean local et notamment régional, les
régions ayant une culture de I’évaluation par
le biais des contrats de plan Etat-Région, et
des fonds structurels qui comporte un volet
évaluation. Cette carence de I'évaluation en
France s’explique par divers facteurs : une
culture administrative fondée sur le principe
de la méfiance et une réticence a I’évaluation,
mais aussi selon Michel Crozier « parce que ia
France est devenue la victime de son modéele
de régularité jacobine qui a eu sa noblesse
mais qui est a bout de souffle. » Notre systeme
hyper centralisé avec une administration im-
portante ne laisse pas beaucoup de place a
I'évaluation, el ceci malgré la mise en place
en 1996, des offices parlementaires d'évalua-

lion de la législation et d’évaluation des poli-
tiques publigues.

Cependant ce constat doit étre atténué no-
tamment en matiére de contrdle de la
dépense publique. Ainsi I'adoption par le Par-
lement de la nouvelle loi organique sur les
lois de finances du 1°r aott 2001 et notamment
son article 7, bouleverse les régles du budget
de UEtat, rénove la gestion publique en
passant d’'une logique de moyens a une
logique de résultats, et surtout introduit la
notion d’évaluation. L'introduction d'un droit
a l'expérimentation raménera obligatoire-
ment a la question de 'évaluation. Ceci appa-
rait trés nettement dans les pays ou 'évalua-
tion et expérimentation sont intégrées dans
les institutions comme en Suisse.

En fait décentralisation, simplification, ex-
périmentation, évaluation : 'une ne vas pas
sans autre.

I.a réforme constitutionnelle, la mise en
ceuvre du droit A Pexpérimentation, Uapplica-
lion de la loi organique du 1¢ aotit 2001 par
missions et par programmes, redonneront
toutes ses lettres de noblesse a 'évaluation.
L'expérimentation impliquant obligatoire-
ment la mise en place d’un dispositif d’éva-
luation, le sort de la mesure expérimentée
sera fonction des résultats obtenus en termes
d’effectivité, d’efficacité, voire d’efficience.
Les expérimentations seront décidées, pilo-
tées et évaluées par le législateur. Cela aura
pour conséquence directe de revaloriser le
role du Parlement. Nonohstant ce que com-
portera la loi organique relative a l'expéri-
mentation. on peut imaginer que chaque
année, deux ou trois séances du Parlement
seront consacrées a 'habilitation d'une dou-
zaine ou d’une quinzaine d’expérimentations.
Ainsi chaque demande d’expérimentation
d'une collectivité territoriale sera soumise a
Pautorisation du Parlement. Celle-ci sera
donnée pour un temps limité et au bout de
cette période le Parlement au vu de 1'évalua-
tion de l'action menée sera de nouveau
conduit a s'exprimer. Ces expérimentations
s'inscriront donc totalement dans une dé-
marche évaluative.

Cette double démarche d’expérimentation
et d’évaluation sera un des piliers de la
réforme de I'Etat, dont les aspects positifs el
concrets apparaitront trés rapidement aux
yeux de I'opinion publique,

PM.

Pouvoirs locaux, 11, 2003
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DOCUMENT N°3

Al

Alain Rousset

«La régionalisation
a besoin de
I’évaluation.. . »

Pour le président de la région Aquitaine, la connaissance des résultats
d’une politique par rapports 3 ses objectifs est I'un des éléments
incontournables d’une gestion moderne et démocratique — a condition
que I'évaluation soit “ externalisée “, qu'elle repose sur des critéres de
neutralité et de rigueur scientifique, et quielle associe largement élus,
fonctionnaires et citoyens. Se le degré de “ perturbation politique “ de
I"évaluation est “ réel “, celle-ci, souligne-t-il, “ conduit toujours 3 un
constat nuancé “. 1l faut seulement veiller a ce quelle n‘empiéte pas sur
la prérogative des élus a fixer les orientations politiques, en se

concentrant “ sur les effets de ces politiques “.

Pouvoirs Locaux Quelle est votre
conception de Pévaluation des politiques
publiques ? S’agit-il simplement, selon-
vous, de viser un meilleur “ controle ” de
Paction publigue et de la dépense
publique ?

Alain Rousset : Ma réponse sera un peu
longue car c¢’est un débat qui mérite a mon
sens d’étre cadré trés précisément. Pour moi
I’évaluation est une démarche qui consiste &
porter une appréciation — aussi objective que
possible — sur les effets d’'une politique pu-
blique, son succeés ou ses difficultés, et sur
I'utilisation de l'argent pubiic (quel est le
rapport “ qualité/prix ” de cette politique ?).
(C’est donc une démarche trés différente du
“ controle ” que y’assimilerais pour ma part au
contrdie de régularité par rapport & des régles
juridiques, comptables, financiéres etc. Pour
ce type de contréle, nous avons créé en Aqui-
taine une Inspection générale clairement
séparée de la Délégation a 'évaluation.

Pour en revenir a I’évaluation, la définition
que je viens d’en donner appelle évidemment
des commentaires.

Premiérement, porter une “ appréciation ”
sur les effets dune politique est une dé-
marche a 'évidence de nature politique. Je ne
connais aucun élun qui s’y engagera facile-

ment : nous considérons tous, et ¢’est normal,
que la vraie “ appréciation ” sera portée par le
citoyen et par son vote. Mais pourtant, et c’est
ma deuxiéme remarque, je crois qu’il faut
s'engager aujourd’hui dans cette voie. Je ne
reprendrai pas ici les thématiques sur le
besoin de participation et de transparernce vis-
a-vis des citoyens, qui d’ailleurs n’est pas
nouveau — il suffit de lire la Déclaration des
Droits de I'Homme et du Citoyen ! Je crois
surtout que les citoyens attendent que leurs
élus leur montrent leur capacité a retrouver le
lien avec eux, a4 se réformer, a reconnaitre
leurs erreurs pour mieux avancer : la
confiance dans les élus et la réhabilitation de
l’'action publique passent par-la, et donc no-
tamment par I’évaluation.

Troisiemement, la régionalisation a besoin
de T'évaluation : parce gue la région est un
échelon de mission, dont les politiques et les
résultats ne sont pas toujours visibles et évi-
dents ; parce qu’aussi la région est un échelon
plus éloigné du citoyen — un maire est évalué
tous les jours par ses concitovens -, et qu’il
faut trouver des movens — P’évaluation en est
un —, de créer des liens.

Fous avez créé, il y a un peu plus de deux
ans, une Délégation a Pévaluation des poli-
tiques publigues au Conseil régional



d'Aquitaine. A quelles motivations et i
quels besoins répondait cette décision ?

Alain Rousset : Pour que I'évaluation fonc-
tionne en région, il faut combiner au moins
trois facteurs : le facteur politique, c’est-a-dire
faire participer les élus & ce processus de
nature politique, le facleur gestionnaire, c’est-
a-dire faire en sorte que !'évaluation serve
réellement & améliorer la conduite d’'une poli-
tique ; enfin exigence “ scientifigue 7, c'est-
a-dire que Pévaluation soit menée de maniére
indépendante et rigoureuse, ce qui suppose
I'intervention d’un tiers — un cabinet spécia-
lisé — qui ne soit ni élu, ni fonctionnaire.

La création d’'une Délégation spécifique a
P"évaluation au Conseil régional reléve de ce
raisonnement et de cette combinaison : il faut
externaliser 'évaluation, sortir de auto-éva-
luation par les services ; il faut la laisser sous
tutelle des élus, afin qu'ils s’approprient cette
démarche ; enfin, il faut lui donner des
moyens propres pour commander des études
a.des intervenants extérieurs, condition de la
rigueur scientifique.

Y-a-t-il selon-vous un “lien ” particulier
enire décentralisation et évaluation des po-
litiques publiques ? Le pouvoir local ou “ de
proximité " a-t-il, plus que UFEtat, des
comptes a rendre aux citoyens — et donc

un besoin de “ connaissance des résultats
” L]

Alain Rousset : Les collectivités locales
ont autant de comptes a rendre aux citoyens
que ['Etat, ni plus ni moins. il s’agit toujours
du méme argent, de leur argent. Par contre,
ce que l'on peut dire, c’est que ’Etat ne nous
a pas habitués a rendre des comptes, en tout
cas au niveau déconcentré. Et puis, il y a eu
en France une croyance un peu monarchique
dans linfaillibilité de I’Etat que la fin des
Trente glorieuses a cerles sérieusement
écornée dans 'espril des citoyens, sans que
I'Etat ail pour autant changé ses pratiques.
Alors oui, il y a un * lien ” entre décentralisa-
tion et évaluation : la décentralisation permet
déja de changer la maniére dont sont
conduites les politiques publiques : plus a
I'écoute, plus responsable, plus adaptable. 1l
est clair que Pévaluation y participe.

Quelles sont les politiques publiques qui
ont fait Uobjet d'une évaluation jusqu’a
présent en région Aquitaine, el quels sont
les principaur enseignemenis que vous en
lires ?

Alain Rousset : Qutre un certdin nombre
de démarches méthodologiques de sensibili-

-sation ou de préparation a ’évaluation, quatre

évaluations thématiques sont actuellement
achevées ou en cours d’achévement. Tout
d’abord trois évaluations dans le cadre du
Contrat de Plan Etat-région : le dispositil en
faveur du transfert de technologie, le soutien
au tourisme littoral et 'action en faveur du
report modal pour le transport de marchan-
dises. Les conclusions de ces évaluations ont
été présentées le 20 mars au Comité régional
d’évaluation du Contrat de plan et au Conseil
scientifique qui lui est associé. Ensuite, 'éva-
luation d’'une politigue propre du Conseil ré-
gional — c’est-a-dire n’entrant pas dans le
cadre contractuel —, le dispositif de soutien a
I’'insertion par 'économie. Sans entrer dans le
détail des conclusions,
on peut retirer deux
enseignements trés gé-
néraux de ces évalua-
tions : le premier est
que les objectifs assi-
gnés a une politique
par les pouvoirs publics
peuvent et doivent
évoluer avec le temps
et que I’évaluation peut
permettre de “ réadap-
ter 7 ces objectifs et
donc les insiruments
mis en ouvre. Le
second enseignement
esl que plus une poli-
tique s’inscrit dans une
stratégie claire et
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lisible pour I'ensemble A. Roussel : «Il faut sortir de l'autoévaluation par les services

des acteurs, plus elle
gagne en efficacité. Ceci me parait encore
plus vrai pour un échelon de mission comme
I'échelon régional. Or [’évaluation est un
moyen qui permet justement de vérifier la li-
sibilité d’'une siratégie et, parfois méme, de
préciser celte stratégie.

Vous avez recherché une forme d’éva-
{uation volontairement assez “ participa-
tive ", ouverte qux usagers et aur associa-
tions — alors que Uexercice est généralement
réputé assez “ technocratique ”. Quel bilan
tirez-vous de cette dimension spécifique ?
Est-elle un “ plus 7 ?

Alain Rousset : Le bilan est positif : on
sent une grande motivation des hénéficiaires
des politiques régionales pour exprimer leurs
attentes, leurs critiques. 11s sont extrémement

et que les &lus s'approprient la démarche.



molivés par rapport a celte démarche. J'in-
dique a ce sujet gque nous avons expériment¢
en Aquitaine une formule originale gui a
consisté a confier la présidence des instances
des évaluations réalisées dans le cadre du
Contrat de Plan a des personnalités indépen-
dantes (le Directeur de I’établissement Turbo-
meca dans le cas du transfert de technologie,
le PG d’'un grand groupe touristique dans le
cas du tourisme littoral et un économiste des
transports dans le cas du repert modal). Ceci
a eu un effet trés positif sur la qualité du
travail effectué et sur la “ dynamique ” des
partenaires du CPER réunis dans les instances :
cela a permis de sortir des “ jeux d’acteurs ™

habituels, de dépassionner la

réflexion, de mieux “ lever la

“ Les objectifs assignés
a3 une politique par les
pouvoirs publics
peuvent et doivent
évoluer avec le temps.
L’évaluation peut
permettre de

“ réadapter " ces
objectifs, donc les
instruments mis en
ceuvre. Elle est aussi un
moyen qui permet de
vérifier la lisibilité d'une
stratégie ...*»

téte ” en quelque sorte.

La difficulté sera de ne pas
déceveir tous ces partenaires :
car leur participation a I'évalua-
tion donne a celle-ci plus de 1é-
gitimité, plus de force. Et lors-
qu'on parvient a ce résultat,
I’obligation de corriger la poli-
tique évaluée est encore plus
forte.

Contrairement a un
certain nombre de collectivi-
tés locales qui pratiquent une
auto-évaluation interne, vous
avez fait d’emblée le choix
d’une démarche évaluative ou
la Délégation a Uévaluation
garantit essentiellement le
respect d’une méthodologie,
mais oit les résultats de Uéva-

luation font objet d’une
analyse plus distanciée et plus
neutre. La crédibilité et Uefficacité de la dé-
marche s’en trouve-t-elle renforcée ?

Alain Rousset : Le terme de “ distanciée ”
me géne : il donne le sentiment d’une évalua-
lion plus “ technocratique ”, d’une évaluation
qui releverait de l'étude académigue en
quelque sorte. Or c'est précisément 'inverse
qui est recherché. Je le répéle, le hut c’est
I'utilité de I’évaluation en termes de correc-
tion des erreurs éventuelles. Or pour qu'une
évaluation soit utile et soit snivie d'effets il
faut qu'elle soit 1égitime, c’est-a-dire que tous
les acteurs — élus, services, bénéficiaires, ...
— en partagent les conclusions. Cela suppose
que tous participeuat a 'évaluation, malis aussi
gu'un intervenant extérieur, * neutre
comme vous dites, livre ses conclusions qui

46

ne seront pas les conclusions de 'évaluation,
mais le socle commun — * ce qui fait foi entre
les parties ¥ — sur la base duquel seront
construites les conclusions partagées par
tous. it si I'on n’arrive pas a des conclusions
partagées, cela aussi fait partie de I'évalua-
tion. L'essentiel est que tout ceci soit transpa-
rent, et surtout dépassionné,

Les élus redoutent généralement les ré-
sultats des évaluations des politiques pu-
bliques, qui sont souvent jugés déstabili-
sants politiguement. Cela a-1-il été le cas en
région aquitaine. Et comment jugez-vous
vous-méme, aujourd’hui, & la fois “ Pinté-
rét ” de Pévaluation, son “ impact ” (est-elle
susceptible d’infléchir réellement, en clef
pasitive, certaines actions publiques) et son
degré réel de “ perturbation ” politique ?

Alain Rousset : Le degré de perturbation
politique de l'évaluation est réel. Cela reléeve
de la nature éminemment politique de I'éva-
luation que je soulevais d’emblée. Pourtant, il
faut dépassionner évaluation : parce que tout
le monde sait qu’il n’y a jamais de politique 1o-
talement optimale ou totalement inefficace.
Uévaluation conduit toujours 4 un constat
nuancé. Par ailleurs, il faut toujours étre at-
tentif & ce que ’évalualion ne porte pas sur
des orientations politigues — qui en démocra-
tie relévent du choix souverain des élus —
mais bien sur les gffets de ces politiques, sur
leurs résultats au regard des objectifs qu’elles
se fixaient.

Je reconnais qu’il est difficile pour les élus
d’étre au quotidien totalement sereins gu dé-
tachés par rapport aux “ risques ” de I'évalua-
tion. Ne seraii-ce que parce que le débat poli-
ligue a tendance, par nature, & se focaliser
plus sur ce qui fiche que sur ce qui est
consensuel. Peut-étre les élus s’habitueront-
ils un jour a cetie démarche et cette re-
cherche d’objectivité nous en sommes
encore loin, preuve que ’évaluation est en
France a ses balbutiements. Mais personnel-
lement, j’ai confiance et je suis persuadé que
bient6t on regardera Pévaluation comme ce
qu'elle doil étre un instrument parmi
d’autres — avec son intérét et aussi ses limites
— d’amélioration de la gestion publique, et
qui ne dispensera aucun élu de s’efforcer de
déceler en permanence les aspirations de ses
concitoyens et de les traduire en termes d’oh-
jectifs politiques.

Propos recueillis par
Anteine Llenz
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DOCUMENT N°4

Ne pas oublier
les élus locaux!

Pour Daniel Rigaud, le développement de I'évaluation parait
auvjourd’hui irrésistible — et devrait étre encouragé par la LOLF et la
seconde étape de la décentralisation. Mais des risques de dérive
techniciste subsistent si les élus locaux ne s’en emparent pas. Pour
l'auteur, il s"agit aujourd’hui de donner aux élus la place qui teur
revient dans I'évaluation, ¢‘est-a-dire la premiére, celle du

commandement et de la décision.

Introduite en France avec le décret du 22
janvier 1990, 4 la suite du rapport de Patrick
Viveret réalisé a la demande du Premier mi-
nistre de 1'époque, Michel Rocard, I’évaluation
des politiques publiques a progressi-

résultats sur la logique de moyens de Pordon-
nance de 1959, contribue i amplifier ce mou-
vement. e méme, la seconde étape de décen-
tralisation constitue un facteur favorable au

développement de I’évaluation,

vement irouvé sa place dans le
paysage institutionnel. Cette pra-
tique que l'on définit encore Llrop
souvenl par la négative, en 'oppo-
sant au contrble de gestion ou a

par

Daniel Rigaud,
Consultant®

méme si 'on peut regretter que
celle-ci ait été engagée sans une vé-
ritable évaluation de la précédente
élape.

Les régions ont naturellement

I'audit, a finalement acquis ses

letires de noblesse et loute son autonomie. En
témoigne la récente création du “ portail ”
public www.evaluation.gouv.fr associant le
Commissariat général du Plan, la Dire et la
Darsn. Le premier cercle des pionniers s’élar-
git, la culture de I'évaluation se développe et
gagne les différents niveaux de I'Etat et des
collectivités territoriales. Si cette évolution
s’est, & l'origine, faite “ sous injonction ” de
PEurope (réeglement de 1993 rendant obliga-
toire I’évaluation des programmes financeés par
les fonds structurels) et de P'Etat {intégration
de I’évaluation dans les dispositifs de type Rui,
contrat de plan, contrat de ville, etc.), elle
prend aujourd’hui une ampleur et une autono-
mie significatives.

La diffusion
de la culture
de ’évaluation

La réforme de la loi organique de la loi de
Finance (Laur), en privilégiant la logique de

élé les premiéres collectivités terri-
toriales concernées par ’évalua-
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tion (programmes européens,
Contrat de plan) et partant a
créer des services destinés a or-
ganiser et suivre les évaluations
de leurs politiques, qu’elles
soient contractualisées ou de
compétence propre (comme la
formation professionnelle, le dé-
veloppement économique ou la
coopération décentralisée). Ce
mouvement concerne désormais
les Conseils généraux, qui sont
de plus en plus nombreux a se
doter de cellules d’évaluation

autonomie

% L’'évaluation prend
aujourd’hui une
ampleur et une

significatives. La LOLF et
la seconde étape de la
décentralisation
contribuent & amplifier
¢e mouvement... "

afin d’évaluer par exemple leurs
politiques sociales ou leurs
choix en matiére éducative. Les aggloméra-
tions ne restent pas en marge, de plus en plus
de communautés d’agglomération recourent a
I'évaluation avant de décider d’'une nouvelle
orientation politique ou organisationnelle.
Cette évolution est le signe que les collectivités
territoriales, désormais pleinement adultes



dans leurs comptes et leurs contrdies, ont la
possibilité de passer au stade de la connais-
sance de leur propre politigue publigue locale
et de ses effets.

Un marché
a part entiére

Si I'évaluation a pu pendant un temps
étre considérée comme une mode, les sociétés
de conseil de développement territorial et poli-
tiques publiques ont rapidement constaté
qu'elle était devenue un marché a part entiere.
La part de I'évaluation dans 'activité des so-
ciétés de conseil est, bien entendu, variable
selon la nature et ia stratégie des cabinets, tou-
tefois on peut estimer qu'elle présente a peu
prés un tiers de leur chitfre d’affaires. Cer-

taines sociétés de conseils se sont

méme spécialisées quasi exclusi-

% |’évaluation est
devenue un marché 3
. part entiére. Sa part

dans l'activité des

sociétés de conseil est,
bien entendu, variable

selon la nature et la
stratégie des cabinets,
mais elie représente a

peu prés un tiers de
teur chiffre d'affaires.*

vement dans la réalisation d’éva-
luation.

Au-deld de cette seule lecture
marchande ou institutionnelie du
développement de Vévaluation,
une véritable communauté de
passionnés et de spécialistes de
Yévaluation s’est progressive-
ment constituée, qui a trouvé
dans la Société francaise de
I’évaluation un espace de dia-
logue et d'échange indispensable
et original. Dans certaines
régions, cormnme en Nord-Pas-de-
Calais, ces passionnés ont méme

organisé des “ cafés évaluation ”

pour multiplier les occasions de
parler de I'évaluation en dehors de tout cadre
institutionnel.

Le développement de P'évaluation s’inscrit
dans le doubie mouverment de la complexifica-
tion croissante des politiques publiques et de la
recherche d'approfondissement de la démo-
cratie. Liévaluation est un formidable outil
pour comprendre comment “ fonctionne ” une
politique publique.

L'exercice d’évaluation permet d’appréhen-
der la politique publique dés 'amont, en re-
cherchant des intentions publiques qui sont a
son origine (le référentiel), il anaiyse les
causes de la non atteinte des objectifs en aval
et décortique les dysfonctionnements de la
mise en ceuvre. Quand la conduite partenariale
et participative de I’évaluation est réussie — ce
qui reste encore trop rare —, ’évaluation offre
alors un extraordinaire espace de démocratie
et de citoyennelé pour 'ensemble des “ parties
prenantes " : décideurs. techniciens de la mise
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en ceuvre et hénéficiaires finals (habitants,
usagers, contribuables).

Donner toute leur place
aux élus

Si la culture de I'évaluation a fait d'incon-
testables progres, il ne faut pas cacher qu’elle
rencontre encore bien des résistances. 5i
quelques élus, particulierement motivés, sont
devenus de farouches défenseurs de I'évalua-
tion et de véritables spécialistes du domaine,
force est de constater qu’ils restent minori-
taires. Face a I’évaluation, la réaction classique
de la plupart des élus de terrain est de la re-
garder comme une * usine a gaz ™ qui leur
inspire un réflexe de méfiance. Dans bien des
cas, ils subissent I'évaluation comme un
* exercice obligé ”. A leurs yeux, la meilleure
évaluation reste encore I'élection...

Cette absence relative de “ portage poli-
tique " de 'évaluation par les élus comporte un
risque majeur de dérive techniciste de éva-
luation. Alors méme que exercice est conduit
pour opérer un retour sur la décision politique,
qui est 'apanage des élus, il faut veiller a ce
que le développement de I’évaluation ne s’ac-
compagne pas du risque, méme infime, d’enta-
mer le pouvoir des élus locaux. Face 4 la diffi-
culté d’impliquer les élus dans le processus de
I’évaluation, il faut savoir résister a la tentation
de limiter I'exercice aux seuls techniciens et
de ne solliciter l'avis des élus qu’en fin de
course. A 'inverse, il est indispensable d’entre-
tenir, tout au long d’'une évaluation, le lien
avec les élus responsables de la politique
évaluée. De toujours les solliciter pour qu’ils
ne “ décrochent ” pas de ’évaluation ce qui si-
gnifie souvent faire ceuvre de modestie et de
pédagogie.

Donner aux élus la place qui leur revient
dans I’évaluation, c’est-a-dire la premiére,
celle du commandement et de la décision,
constitue la nouvelie frontiére de 'évaluation.

O.R.

1.D. Rigaud est consultant dans une coopérative de canseil
{(GESTE, 113, rue Saint Maur 75011 Paris - 01 48 20 42 1)
aprés Pavoir été an sein de Quaternuire, Algoé et TEN. 1l ac-
compagne les collectivités locales et les services de l'Etat,
tant dans la réalisation d'évaluations qu'en assistance a mai-
trise d’ouvrage en les aidant & définir le projet d’évaluation et
son cahier des charges. Les domaines évalués concernent
aussi bien les poliligues vonwractuelles (contrat de plan.
contrat de ville) que les prograinmes européens et les poli-
tiques régionales (formation professionnetie, coopération dé-
centralisée, appui i la création d’entreprise, elc.)
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Territoires

et nouvelles
compeétences

Les
interventions
economigues
tles collectivités
iocales

L'action économique des collectivités
locales ne suscite pas des effets
automatiquement positifs sur les territoires
ou elle s’'applique et son évaluation peut
étre parfois malaisée.

Christophe Demaziére examine quel est
I'objet des aides au développement et
sous quelles formes celles-ci
interviennent. Il insiste sur la nécessité de
développer des partenariats entre les
différents acteurs économigues et
egalement de coupler I'action
économique avec d'autres politiques
publiques : contrats de ville, plans
d'insertion, action sociale. ..

C.F

publique a ét¢ mitié en France et dans la plupart

des pays européens il y a deux décennies. Depuis,
il est probable que les disparités spatiales de
développement se soient maintenues, voire accrues.
Pour le mettre en évidence, il suffit d’examiner
quelgues indicateurs simples, a différentes échelles
spatiales (1). Au sein de I"Union européenne, le produit
intérieur brut (PIB) par habitant des 211 régions qui
la composent variait du simple an quintuple en 1999,
alors qu’en 1986 I'écart était de 1 3 4. Au plan frangais,
I'espace rural est de plus en plus modelé par les
dynamiques urbaines. Ainsi, la superficie des cent
premiéres aires urbaines frangaises s'est étendue de

I ]n processus de décentralisation de ’action

3

plus de 35 % entre 1990 et 1999. Les communes
rurales, a I'écart des grands pbles, tendent a perdre de
la population, ce qui fait planer une menace sur les
activités présentes. Au plan intra-urbain, enfin, les écarts
de richesse sont des plus visibles. Dans les Zones
urbaines sensibles (ZUS), le chomage n’a pas recule,
mais a au contraire angmenté a la fin des années 90,
dans une période de création de deux millions d’emplois
par I’économie frangaise. _

Cet apergu appuie I'idée d’interventions publiques
fortes, a différents niveaux spatiaux, pour stimuler le
développement économique et en maximiser les
retombees pour les populations. Dans le méme temps,
on prend conscience des grandes difficultés de Vaction
publique locale dans le domaine économique.

Quels sont les effets réels de I’interventionnisme local
sur la création d’emplois et, en particulier, sur 1’accés
a I’emploi de catégories sociales défavorisées ou peu
qualifiées ? Si la volonté des élus locanx est parfois
forte en ce domaine - ou du moins affichée comme
telle -, les entreprises n’ont pas les mémes
préoccupations. D une part, I’échelle spatiale de
référence des entreprises est rarement 1’espace local.
D’autre part, la raréfaction de ’emploi peu qualifié
est une tendance générale des économies développées.
En pratique, 1’évolution de I’économie d’un territoire,
donc de ses ressources humaines, sera parfois
dépendante de décisions prises 4 des milliers de
kilomeétres, par la maison-meére, le donneur d’ordre,
les concurrents ou les marchés, Dans ce contexte, les
collectivités locales ont-elles réellement la capacité de
construire des stratégies de développement économique
porteuses d’effets sociaux béneéfiques ? Faut-il au
contraire conclure que I’action économique locale est
vaine, voire que la décentralisation est une menace
pour la cohésion sociale et territoriale d’un pays ?

L'action économique locale :
« forcément bénéfique » ?

Au sein des collectivités locales, I'action économique
locale est parée de nombreuses vertus. Larrivée
d’entreprises sur un territoire accroit les ressources
financiéres et rend donc possible des actions dans des
domaines qui touchent directement la population
locale : habitat, culture, loisirs, aide sociale... Du point
de vue des ¢élus, Pimplantation ou la création
d’entreprises est également censée élargir les
possibilités d’emploi des habitants, dynamiser 1'image
du territoire et poser ainsi les bases du développement
futur.

(1) Nous n’aborderons pas ici les probiémes de construction et de
représentativité des indicateurs de croissance économique, de dé-
vetoppement, ou de bien-étre, Une recherche récente offre sur ce
point des réflexions stimulantes. Cf J. Gadrey et F. Jany-Catrice,
Les indicateurs de richesse et de développement. Un bilan internu-
tional en vue d'une initiative franguaise, rapport pour la DARES,
Université de Lille 1, 2003,



Interventionnisme public

et croissance de 'activité
économtique : un lien non

automatique

Cependant, penser que toute intervention publique
locale en direction des entreprises contribue, sans
discussion aucune, au développement du territoire
revient a assimiler ["action publique a ses effets avant
d’avoir mesuré ceux-ci. En pratique, le lien n’est pas
obligatoirement fort - ni immédiat - entre
I’interventionnisme public (aménagement d’une zone
d’activité, offre de primes a 1'installation...) et la
croissance de ’activité économique sur un territoire.
La réussite inégale des politiques d’aménagement du
territoire des années 50-70 le montre. Il est vrai qu’il
s’agissait 1a de politiques impulsées depuis le niveau
national, donc a priori pen sensibles aux différences
qualitatives entre les espaces. Défini et mis en ceuvre
par les acteurs locaux - dans les limites que consent le
législateur -, 1’interventionnisme économique
contemporain aurait plus de chances de succés. Peut-
étre, mais les effets des actions publiques locales
dépendent de I’adéquation entre I’offre publique et la
demande implicite des acteurs économiques, du
dynamisme économique général, ainsi que des
structures  sociales, institutionneiles ou
cnvironnementaies qui marquent le territoire et le
prédisposent plus ou moins au développement. Assez
souvent, des collectivités locales se piquant de
developpement local versent dans une logique
d’équipement en zones d’activités, infrastructures
routiéres, antennes universitaires et autres réseaux a
haut débit. Or, chacun sait que créer une zone d’activité
n'est pas suffisant en soi pour susciter I'implantation
d’entreprises. Pas plus que le fait de dispenser telle ou
telle prime a la création d’emploi (2).

Les effets de lintervention
économique parfois difficiles
a apprécier

Un autre point a examiner concerne 1'évaluation des
effets de 1'implantation, de la création ou de la
croissance d’une entreprise pour un espace. Deux
éléments sont mis en avant : 'existence de recettes
fiscales nouvelles pour la collectivité locale ; le
développement des opportunités d’emploi pour les
habitants. Mais les rentrées d’argent pour la collectivité
excédent-elles dans tous les cas les dépenses que
représente [’ intervention publique locale - par exemple,
I’aménagement d’un parc d’activités, ou la construction
de locaux industriels ? 11 faudrait tenir compte a la
fois de pratiques comme l'exemption de taxe
professionnelle dans les premiéres années suivant
I"installation, de la mortalité des « jeunes pousses » et
surtout de la forte réversibilité des stratégies
d’entreprises. Cing ans seulement aprés avoir décidé
de produire des téléphones mobiles, Philips a choisi
en 2001 d’abandonner ce créneau. L'usine du Mans,
qui avait été ntronisée siege mondial de "activite
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téléphonie de la firme, est cédée A une entreprise
chinoise Or, plusicurs dizaines de millions d’euros de
subventions avaient été accordées a Philips par les
collectivités locales. Que penser alors des 1 142
suppressions d’emplm annoncées ?

Si on laisse de coté les scenanos noirs de délocalisation
et de fermeture de site, et qu’on s’intéresse plutdt 4 la
création d’emploi lors de |'implantation d’une
entreprise, un décalage apparait entre le territoire
d’implantation et le territoire qui bénéficie de la
création d’emploi. L’idée selon laquelle les emplois
créés par une entreprise seront occupés par des habitants
de la commune d’implantation, ou méme des
communes limitrophes, correspond & un vienx fantasme
d’aménageur. En 1999, 61 % des actifs ayant un emploi
voyaient leur lieu de travail situé dans une autre
commune que leur commune de résidence ; la
proportion etait de 46 % en 1982. Par ailleurs, la
distance moyenne du lieu de travail - 15 kilométres a
vol d’oiseau - cache des migrations domicile-travail
beaucoup plus longues, notamment pour les habitants
des territoires polarisés par les grandes agglomérations.
Aux marges de la métropole lyonnaise, Martin Vanier
(3) a montré que la forte disjonction entre domicile et
lieu le travail est due notamment i 1’émergence de
nouvelles formes d’emploi - peu qualifiés et 4 temps
partiel - par la grande distribution. Par leur offre
fonciére ou I’'aménagement d’espaces, les collectivités
locales accompagnent la création d’emplois
d’exécution, qui « bénéficieront » principalement aux
jeunes actifs et aux femmes en quéte d’activité, le phus
souvent hors de la commune. Si 1’intervention
économique communale a d’abord été en France le
fait de grandes villes, I’action s’est trés largement
diffusée aujourd’hui, y compris dans les territoires peu
urbanisés proches des agglomérations. On peut citer
par exemple le cas de Malesherbes, petite ville situge
au nord du Loiret, 4 'extréme limite de la Seine-et-
Marne et de I’Essonne. De nombreuses entreprises du
secteur de 1’imprimerie et de 1’édition s’y sont
implantées depuis trente ans. Au départ, I’objectif
inavoué était d’échapper 4 la mainmise du syndicat du
Livre en lle-de-France, tout en sc situant & proximité
de I’aire parisienne. De son cdté, la municipalité a
proposé des terrains et pratiqué un faible taux de taxe
professionneile. Aujourd’hui, une bonne partie de la
main-d’ccuvre (et la totalité de ’encadrement) fait
chaque jour la navette depuis 1'lle-de-France. La
commune a vu sa population passer de 3 800 habitants
en 1975 a plus de 6 000 aujourd’hui. Aux classiques
problémes de liaison entre le vieux bourg et les

(2) Une enquéte menée par KPMG aupres d’une centaine d’entre-
prises frangaises en 2001 a montré que les décisions d’implantation
reposaient le plus souvent sur 'existence de liens antérieurs avec le
territoire, qu'il s'agisse de liens familtaux ou amicaux du dirigeant
d’entreprise, ou plus classiquement de la présence d'un client ou
d'un fournisseur. La plupart des études montrent que les facilites
financiéres n’interviennent qu’en dernier dans le choix de localisa-
tion d’'une entreprise, alors que de nombreux élus revendiquent
assez fortement ces dispositifs.

{3 M. Vanier (éd.), Urbanisation ¢t emploi. Suburbuins au truvail
auwtour de Lvon, Paris, L'Harmattan, 1999,



nouveaux lotissements, s’ajoute une forte opposition
avec les communes rurales alentour, qui empéche toute
construction intercommunale et donc tout partage des
fruits du développement. Dans ce cas précis, les
volontés communales se combinent aux stratégies
d’entreprises et 4 celles des détenteurs de patrimoine
foncier ou immobilier, pour produire un territoire dont
la communauté de destin se défait plus qu’elle ne se
construit.

Outils inadaptés ou i
concurrence non régulée ?

Comme on vient de le voir, I’interventionnisme
économique des collectivités locales s’est parfois
manifesté 3 la demande des entreprises ou de leurs
représentants consulaires. Entre 1984 et 2000, les aides
des collectivités locales aux entreprises ont plus que
triplé, passant de 0,6 4 2,3 milliards d’euros. Treés rares
sont les communes urbaines, les départements ou les
régions qui n’essaient pas d’accueillir des entreprises,
ou qui ne se soucient pas de les accompagner dans leur
développement. Sans remettre en cause |’opportunité
de cet activisme, on peut cependant s’interroger sur
les outils empioyés et la coordination des acteurs
publics.

Les aides au développement :
Pessentiel de 'action économique
locale

La loi du 25 mars 1982 reconnait aux collectivités
locales la possibilité de certaines interventions dans le
domaine économique. Elle prévoit, d'une part, des
aides aux entreprises en difficulté et, d’autre part, des
aides au développement économique, elles-mémes
subdivisées en aides directes et indirectes. Quoique non
encadrées et non limitées, du moins initialement, les
aides aux entreprises en difficulté sont tombées en
désuétude. Les aides au développement économique
constituent aujourd’hui I’essentiel de 1’action
économique locale. Elles se partagent entre des aides
directes, qui entrainent un flux financier de la
collectivité locale vers 'entreprise, et des aides
indirectes qui portent plutdt sur I’amélioration de
I’environnement des acteurs privés.

Recul des aides directes...

Les aides directes (primes régionales a la création
d’entreprise, primes a la création d’emploi,
bonifications d’intérét, préts et avances de fonds) sont
controversées, a la fois sur leur opportunité et sur leurs
effets. Le fait qu’elles soient accordées dans la limite
d’un plafond fixé par décret n'empéche pas
véritablement la concurrence entre les régions dans
leur politique de séduction vis-a-vis des entreprises.
Le méme phénoméne peut se reproduire, & 'intérieur

d’une région, entre les départements ou les communes
qui peuvent compléter I’action régionale suivant leur
niveau de richesse. De plus, si on raisonne a nombre
d’entreprises et d’emplois constant, les aides directes
n’entrainent qu’une redistribution spatiale des activités.
La question est donc de savoir si les flux financiers en
provenance des collectivités locales contribuent au
développement des entreprises et de I'emploi. Certains
auteurs pensent qu’il serait préférable de s’engager
dans la professionnalisation des structures d’accueil,
ou dans I'allégement des contraintes administratives,
pour faciliter 'implantation ou la création d’entreprise.

... au profit des aides indirectes

Quoi qu’il en soit, 'importance relative des aides
directes dans le total des aides aux entreprises a
nettement reculé, depuis quinze ans, au profit des aides
indirectes. A !’intérieur de ce deuxieme ensemble, les
rabais sur le prix de vente de terrains, les prises de
participation, les fonds de garantie ou le financement
d’études, de diagnostic et de conseil en gestion ne
représentent qu’une faible part de 1’action des
communes ; ces interventions sont surtout effectuées
par les départements et les régions. La trés grande
majorité des aides indirectes des communes ou
structures intercommunales est consacrée 2
I’aménagement de zones d’activités ou 4 la construction
de locaux.

Le désintérét progressif pour les aides directes et la
montée en puissance des aides indirectes a parfois été
interprété comme un passage d’actions d’urgence,
centrées sur ’entreprise elle-méme, & des stratégies
dont I'horizon temporel est plus long et qui portent
plus sur ’environnement des firmes (4). Face i cette
image d’actions réfléchies et stratégiques en direction
des entreprises, on peut tout aussi bien mettre 1’accent
sur le souhait des collectivités locales d’éviter le cadre
réglementaire strict des aides directes. De plus, la
focalisation sur I'aménagement de zones d’activités
parait problématique, aussi bien en termes
d’aménagement du territoire que par ses effets
incertains sur I’emploi.

Lefficacité incertaine des zones
d’activités aménagées

Selon différentes estimations, entre 350 000 et 600 000
hectares de zones d’activités sont aujourd’hui
disponibles en France, L'outil le plus prisé par les
collectivités locales n’est donc pas forcément le plus
efficace dans ['attraction d’entreprises. Comment
expliquer la surabondance de I’offte fonciére ? Prenons
I’exemple des Bouches-du-Rhéne. Le Conseil général
y a entrepris la réalisation d’un « technopdle
environnemental » de 240 hectares, autour de la

{4} F. Gerbaux, P. Muller, « Interventions économiques des
collectivités locales », Pouvairs, n®60, 1992,
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nouvelle gare TGV établie a mi-chemin entre Aix-en-
Provence et Marseille, sur le plateau de I’ Arbois (5).
D’ores et deja, une trentaine d’entreprises, représentant
au total 300 emplois, sont implantées dans des
batiments réhabilités par une société d’économie mixte
contrélée par le Conseil général. Pourtant, la réalisation
de cet « Europble » pose question. Elle se heurte 2 la
concurrence toute proche du Parc technologique de la
Duranne, realisé récemment a initiative de la ville
d’Aix-en-Provence. Plus largement, de nombreux sites
sont disponibles pour des entreprises industrielles ou
de services avancés en quéte d’une implantation dans
les Bouches-du-Rhéne (6). On constate d’ailleurs, que
les promoteurs privés, qui connaissent particuliérement
bien le marché et la demande réelle dans la région, ne
manifestent pas le moindre désir d’investir sur le plateau
de I’ Arbois.

Cette situation de redondance des projets du fait de la
concurrence entre acteurs est loin d’étre unique en
France. On comprend alors pourquoi ’outil le plus
utilisé par les collectivités locales pour favoriser le
développement économique n’est pas forcément
efficace. D’une fagon générale, I’interventionnisme
economique local s’exprime, dans le contexte frangais,
par la multiplication des lieux de décision, la
concurrence des territoires et une débauche d’efforts
en direction du monde de P’entreprise, dont rien ne
certifie qu’elle a des effets sur le niveau d’emploi.
Comunent étre plus efficace ?

Décloisonner

Réponse traditionnelle promue par 1'Etat face a
I’émiettement des actions locales, la construction
intercommunale n’est probablement qu’un des termes
de la réponse. En paralléle, I’intensification des
partenariats locaux et le métissage entre action
€conomique et autres politiques publiques peuvent étre
envisages.

Créer des partenariats entre
acteurs économiques

Si on se situe en milieu urbain, on voit bien qu’a coté
d’une communauté d’agglomération ou d’une
communauté urbaine, de nombreux acteurs agissent
également en faveur du développement économique :
Conseil général, Conseil régional, Chambre de
commerce et d’industrie, sociétés d’économie mixte,
agences de développement, observatoires
économiques. .. L'intercommunalité peut permetire de
construire une vision économique supra communale a
maoyen terme ; encore faut-il que celle-ci converge avec
les intéréts des autres acteurs de l'interventionnisme
économique.

Orléans nous fournit I'exemple d’un aggiornamento
inter-institutionne! qui a indéniablement joué sur
Pimplantation d’entreprises et la création d’emploi (7).
Bien que capitale régionale, ’agglomération orléanaise

(266 000 habitants) n'exerce qu’une influence limitée
sur les autres territoires de la région Centre, Sa situation
aux portes de I'Ile-de-France a fait de ’agglomération
la troisiéme plate-forme logistique frangaise dans les
dix demniéres années. Cette activité ne nous intéresse’
guere ici car elle est peu créatrice d’emploi, surtout en
regard des énormes investissements des entreprises et
de la consommation d’espace. Par contre,
I’agglomération orléanaise accueille aujourd’hui une
vingtaine de centres d’appels téléphoniques, qui
représentent plus de 3 000 emplois. Orléans est
aujourd’hui la cinquiéme ville frangaise dans ce secteur,
pour le nombre d’emplois, derriére Lille, Lyon,
Bordeaux et Nantes, qui sont des agglomérations au
marché du travail plus étendu et aux disponibilités en
immobilier d’entreprises beaucoup pius grandes.
L'essor d'Orléans s’explique essenti¢llement par la
volonté du maire d’alors, Jean-Pierre Sueur, dont la
motivation premiére était la création d’emplois, 4 la
fois moyennement et trés qualifiés (du CAP-BEP au
niveau Bac+5). La ville d'Orléans a réhabilité plusieurs
friches, construit des batiments en blanc et mis en place
un dispositif incitant les promoteurs privés 3 augmenter
les surfaces de leurs batiments. Parallélement, le maire
a négocié auprés des autres acteurs publics {Chambre
de commerce, Conseil général, Agence de
développement du Loiret), la mise en place d’une
ingénierie d’accueil qui propose un interlocuteur
unique pour traiter, dans des délais trés courts,
I’ensemble des aspects liés a un projet d’implantation.
Enfin, la ville a interpellé des responsables de la
formation et du service public de I’empioi, pour mettre
en place des parcours de formation (8).

Articuler Paction économique avec
d’autres politiques publiques

Par ailleurs, une stratégie économique locale ne peut
maximiser les effets sociaux que si les dispositifs
d'action économique s’articulent fortement 4 d’autres
politiques publiques : contrats de ville, plans
d’insertion, contrats d’agglomération, action sociale...
En particulier, le développement économique d’une
agglomeération doit aussi étre décliné a 1’échelle des

(5) T. Blay, Europdle méditerranéen de I'Arbois . étude de posi-
tionmement économique et foncier, rapport de stage de Magistére
Ameénagement, Centre d’études supérieures d’aménagement, Uni-
versité de Tours, 2000.

(6) On peut notamnment citer le technopdle marseillais de Chiteau-
Gombert (créé 3 I'époque par la ville de Marseille et le Conseil
général) et Euroméditerranée {porté par I'Etat sous la forme d’un
établissement public). Ce demnier recherche I’implantation de struc-
tures de recherche ou de services marchands liés A la thématique de
I'eau.

(7) Ch. Demaziére, Services qux entreprises, politiques locales et
centralité . analyse de quelques agglomérations francaises, rapport
pour le Plan Urbanisme Construction Architecture, Université de
Tours, 2(H02.

{8) L'alternance politique qui a eu lieu en 200! a la mairie d'Orléans
et 3 ]a communauté de communes (devenue depuis communauté
d’agglomération) a entrainé la remise en cause de celte stratégie
locale.



quartiers les plus défavonisés. Le fait que la croissance
économique en France n’ait pas profité spontanément
aux quartiers de la « politique de la ville » appelle des
dispositifs pour modeler I'offre locale de travail tout
en s’articulant avec une demande qui s’exprime au
niveau du bassin d’emploi. De ce point de vue, le
renforcement de  "intercommunalité et
1’approfondissement de la décentralisation constituent
une opportunité intéressante pour une action urbaine
bénéficiant d’un portage potlitique plus affirmé au
niveau local et recherchant une mise en cohérence des
actions publiques (9). En Rhdne-Alpes, plusieurs
communautés d’agglomération ont mis en place un
service économique chargé a la fois de la prospection
d’entreprises et de l’insertion. Dans tous les cas, le
renforcement de la cohésion sociale par le
développement économique suppose une volonté
politique forte, une réceptivité de certaines entreprises
aux problématiques locales et, du c6té des techniciens,
le métissage des cultures professionnelles, voire
I’émergence de nouvelles compétences. Soucieux de

réactivité et d’'une image avantageuse, les services
locaux d’action économique ont souvent copi€ les
entreprises dans leur fonctionnement et leur
recrutement. Tout en conservant ce professionnalisme,
il reste a réinjecter des objectifs sociétaux dans leurs
pratiques. ¥l (*)

Christophe Demaziére

(*) Article de Christophe Demaziére, « Interventions économiques
locales et cohésion sociale : les conditions de I'efficacité », Pouvoirs
locaux, n°58, 2003. Le titre et certains intertitres sont de la Rédaction
des C. F.

(9) B. Pecqueur, « Développement local urbain, des convergences
et tmutations a opérer », Les Cahiers du DSU, n°28, Lyon, CRDSUJ-
Rhdne-Alpes, 2000, pp. 27-29.

Cahiers Frangais, janvier-février 2004



DOCUMENT N°6

L’évaluation des politiques publiques locales
par les chambres régionales des comptes :
jusqu’oun ?

Danigle LAMARQUE*

RESUME

La gestion publique, notamment la gestion publique locale, est en train de
passer d'une culture de la norme 2 une culture de la performance. La Cour
des comptes et les chambres régionales des comptes accompagnent cette
évolution en faisant une place de plus en plus importante A la démarche
évaluative. Cette €volution implique un nouveau partenariat entre contrble
interne et contrdle externe, avec 1'objectif commun de mesurer 1a perfor-
mance et de rendre compte de I'efficacité de Paction publique.

La gestion des collectivités locales depuis la décentralisation est caracté-
risée par quelques évolutions significatives. Un nouveau mode d’action
publique, fondé sur les partenariats et la contractualisation, s’est développé.
La gestion locale s’est professionnalisée, tant dans sa fonction stratégique
de planification, notamment en matiére d’investissement, que dans le
domaine du management et de la gestion. On voit enfin se développer les
pratiques d’évaluation, volontaire ou obligatoire, dans de nombreuses poli-
tiques mises en ceuvre au niveau local : fonds structurels européens, procé-
dures contractuelles, RMI, formation professionnelle. La région Rhéne-
Alpes a ainsi été parmi les premiéres, dans les années 1990, & mettre en
place un dispositif d’évalvation des politiques publiques. Ici, comme en
Bretagne et en Midi-Pyrénées, les présidents des chambres régionales se
sont associés A ces démarches.

* Conseillére maftre 4 la Cour des comptes, Présidente de la chambre régionale des comptes
de Haute-Normandie.
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DOCUMENT N° 7
L_e controle de gestion
des collectivités locales

Chambres régionales des comptes 2004

Les legons a tirer des observations des CRC

LES DEFAILLANCES DES PROCEDURES DE CONTROLE

INTERNE DANS LE SECTEUR LOCAL
(Rapport annuel 1999 de la Cour des comptes)

Dans le cadre de leurs contriles des comptes et de la gestien, les
chambres régionales des comptes sont amenées de plus en plus fré-
quemment & s'intéresser aux dispositifs de contréle interne, dans la
mesure ol elles constatent que des dysfonctionnements trouvent leur
origine dans des défectuosités de l'organisation ou des procédures in-
ternes. Elles rejorgnent ainsi I'une des préoccupations des collectivités
territoriales, qui est de renforcer I'ensemble des sécurités contrlbuant
4 |la maftrise de la gestion.

Cette appréciation des dispositifs de préventlon des risques trouve,
en particulier, un terrain d'application dans 'examen de la régularité
ainsi que de I'économie, de I'efficience et de I'efficacité des opérations
d'achats. Elle constitue une méthode permettant de préciser si certai-
nes anomalies relevées peuvent atre considérées comme représentati-
ves d'un comportement de gestion.

9) L'EVALUATION
DES POLITIQUES PUBLIQUES

Depuis vingt ans, dans les discours, lévaluation des poli-
tiques publigues locales est fréequemment invoquée comme
étant une nécessité. Cependant, dans les faits, fort peu de
collectivités temitoriales s'engagent dans des démarches
concrétes, Ceci tient en grande partie @ ce que les élus
tocaux et leurs collaborateurs entrevoient mal qui doit éva-
luer? Pour quel usage politique? Selon quelle méthode?
Pour aboutir a quels contenus? Pour quel coiit?

Sans avoir la prétention, dans le présent document, de
traiter de Uensemble des ambitions et dimensions pouvant
&tre données a (3 démarche d'évaluation, nous nous con-
tenterons de formuler une suggestion: toute collectivité
territoriale d'une certaine taille peut, sur le modéle des
évaluations contenues dans les lettres d'observations des
CRC, avoir intérét & conduire une démarche d'évaluation aux
trois caractéristigues suivantes: legére, guadriennale et par
bloc de politigues publiques.

Parfois, constatant que les élus et les services entrevoient
mal les objectifs, les paramétres et les résultats d'un bloc de
politique publique, les CRC - lors de leur examen de gestion
quadriennal - procédent en lieu et place de la collectivité
territoriale & une évaluation traduite en quelques pages.

Dans une perspective préventive, il nous paraft souhaita-
ble que, dans les collectivités territoriales, quelle que soit
lewr taille, un travail d’évaluation soit opéré sur ce modale,
répondant, pour une part, & un besoin de clarification de
l'action conduite et, pour une autre part, a un objectif de
prévention d'observations de la CRC. Uambition peut étre,
selon un cycle de quatre ans, de balayer tous les blocs de
politiques publiques locales. -

Diverses modalités opérationnelles peuvent étre retenues
par les exécutifs pour conduire une telle évaluation légére,
quadriennale et par blocs de politiques publiques. Nous sug-
gérons quelques modalités, les plus simples politiquement
et techniguement de notre point de vue, pouvant favoriser
une premiére appropriation de la démarche d'évaluation au
sein de l'institution:

- prévoir une commande d'évaluation de exécutif et une
restitution de celle-ci a Uexécutif;

- le cas échéant, prévoir un comité scientifigue composé
d'experts extérieurs a la collectivité tenitoriale, désigné par
l'exécutif, qui émette un avis sur la méthodologie proposée
pour chaque évaluation, dans un premier temps, et sur la
qualité du document rendu, dans un second temps;

- envisager la conduite de l'évaluation, en étroite as-
sociation avec les services concernés, en recourant a une
personne ressource de la collectivité ou a un intervenant
extérieur.

e e —————— e AR T T —————

Principaux consells -
# Analyser l'organisation et le cofit des services publics locaux
« Evaluer les outils de connaissance des interventions pu-

bliques (codit, qualité du service rendu, impact...)

» Appréhender l'existence et la qualité d'objectifs donnés
a l'action publique

» Apprécier la qualité de programmation des actions
publiques

* Juger la régularité des actions publigues

» Expertiser les modalités de contréle interne

* Estimer les risques inhérents aux interventions éco-
nomiques pour éviter d'avoir & porter les fortes pertes

ou les lourdes charges générées par des entreprises en
difficulte
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L’EVALUATION DES RESULTATS ATTEINTS ET DE 'ECONOMIE DES MOYENS MIS EN CEUVRE
{Rapport public 2002 de Ia Cour des comptes)

La loi précitée du 21 décembre 2001 a établi avec clarté la capacité des
CRTC & formuler des observations inspirées d'une approche économigue,
privilégiant I'appréciation de I'efficacité des gestionnaires locaux ou leur ap-
titude a utiliser au mieux les ressources publiques dont ils disposent.

Cet acquis législatif a conforté les juridictions financiéres dans la formula-
tion d’observations A tonalité moins étroitement juridique, qui portent sur des
aspects traditionnellement mis en avant par la doctrine, & travers la formule
dite des «3E » en usage depuis plusieurs décennies. La définition de |'examen
de |la gestion retenue par le légisiateur utilise une terminclogie un peu diffé-
rente, ou 'on retrouve partiellement les idées de contrdle de I'efficacité, de
I'économie et de I'efficience, dans I'appréciation de «1'économie des moyens
mis en ceuvre » et de «I'évaluation des résultats atteints par rapport aux objec-
tifs». Les observations de cette nature, traditionnellement moins nombreuses

que les observations de régularité, en abordent globalement les trois aspects.

L'appréciation des effets des observations des CRC dans le domaine de
I"évaluation des résultats et des mayens mis en ceuvre par les gestionnaires
locaux par rapport-aux objectifs fixés par les assemblées délibérantes pose
d'importants problémes, dans la mesure oll nombre de ces observations
portent sur des opérations achevées et unigues en leur genre, pour lesquelles
les erreurs signalées ne peuvent plus &tre réparées, ta collectivité n'ayant
pas une opportunité, 3 bréve échéance, d'appliquer les préconisations de la
chambre. Néanmoins, il existe des cas ol les juridictions financiéres ont mis
en lumigre, au-dela de dysfonctionnements ponctuels, des défaillances dans
les procédures de gestion, avec des conséquences en termes d’efficacité ou
de moyens, susceptibles d'tre corrigées par les gestionnaires locaux dans le
cadre d'autres opérations.

Le théme de |'évaluation de {'économie des moyens engagés et des résultats
obtenus par rapport aux objectifs fixés a permis & plusieurs CRC de formuler
des observations suivies d'effet de la part des organismes contrdlés. Ces mesu-
res sont particuligrement visibles dés lors qu’elles se traduisent par des écano-
mies de ressources publiques. La chambre de Midi-Pyrénées avait relevé e peu
d’'empressement d'un ordonnateur & répondre aux demandes du comptable
public d'engager des poursuites a I'encontre de débiteurs récalcitrants d'une
institution publique, pratique préjudiciable aux intéréts publics. Cette observa-
tion a contribué & une prise de conscience au sein de I'organisme concerné qui
a mis sur pied un dispositif de réponse aux demandes du comptable. En Breta-
gne, la chambre avait critiqué les lacunes du dispositif comptable d'un service
d’eau affermé par un SIVOM, qui ne permettait pas a cet établissement public
de s'assurer de la réalité des colts. Des différences a son détriment avaient &té
pointées sur deux postes de dépenses, entre des estimations prévisionnelles et
les comptes réels. A lasuite de ces observations, le conseil syndical a décidé de
réclamer au fermier la restitution des différences relevées par la chambre, puis
annoncé leur recouvrernent pour 213000 € environ. La chambre de Rhéne-
Alpes s'était étonnée du niveau élevé de subventionnement d'un office du
tourisme par une commune (plus de 750000 €} alors que cet office plagait sys-
tématiquement ses excédents de trésorerie en SICAV. Le maire avait en réponse
annoncé une redéfinition des relations entre 'office et sa commune, 4 travers
un contrat d’cbiectif. Peu apras, a son initiative, le mé&me maire informait la
chambre des suites données dans l'intervalle & ses observations.

Le theme de I'emploi des moyens, notamment humains, dont disposent
les collectivités peut &tre illustré par un contrble de la chambre de Provence-
Alpes-Cdte d'Azur dans une commune dépourvue de réelle maitrise des res-
sources humaines, avec une hausse des effectifs, en I'absence d'instruments
de gestion prévisionnelle et sans capacité de contrdle de |'assemblée délibé-
rante. La collectivité a alors réformeé ses pratiques, a travers une rationalisation
de I'emploi des effectifs et une réorganisation interne. La commune a ainsi été
en mesura de mettre fin & une quarantaine de contrats non justifiés et s est
engagée dans la mise en appllcatlon d'un outil de pilotage. . -

Les chambres peuvent aussi provoquer d'importantes économies de res-
sources 2 travers un examen attentif des dispositifs contractuels complexes
qui lient des collectivités 3 leurs partenaires.

En Picardie, I'utilisation du parc de I"équipement par un département avait
suscité plusieurs observations de la chambre. Elle y relevait la dépendance
du département & |"égard de la DDE, qui se trouvait en situation de donneur
d'ordre (conducteur d’opération), prestataire (exécutant des travaux) et con-
tréleur des travaux, pour {e comple du département, ce dernier étant dans
I'incapacité de contrdler les engagements de dépenses et la réalité des colits
facturés. Des dépassements significatifs avaient été relevés sur cing ans entre
les prestations prévues et les commandes passées et facturées pour un total
de 33,57 €(5,38 M¢£). Le département s'est engagé & modifier la convention
avec |a DDE et 4 instaurer des niveaux maximum et minimum 2 ses engage-
ments financiers.

En Provence-Alpes-Cote-d'Azur, I'analyse par la chambre des relations
entre une commune ef une société d'économie mixte locale a démontré que
la collectivité supportait inutilement fa charge de trois emprunts alors que
sa trésorerie permettait de I'en dispenser. La résiliation des emprunts par ia
commune lui a procuré une économie de frais financiers évaluée 3 865000 €
environ. La complexité des relations contractuelles entre un département de
Rhone-Alpes et un établissement public avait favorisé I'accumuiation d'une
dette de plus de 2,1 ME envers la collectivité, liée & un défaut de suivi des

avances consenties et 4 une imperfection des états financiers, Suite a I'exa-

men de la chambre, 'apurement de la dette a &té engagé et un dispositif
comptable et budgétaire mis en place pour éviter de tels errements.

Des considérations plus qualitatives ont donné lieu & des préconisations
suivies d’effet, comme en région Centre ofl un maire s'est engagé en réponse
aux observations de la chambre 4 exiger de son gestionnaire du réseau de
transports publics des comptes rendus pius précis permettant, au-dela d'in-
dicateurs financiers, de mesurer la qualité du service rendu.

La chambre Nord-Pas-de-Calais avait constaté qu'un département avait
une perception insuffisante de Firmpact des actions d'insertion financées dans
le cadre du RMI et que Je contrdle exercé sur les organismes conventionnés
&tait insuffisant. Elie a pris acte des reversements intervenus (350633 €), du
fait d’actions non réalisées, ainsi que de I'engagement de la collectivité de
procéder & des controles par échantilionnage.

En Limousin, en réponse aux obsarvations de {a chambre, une collectivité
s'est également engagée & compiéter son suivi administratif des actions fi-
nancées en matiere éducative par une démarche-qualité testée dans d'autres
domaines de sa compétence.

C-.. 1




Actualité des rapports d’examen 3°
de gestion 2003 ces CRC

eXTRAITS

3) EVALUATION DU CONTRAT
DE PLAN ETAT-REGION

«Les crédits inscrits au contrat de ptan Etat - région
de la région de Picardie, entre 1994 et 1998, étaient de
756,60 ME. Sur la période 1994-1998, 619,03 M€ ont été
affectés, Au 1¢ janvier 1999, I'Etat avait affecté 301,13 M€,
la région 317,90 M€,

Larticle 91 du contrat de plan Etat -région pour la période
1994 a 1998 disposait que « 'Etat et la région décideront de
réaliser, en tant que de besoin, l'évaluation des programmes
et des actions menées dans le cadre du présent contrat.
l'évaluation ne saurait étre exhaustive et concernera un
nombre limité de programmes. Les contractants choisiront
les programmes & évaluer ainsi que les méthades d'évalua-
tion a mettre en ceuvre,

Lévaluation visera a: .

- apprécier les effets des différents programmes au
regard des objectifs communs gue se fixent I'Etat et la
région,

- renforcer l'efficacité globale des programmes mis en
ouvre en mesurant 'adéquation des mayens de ces pro-
grammes aux objectifs affichés et en dégageant les propo-
sitions d'ajustements.

Le protocole d'exécution déterminera le dispositif général
dans lequel s'inscrira 'évaluation des programmes. »

Le protocole d'exécution du contrat de plan détaille le
dispositif d'évaluation en rappelant les principes généraux
qui doivent linspirer, notamment:

- mesurer {a pertinence des actions proposées par rapport .

aux objectifs globaux des programmes fixés conjointement
par l'Etat et a région ,

- mesurer la cohérence des moyens avec les objectifs
fixés,

- mesurer U'efficacité, par comparaison des résultats - ou
des effets - aux objectifs fixés,

- mesurer Uefficience par comparaison des moyens mis en
ouvre aux résultats obtenus,

- mesurer [impact des programmes en prenant en compte
les effets larges directs et indirects, -

- et analyser les procédures de mise en ouvre. .

Le pratocole d'exécution envisage trois modalités possi-
bles d'évaluation: «ex ante», concomitante et «ex post».

Le dispositif d'évaluation repose sur le comité régional
d'évaluation (CRE) qui comprend [e Préfet de région , le

président du Conseil région al et le président du Conseil
Economique et Social région al. Le CRE choisit les pro-
grammes a évaluer 3 a suite d'une étude de faisabilité.
Aprés validation de cette derniére, le CRE pourra &tre
élargi, avec voix consultative, au président de la Chambre
régionate des comptes et au Trésorier payeur général de
région. Sous sa forme élargie, le CRE est coprésidé-par le

Préfet de région et le président du Conseil régional. Le
CRE élargi est chargé d’approuver l'engagement de [‘éva-
lyation du programme et ses modalités d’organisation et
de financement. _

Toujours selon le pratocole d’exécution, des instances
techniques d'évaluation désignées par le (RE et compre-
nant des représentants des services de UEtat et de la région
ainsi que des membres du Conseil Economique et Social
région al, sont chargées de:

- proposer le cahier des charges du projet d'évaluation
au CRE,

- passer commande des travaux d'évaluation auprés des
chargés d'évaluation (bureaux d'études et experts exté-
rieurs) en tant que de besoin,

- suivre le déroulement des travaux,

- examiner les rapports intermédiaires et présenter un
avis au CRE,

- rédiger un avis sur le rapport final proposé par les char-
gés d'évaluation,

- proposer des ajustements et réorientations concernant
le programme évalué.

A titre indicatif, 'Etat et la région identifiaient quatre
grands domaines a Uintérieur desquels ils souhaitaient
pouvoir évaluer certains programmes: aménagement du
territoire, développement économigue, environnement et
formation des hommes.

Installé en novembre 1994, le comité régional de 'évalua-
tion avait décidé d'évaluer les programmes concernant :

- la réalisation de l'espace métropolitain Amiens - Saint
- Quentin - Abbeville - Beauvais;

- les contrats de développement urbain;

- la procédure ATOLUT,

- ta formation professionnelle,

- la mise en place d'une gestion globale et concertée dans
la moyenne vallée de |'Oise (volet environnement),

- le transfert de technologie au travers du programme en
faveur du centre de valorisation des glucides et des produits
naturels.

La Chambre constate que Uévaluation régionale des
programmes de formation professionnelle a été sus-
pendue compte tenu de I'évaluation nationale conduite
sur ce théeme cependant que celles concernant Uespace
métropolitain et les contrats de développement urbain
(bCPU) ont été abandonnées au terme d'études de faisa-

ilité.

Le président de la région a indiqué que s'agissant de
Vespace métropolitain, le CRE a estimé que les objectifs
assignés ainsi que les effets attendus des programmes

navaient pas été suffisamment identifiés au départ et que
les actions a évaluer étaient trop disparates, gue d'autre
part, l'évaluation des CDU confiée en 1997 & une structure
universitaire a été abandonnée 3 la suite de la défaillance
de celle-ci.

En conclusion, pour les trois actions évaluées et plus
particuliérement a partir de Uévaluation du volet environ-
nement, le Comité régional d'évaluation avait &tabli un
constat général sur les difficultes lides:
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- & la recherche d'un bureau d'études ayant effectué des
travaux d'évaluation,

- au champ méme de l'évaluation,

- au mangue de points de référence l'année du démarrage
du programme,

- au manque de lisibilité des objectifs lors de ['établisse-
‘ment du programme,

- a absence de mise a disposition d'un outil de suivi des
financements,

- a mesurer les effets propres du contrat de plan,

- aux décisions tardives de financement des évaluations.

La Chambre observe gue les imprécisions quant aux
objectifs opérationnels et aux indicateurs de perfor-
mance n'ont pas permis de se conformer aux principes
généraux d'évaluation que définissaient tant le proto-
cole d'exécution du contrat de plan que la circulaire
interministérielle du 9 décembre 1993 relative a la mise
en ouvre de la démarche d'évaluation dans les procédures
contractuelles (contrats de plan - contrats de ville). Par
exemple, s'agissant de la procédure ATOUT de diffusion
des techniques: les effets en matiére de croissance du
chiffre d'affaires ou de création d’emplois ne sont pas
connus. Les effets des aides pergues ne peuvent donc
&tre mesurés, .

Toutefois, il apparait, comme Uindique le président de
la région dans ses réponses, que des enseignements ont
été tirés dans la définition des évaluations prévues au
contrat de plan Etat région 2000-2006, et dans la mise
en place d'un outit de suivi physique et financier des
politiques et des programmes publics.

La Chambre souligne lintérét des procédures d'éva-
‘luation et d'une définition de leurs objectifs dans les
cahiers des charges. »

AA
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DOCUMENT N°8

NOUS VOULONS FAIRE

PARTICIPER LES USAGERS A
L’EVALUATION DE L’ACTION PUBLIQUE

Adjoint au maire chargé du développement social, de la solidarité, des personnes dgées et des
retraités a Angers, Hervé Carré [PS) creuse avec conviction le sillon de la participation.

Vous avez été longtemps éducateur en
prévention spéciatisée. Comment en
étes-vous arrivé & exercer des
fonctions politiques ? '

Hervé Carré: Le lien, pour moi, est devenu
assez évident avec les années que j'ai passées
en prévention spécialisée. C'est I'originalité de
la fonction éducative, et particulidrement de la
prévention spécialisée, que d’étre en lien direct
avec le politique. Actuellement, cette demiére
a d’ailleurs besoin de se réinterroger pour étre
la ot elle dit qu’elle veut &re. En prévention spé-
cialisée, les professionnels ont une position d’in-
terface, je dirais presque naturelle, en tout cas
évidente, avec le politique. Bt donc avec I'orga-
nisation sociale qui en découle. Fai rejoint
1'équipe municipale en 1995, 4 Ia demande du
maire. Sans pour autant préter allégeance. J'avais
I'impression d’avoir atteint les limites de I'exer-
cice sur le terrain en tarit que professionnel. Il y
avait beaucoup  faire pour renouer avec les gens,
rernailler le territoire pour retrouver du lien social
et développer les solidarités. I'ai e sentiment
d’avoir ét€ mandaté sur Ja question qui me tient
a cocur: cefle de la démocratie participative, pour
permetire aux habitants — & ceux qui se sentent

ANGERS (2002)

Ville d'Angers: 156 000 habitants

Agglomération: 260000 habitants. -

Budget de fonctionnement du omh‘ecommmal d’ac-

tion sociale (CCAS): 19 799 000€- o
- Secours d'urgence: 9400 gour un montant de

347000€ e

Ride aux jeunes: 69 009€ pour 556 j |eunes .
- Point Accueil Solidarité (accueil des SDF): 15750

passages, soit 70 par jour n moystine -

83 associations de solidaritd subventionnéas:
-112300 € (budget CCAS) 106000 € (hudget
ville)

Comité d'usagers: 63 usagers, 14 représentants
fassociations, 89 agents du GCAS, 6 élus réparhs-
en 4 coliéges ‘

Les 8 chantiers du comits: miss en place de préts;
journal des usagers; formation des membres du
résealt; actions estime de soi; amélioration du loge-
ment; dialogue jeunesse; maison parents/ados;
vacances pour personnes  revenus modestes

abandonnés, confinés dans la précarité — de se
réapproprier leur vie dans leurs quartiers.

C'est dans cet esprit que vous avez mis
en ptace un comité d’usagers du centre
communal d"action sociale ? '
H.C.: Oui, en effet, il a été installé il y a
presque deux ans. Mais auparavant, on a réor-
ganisé ’accueil social; on a réduit considéra-
blement les délais d’attente, d’instruction et de
décision des prestations. Un seul exemple par-
lant: on est passé de 20 minutes d'attente et 6
minutes d’entretien 3 1"accueil 4 6 minutes d'at-
tente et 20 minutes d’entretien ! On a aussi for-
malisé un guide des procédures et un réglement
intérieur des aides sociales facnltatives, rendu
I'accueil polyvalent en renforgant les compé-
tences des agents. Nous avons ensuite élaboré
une charte et un reglement intérieur du comité
qui comprend des usagers, des associations, des
fonctionnaires et des élus, afin d’en définir la
philosophie et le fonctionnement.

Avec que! objectif?

H.C.: Notre objectif, c’est de faire partici-
per les usagers & 'évaluation de 'action publique
et & I'élaboration de réponses solidaires nou-
velles qui les concernent. Les €lus, en lien avec
le comité qui regroupe 90 personnes, ont fina-
lement retenu 8 projets de développement social
prioritaires sur 650 idées recueillies ! Parrmi les-
quels la création de préts remboursables, un jour-
nal des usagers du CCAS, des actions collec-
tives autour de I'estime de soi...

04 en étes-vous ?

H.C.: Une équipe projet est installée au
CCAS avec une vingtaine d’agents volontaires
du service Action sociale. Ils occupent une place
de pilote ou de copilote dans des groupes chan-
tiers sur les thématiques retenues. Notre idée a
consisté A requalifier les ressources humaines
en formant les agents aux pratiques collectives
et 4 la conduite de projets A travers une “for-
mation-action”. Nous avons passé avec eux un
contrat de deux ans. Cest-a-dire qu’on fait avan-
cer la démarche tout en formant les acteurs. Ce
n’est pas du folklore, je vous le garantis ! Cha-
cun des projets fait I'objet d’un partage d’in-
formations et est suivi par des référents poli-
tiques et techniques.



Le management des cadres est aussi en
pleine évolution. Est-ce votre conviction
participative qui se déploie a travers la
gestion des ressources humaines ?

H.C.: Les villes ne peuvent pius se conten-
“ter anjourd’hui d°étre seulement des prestataires,
11 faut gu’elles puissent animer leurs troupes.
Les cadres doivent pouvoir faire valoir leur
expertise, ¢'est-3-dire leur capacité i mobiliser.
Pour cela, il leur faut des lieux oi ils puissent
partager des projets et ol le potentiel de cha-
cun soit reconnu. L."Espace projet que nous
avons mis en place pour requalifier la posture
des cadres doit leur permiettre aussi de réfléchir
au sens de leur action sans se sentr sous 'in-
jonction d’une politique. Vous savez, les élus
ont dumal 4 se laisser mettre en porte-3-faux !
Les cadres communaux doivent apprendre a
travailler cBte & cOte, pas seulement en face 2
face, pour confronter les savoir-faire,

En quoi consiste concrétement cet
Espace projet ?

H.C.: C’est un cadre de travail commun qui,
aprés différents échanges et concertations entre
la direction et les cadres, leur a permis de se
structurer sur un ensemble de valeurs, de modes
de fonctionnement et de chantiers A travailler
ensemble, transcrits dans une charte des valeurs
de I'encadrement. Cette derniére a été propo-
sée & 'engagement personnel de chacun et trans-
mise aux décideurs, aux équipes, aux parte-
naires... Les deux chantiers jugés prioritaires
ont porté sur la connaissance du projet social
par les cadres, en lien avec Jes élus et les admi-
nistrateurs, et les processus de décision et de
délégation au sein du CCAS.
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Un autre projet vous tient aussi a ceeur,
la charte Culture et Solidarité...

H.C.: En effet, je pense que rendre la cul-
ture accessible aux publics défavorisés, c'est
un véritable enjeu de citoyenneté. C'est "objet
de cette charte qui a ét€ signée en 1998. Pour
en accentuer encore la dimension participative,
nous en avons redéfini le périmésre Iannée der-
ni¢re. Elle associe le CCAS, les associations
du secteur social et les équipements culturels
de la ville. Ces derniers proposent des spec-
tacles aux associations qui organisent les sor-
ties avec leurs adhérents et usagers. Le CCAS

se charge de 1a billetterie en vendant aux asso-
ciations chaque place au prix de 2 €. En paral-
Rle, il y aussi des actions de sensibilisation, des
ateliers dexpression artistique, I’ attribution de
“chiques lire ", ete. a coordination de la charte
a été confiée 2 la direction de I’ Action cultu-
relle qui continue & travailler en transversalité
avec le CCAS. Je ne crois pas que cette dyna-
mique soit Jargernent partagée par beaucoup de
villes. Je suis fier qu’ Angers ait mené cette
inititiative.

Propos recueillis par Dominique Lallemand

Directions, juin 2004




