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0. Introduction

Le présent travail est le prolongement naturel de celui sur la conduite d’une mission. Il en approfondit le
chapitre 4 sur la validation du résultat de la mission et I’évaluation des conditions dans lesquelles ce résultat a
été atteint. A la notion de mission recouvrant le pilotage de processus, la résolution de problémes, la conduite
de projets ou le pilotage de programmes, il substitue la notion a la fois plus ouverte et plus précise de
prestation, qu’il s’agisse d’une action conduite, d’un service assuré ou d’un produit utilisé. Ainsi propose-t-il
une méthodologie de I’évaluation d’une prestation en répondant a des questions aussi simples que :

e (qu’évalue-t-on et qui évalue ?

e pourquoi et comment évalue-t-on ?
e quand et ou évalue-t-on ?

e combien codte I’évaluation ?

Arrétons-nous un instant sur le modéle a I’intérieur duquel prennent position ces sept questions. Ce modele est
celui du QQOQPCC représenté sur le schéma qui suit. Il s’agit d’un questionnement qui vise I’exhaustivité des
types de questions a se poser pour maitriser dans sa totalité ou appréhender dans toutes ses composantes toute
action quelle qu’elle soit ; y compris celle consistant a évaluer une prestation.

Pourquoi ?
A Quand ?
Quoi ?
—l} —
Combien ? Qui ?
Oou ?

Y Comment ?

La disposition de ces sept questions dans le schéma n’est pas innocente. Les six premiéres sont disposées deux
par deux aux extrémités de trois axes :

e qui fait quoi ?
e pourquoi et comment fait-on ?
e quand et ou fait-on ?
Elles se répartissent volontiers en deux catégories :
e lestrois questions que ne peut se poser que le sujet de I’action : qui, pourquoi et quand ?
e les trois questions qui ne peuvent porter que sur I’objet de I’action : quoi, comment et ou ?

A ces six premiéres questions s’y ajoute une septieme et derniere, celle du codt de I’action : combien ? Cette
septiéme question reléve autant du sujet que de I’objet de I’action. Car, si elle porte bien sur I’objet, sa réponse
ne dépend que de la seule volonté du sujet ; une question aussi a laquelle le sujet ne répond qu’apres avoir
répondu aux sept autres, quitte, pour se faire, a remettre en cause les réponses apportées.

Sujet de I’action

Pourquoi ?
Quand ?
Quoi ?
e ————— ——
Combien ? Qui ?

/

ou ?
Comment ?
Objet de I’action
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1. Qu’est-ce qu’évaluer ?

Si on a assuré une prestation attendue ou réalisé une action espérée, c'est a priori pour apporter une
transformation visant I’amélioration d’un existant ou d’une situation. Mais pour étre certain d’y étre parvenu,
encore faut-il avoir mesuré les résultats de cette action, communiqué cette évaluation a I'ensemble des acteurs
concernés et avoir rendus ces derniers lucides sur la décision qu’ils ont prise ou vont prendre d’agir.

Evaluer, c’est au fond une action assez précise. C’est une action qui consiste & se poser des questions, a
recueillir des données et a analyser ces données pour formuler des recommandations. Car pour évaluer, comme
pour réaliser n’importe quelle action, il convient de répondre aux sept questions précédentes reprises ci-
dessous :

e les trois questions que ne peut se poser que celui qui évalue : pourquoi, par qui et quand évaluer ;
e les trois questions qui ne peuvent que porter que sur ce qui est évalué : quoi, comment et ou évaluer ;
e la question du colt et des moyens de I’évaluation : combien.
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2. Les trois questions de quiconque évalue

Ces trois questions sont celles du pourquoi, du qui et du quand. Ce sont les questions que se pose
nécessairement le sujet de n’importe quelle action face a I’objet de son action. Ce sont donc les questions du
sujet qui va évaluer. Ce sont les trois questions auxquelles doit répondre I’évaluateur ou dont il doit connaitre
les réponses : pourquoi faut-il évaluer ? Qui doit faire I’évaluation ? A quel moment ou période convient-il de
faire cette évaluation ?

2.1. Pourquoi évalue-t-on ?

D’une maniére trés générale, on évalue pour vérifier qu’une action menée dans ce but a effectivement permis de
changer ou de transformer la réalité ; que les effets de cette action ont amélioré une situation, amélioré une
prestation assurée, un service rendu ou un produit utilisé.

D’une manieére trés générale encore, on évalue pour décider avant d’agir ou savoir apres si on a bien agi ou, ce
qui ne veut pas dire la méme chose, bien fait d’agir.

Et d’une maniére plus précise, on évalue presque toujours en comparant un résultat atteint aux valeurs prises
par des indicateurs choisis pour chaque critére d’évaluation. Ce faisant, on vérifie que ce résultat est atteint par
rapport a un objectif spécifique qui n’est autre que le résultat de la prestation assurée ou de I’action conduite.
C’est a partir de cet objectif spécifique qu’ont été déterminées les valeurs données aux indicateurs, c’est-a-dire
les conditions de validation du résultat atteint. Et cet objectif spécifique auquel on se réfere est I’un de ceux
dépendant tous du méme objectif général, c’est-a-dire de I’orientation stratégique selon laquelle a été définie la
prestation assurée ou I’action conduite.

BT | o « par rapport a un objectif spécifique ...
oEg |35 Evaluer

ce |53 - * ... dépendant de I'objectif général ;

SE |82 pour vérifier P . g

= c n ° z

=S o |s9 u’'unjrésultat o o

_8 g |3 5 a + selon des conditions de validation ...
os |5 est atteint :

OCe ¢ ... dépendantes des critéres d’évaluation.

2.2. Qui évalue ?

Les acteurs d’une prestation sont de trois types :

e les commanditaires qui I’ont décidée,

e les prestataires qui I’ont assurée,

o les bénéficiaires pour qui elle a été assurée ;
et ce, quelle que soit la nature de la prestation assurée, de I’action conduite, du service rendu ou du produit
utilisé.
Le plus souvent, les intéréts de ces trois types d’acteurs ne convergent pas. Les bénéficiaires auront tendance a
se plaindre d’une prestation rendue qui ne correspond pas a celle attendue. Les commanditaires auront quant a

eux naturellement tendance a penser que ce qu’ils ont voulu répond a I’attente des bénéficiaires et que le
mécontentement de ces derniers vient d’une insuffisance des prestataires.

Bref, choisir I’évaluateur ou les évaluateurs parmi ces trois types d’acteurs n’est en aucun cas innocent.
e Mieux que d’autres, les prestataires connaissent les difficultés a surmonter pour assurer la prestation.
e Les bénéficiaires sont évidemment les mieux placés pour exprimer un degré de satisfaction.

e Quant aux commanditaires, ils ont la légitimité requise pour juger les résultats de I’action des
prestataires entre ce qu’ils ont voulu et ce qui est percu par les bénéficiaires.

Mais au total, on n’échappe jamais a la question de savoir si I’évaluation doit étre faite :

e par des acteurs impliqués dans la prestation (évaluation de I’intérieur), y compris par un collectif
mélant des acteurs de tout ou partie des trois types ;

e par des observateurs indépendants (évaluation de I’extérieur) souvent identifiés par les commanditaires
et mandatés avec I’assentiment des bénéficiaires, voire des prestataires eux-mémes.
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2.3. Quand évalue-t-on ?

L’objet de I’évaluation varie en fonction du moment ou de la période choisie pour évaluer une prestation. En
effet, I’objet de I’évaluation n’est évidemment pas le méme selon que I’on évalue la conception de la prestation,
son processus de réalisation, ses effets ou ses impacts.

Une toute premiére distinction est a faire entre une évaluation instantanée et une évaluation continue.

e Une évaluation instantanée est effectuée a un moment particulier ou dans I’instant ; elle ne peut
porter que sur des résultats observés a des moments privilégiés, avant, a la fin ou apreés la prestation ou
la conduite de I’action.

e Une évaluation continue est effectuée sur une période prolongée ou dans le temps ; elle ne peut porter
que sur un processus observé lors de son déroulement, pendant la prestation ou la conduite de I’action.

Quatre possibilités s’offrent donc a I’évaluateur pour décider du moment ou de la période de I’évaluation par
rapport a la réalisation de la prestation. L’évaluation peut en effet avoir lieu avant, pendant, a la fin ou plus
longtemps apreés la réalisation de la prestation.

e Avant la réalisation, est évaluée la conception de I’action et la prévision du processus.

e Pendant la réalisation, est évalué le processus de réalisation tout au long de I’action ;

e alafin de la réalisation, sont évalués les effets de la prestation par rapport aux résultats voulus ;
e apres la réalisation, sont évalués les impacts de la prestation quelques temps apres.
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3. Les trois questions sur ce qui est évalué

Ces trois questions sont celles du quoi, du comment et du ou. Ce sont les questions qui ne portent que sur I’objet
de I’évaluation, sur ce qui est évalué. Ce sont les trois questions dont les réponses déterminent I’objet de
I’évaluation et la maniere dont elle va étre conduite : que faut-il évaluer ? Comment doit-on évaluer ? A quel
endroit ou sur quel territoire convient-il de faire cette évaluation ?

3.1. Qu’évalue-t-on ?

On a vu en 2.3 que I’objet de I’évaluation varie en fonction du moment ou de la période choisie pour évaluer
une mission ou prestation selon qu’on s’intéresse a sa conception, au processus de sa réalisation, a ses effets
immédiats ou a ses impacts a terme. Mais, dans tous les cas, c’est bien un résultat qu’on évalue :

e le résultat d’une mission conduite qu’il s’agisse du pilotage d’un processus, de la résolution d’un
probléme, de la conduite d’un projet ou de la direction d’un programme ;

e le résultat d’une prestation assurée qu’il s’agisse d’une action conduite dans I’instant, d’un service
assuré dans le temps ou d’un produit acquis dans I’instant et utilisé dans le temps.

Deux modéles permettent de préciser ce que recouvre cette notion unique et simple de résultat atteint avant,
durant, immédiatement ou longtemps apres une mission conduite ou une prestation assurée.

Dans le premier modeéle rappelé ci-dessous® d’une mission conduite, le résultat est trés simple ; c’est, en sortie
de ce modele, la réalité transformée dont I’évaluation a pour objet de vérifier :

e l’adéquation et la qualité du résultat atteint’> par rapport & des conditions préétablies de sa
validation ;

e les délais et les colts nécessaires pour atteindre ce résultat® par rapport & des conditions
préétablies de son obtention.

ENTREE INDICATEURS
A DE
+ Réalite PERTINENCE
a transformer
« Adéquation
1 du résultat

-
]

INDICATEURS
DE
PERFORMANCE

et * Qualité

du résultat

« Conditions
de validation
(du résultat)

INDICATEURS
« Conditions * * DE
d’obtention PRODUCTIVITE
(du résultat) SORTIE o
(résultat atteint) « Délais

« Réalité + Colts
transformée

Dans le second modele rappelé plus loin d’une prestation assurée, le résultat est plus complexe. Il y a en effet
plusieurs résultats car il y a plusieurs types de prestations :

e selon qu’on adopte le point de vue du bénéficiaire ou celui du prestataire ;
e selon qu’on raisonne dans I’instant (en temps réel) ou dans le temps (en temps différé).

lefa méthodologie de la conduite d’une mission

2 Veérifier I’adéquation et la qualité du résultat, c’est vérifier respectivement sa pertinence et sa performance par rapport a I’objectif visé, c’est-a-
dire le résultat a atteindre au terme de la mission.

3 Verifier le respect des délais et des codts d’obtention du résultat, c’est vérifier la productivité de ceux qui ont conduit la mission pour y parvenir.

Daniel PERRIN-DINVILLE - Evaluation-Prestation-Document-Vers4.doc - 19/02/14 - 7



Ce modele est né du constat de la dégradation inexorable de la qualité dans la relation entre I’offre et la
demande, c’est-a-dire entre I’attente initiale et la perception finale, par le bénéficiaire, de I’offre du prestataire.
C’est-a-dire encore I’écart qui s’instaure inexorablement, avec le temps, entre la qualité escomptée et la qualité
constatée de I’offre du prestataire.

Point de vue PP .

adopté Bénéficiaire Prestataire
Dans le temps Qualité Qualité

(en temps escomptée recherchée
différé) 100 % ~95 %
Dans linstant Qualité Qualité
(en temps constatée assurée
réel) ~60 % ~85%

Appelé cercle de qualité (CYQ"), ce modele substitue, & la notion de mission du modgle précédent, la notion a
la fois plus ouverte et plus précise de prestation® ; qu’il s’agisse :

e d’une action conduite dans I'instant,
e d’un service assuré dans le temps,
e d’un produit acquis dans I’instant et utilisé dans le temps.

Il modélise I’évolution dans le temps de la relation entre la demande du bénéficiaire et I’offre du prestataire.

Prestation - Prestation
attendue voulue

Mesure de
pertinence

Mesure de Mesure de
satisfaction performance

Prestation _ Prestation
pergcue rendue

Diaprés Daniéle & Bernard AVEROUS
Ce second modele a un premier mérite qui est de distinguer avec précision quatre prestations :
e la prestation attendue et la prestation percue par le bénéficiaire,
e |a prestation voulue et la prestation rendue par le prestataire ;
ou dit autrement :
o la prestation rendue et la prestation percue dans I’instant (en temps réel),
e la prestation attendue et la prestation voulue dans le temps (en temps différe).

Ces quatre prestations sont autant d’objets possibles d’évaluation. Mais, s’agissant de ce qui est mesuré, ce
second modéle a un autre mérite qui est de mettre en évidence avec précision :

e la mesure de la satisfaction, c’est-a-dire I’évaluation de I’écart entre la prestation attendue (ou
escomptée dans le temps) et celle réellement percue (ou constatée dans I’instant) par le bénéficiaire ;

e la mesure de la pertinence, c’est-a-dire la vérification de I’adéquation entre la prestation attendue (ou
escomptée) par le bénéficiaire et celle effectivement rendue (ou assurée) par le prestataire ;

e la mesure de la performance®, c’est-a-dire I’évaluation de I’écart entre la qualité voulue (ou
recherchée dans le temps) et la qualité rendue (ou assurée dans I’instant) par le prestataire.

4 D’aprés Daniéle & Bernard Avérous
>cf. § 0. Introduction du présent document
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On retrouve donc bien, s’ajoutant a la mesure de la satisfaction-client, les deux mesures de pertinence et de
performance du premier modele d’une mission conduite, c’est-a-dire les deux mesures de I’adéquation et de la
qualité du résultat de la mission.

En revanche, ne figure pas dans ce second modéle d’une prestation assurée la mesure de la productivité qui
apparait dans le premier modéle pour évaluer a quels codts et dans quels délais le résultat a été atteint. Cette
mesure de la productivité congue comme évaluation des conditions d’obtention du résultat reste, dans tous les
cas, un objet incontournable de I’évaluation d’une prestation qui s’ajoute aux mesures de la satisfaction du
bénéficiaire, de la pertinence et de la performance du résultat atteint.

3.2. Comment évalue-t-on ?

A I’aide de tout ce qui précede et avant de déterminer comment on évalue, il convient de rappeler qu’évaluer,
c’est ou cela devrait presque toujours étre :

e décider avant de la facon dont sera mesuré le résultat obtenu,

e ajuster pendant les moyens mobilisés pour atteindre ce résultat,

e constater a la fin la conformité ou non du résultat obtenu a I’objectif visé,

e constater aprés la permanence ou le maintien de cette conformité.

Déterminer le comment de I’évaluation dépend treés peu du modéle retenu parmi les deux précédemment cités ;
qu’il s’agisse du premier sur la conduite d’une mission ou du second sur I’évolution de la relation entre I’offre
du prestataire et la demande du bénéficiaire.

En effet, dans I'un comme I’autre de ces deux précédents modeéles sont proposés les mémes criteres
d’évaluation des résultats atteints :

1. le critére de pertinence ou d’adéquation du résultat atteint,
2. lecritere de performance ou de qualité du résultat atteint,
3. lecritere de productivité ou de respect des délais et des colits d’obtention du résultat atteint.

Les deux premiers critéres de pertinence et de performance portent sur le résultat de la mission menée ou de
la prestation assurée. Ils renvoient, par conséquent aux conditions de validation du résultat atteint.

Le troisieme critére de productivité porte sur la fagon dont la mission a été menée ou la prestation assurée. Il
renvoie par conséquent aux conditions d’obtention du résultat atteint.

Ainsi définis, ces trois critéres s’appliquent pratiqguement a toutes les situations de production d’un résultat
quels que soient I’objet et la nature de la situation qui y conduit. En revanche, selon I’objectif a atteindre ou
I’attente a satisfaire et selon la maniére de s’y prendre pour y parvenir, ces trois critéres au caractére quasi
universel vont chacun se décliner a I’infini en une série plus ou moins grande d’indicateurs qui eux dépendent
au contraire trés étroitement de I’objet et de la nature de la mission ou de la prestation.

Les indicateurs de pertinence permettent d’évaluer I’adéquation du résultat atteint a la fin de la conduite de
la mission :

e Le résultat atteint va-t-il au dela ou reste-t-il en deca de la solution attendue ?

e Le résultat atteint correspond-il aux objectifs visés par le projet ?

e Le résultat atteint est-il ... ?

Pour répondre a ce type de questions, il convient en effet :

e de se donner un ou plusieurs indicateurs d’évaluation de la pertinence qu’on exprimera le plus
souvent en termes de nombre de ..., degré de ..., niveau de ..., rapport entre ..., etc.

e et de se fixer, dans les conditions de validation du résultat, une valeur seuil a atteindre pour
chacun de ces indicateurs.

Définie comme la mesure d’un écart entre la qualité recherchée et la qualité assurée, la mesure de la performance peut aussi se définir comme le
contrdle de la conformité du résultat atteint par rapport au contrat passé.
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Les indicateurs de performance permettent d’évaluer la qualité du résultat atteint a la fin de la conduite de la
mission :

Le dispositif mis en ceuvre donne-t-il des résultats satisfaisants ?

Le systéme mis en ceuvre fonctionne-t-il ?

La solution « implémentée » est-t-elle efficace, fiable, ... ?

Le résultat atteint est-il ... ?

Pour répondre a ce type de questions, il convient en effet :

e de se donner un ou plusieurs indicateurs d’évaluation de la qualité exprimés le plus souvent en
termes de degré de satisfaction de ..., niveau de qualité de ..., comparaison entre avant et apres,
entre ici et ailleurs, entre situation traitée et situation témoin, ..., etc.

e et de se fixer, dans les conditions de validation du résultat, une valeur seuil a atteindre pour
chacun de ces indicateurs.

Les indicateurs de productivité permettent d’évaluer les délais et les colts de conduite de la mission :
e Combien de temps faut-il se donner pour faire aboutir ce projet ?
¢ Quel budget en journées-homme a-t-il fallu allouer a la conduite de ce projet ?
e Quel budget en en euros a-t-il fallu allouer a la conduite de ce projet ?
e Quelles ressourcesen ... ?

Pour répondre a ce type de questions, il convient en effet :

e de se donner un ou plusieurs indicateurs d’évaluation de la productivité du groupe qui mene la
mission ou assure la mission, exprimés le plus souvent en termes de temps alloués, budgets
alloués, moyens dédiés, etc.

o et de se fixer, dans les conditions d’obtention du résultat, des délais et des colits a ne pas

dépasser.
ENTREE INDICATEURS
DE
PERTINENCE
Réalité a
transformer Adéquation
du résultat
INDICATEURS
PERFORMANCE
« Conditions Qualité
de validation du résultat
(du résultat)
« Conditions INDICATEURS
d'obtention DE
(du résultat) SORTIE PRODUCTIVITE
(résultat
atteint)
Realité : Delais
transformée + Cotits

Evaluation des actions
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Dans le premier modéle’ (rappelé a la page précédente) de la conduite d’une mission, les valeurs précises que
prennent les indicateurs de chacun des trois critéres sont données dans les conditions de validation du
résultat pour la pertinence et la performance et dans les conditions d’obtention du résultat pour la
productivité.

C’est ce que représentent les deux boucles de rétroaction horizontales :

o celle passant au dessus du modele qui relie en retour les indicateurs de pertinence et de
performance aux conditions de validation du résultat ;

o celle passant au dessous du modele qui relie en retour les indicateurs de productivité aux
conditions d’obtention du résultat.

A ces deux boucles de rétroaction horizontale s’ajoute dans ce méme modéle une troisieme boucle de
rétroaction verticale qui illustre la capitalisation des ressources. En effet, les deux fonctions de pilotage et
d’exécution de la mission utilisent les ressources qui les alimentent en entrée, capitalisent sur I’expérience
acquise et produisent en sortie des ressources exploitables ou exploitées qui en retour enrichissent les ressources
d’entrées.

On trouvera dans ce qui suit un exemple d’illustration de ce modeéle.

Il s’agit d’un projet expérimental conduit entre 2002 et 2004 a La Poste et visant a doter chaque facteur d’un
tricycle électrique pour des raisons a la fois écologiques, ergonomiques et de productivité. Cette
expérimentation a été conduite au sein de deux centres de distribution du courrier, I’un en milieu périurbain
dans le département de la Vienne et I’autre en milieu urbain dans le département de la Gironde.

(voir page suivante)

ctha méthodologie de la conduite d’une mission
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LA POSTE =

Projet « loustic» :doter chaque facteur d'un tricycle électrique =

« réduction de la pollution en milieu urbain,
» désencombrement des centres-ville,
» amélioration des conditions de vie au travail.

« Embarquement d'une charge supérieure de 200% par rapport a une bicyclette

« Diminution des risques de chute par garantie de stabilité

« Protection contre les intempéries par la présence d'un habitacle de conduite

Anne BERTHOUD
Daniel PERRIN-DINVILLE
Octobre 2002

DIRECTIVES
Orientations stratégiques (de la mission)

Pour la Direction du Développement Durable :
« utiliser des engins non-polluants a énergie renouvelable,
« contribuer au désencombrement du centre-ville

par suppression des voitures de desserte,

« améliorer les conditions de vie au travail des facteurs.

Pour la Direction du Courrier :

« réduire le nombre des tournées sans réduction

du volume de courrier distribuée,

« améliorer les conditions de travail des facteurs.

Pour la Direction du Matériel Roulant :

« disposer d’'un matériel plus rentable a 3 ans.
Pour le constructeur du tricycle électrique :
« gagner le marché national de LA POSTE,

« développer ses activités a I'international .

RESSOURCES DE PILOTAGE

Données informationnelles :

» méthode de conduite de projets,
» méthode d'étude d’opportunité,
» méthode de calcul de rentabilité.

Compétences requises :

« en conduite de projets et travail en réseau,
« en organisation du travail d'un groupe,

« en animation d’'un groupe de travail.

Moyens financiers :

« budget d'animation du groupe de projet
(réunions, entretiens et déplacements),

» budget de production de résultats
(étude et formalisation).

RESSOURCES D'EXECUTION

Moyens matériels :

« 6 + 1 tricycles électriques

« 6 bornes de recharge des batteries

« Garage des 6 tricycles et 6 bornes

« Branchement des bornes au réseau EDF

Moyens immatériels :
« conditions d’exploitation des tricycles
« contrat de maintenance des tricycles

Moyens financiers :
« budget de réalisation du premier test
« budget prévisionnel du second test

ENTREE : réalité a transformer
Pour le premier test a Loudin :
« 7 tournées a bicyclette
« 1 volant de remplacement,

» 1 voiture de desserte,
« 1 réseau de dépots-relais

Pour le second test & St Médard :

« 19 tournées en cyclomoteur (sur 35 t)
» 1 voiture de desserte

« 19 x 3 caissons de dépdts relais

« 1 réseau de dépots-relais
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MISSION

Evaluer :

« I'efficacité fonctionnelle,

« la rentabilité économique

d'un tricycle électrique

pour distribuer le courrier & domicile :
« en milieu péri-urbain a Loudin (86)

et présence du constructeur du tricycle),

Etablir les conditions de la généralisation
du tricycle électrique sur un territoire donné

Conditions de validation (du résultat)
« ler test a Loudin :

- Q Distrib,.,. .,/ Q Distriby,  >1,15;

~T Distriby /T Distribg, . <0,85.

* 2éme test a Saint Médard :
- 19 cyclo (35 QL)
- 12 réseau de dépots-relais,
- moins 1 véhicule de dépdts-relais

ricycle

* 5j= 3jaccident/agent/an

Enoncé (probléme a résoudre, projet a conduire, ...

(création d'un nouveau centre de distribution

« en milieu urbain a Saint Médard en Jalles (33)
(commune de la Communauté Urbaine de Bordeaux).

- Réduction de 7 a 6 du nombre des tournées ;
- Véhicule de desserte et dépots-relais supprimés ;

«10.5 j= 8.5 j maladie /agent /an (bureau test)

)

mmp>

FONCTION-PILOTAGE

| FONCTION-EXECUTION

Direction de Projet

A partir de la convergence des intéréts :
« de la Direction du Courrier,

« de la Direction du Matériel Roulant,

« de la Direction du Dvpt Durable,

« du constructeur du tricycle électrique,

assurer :
« la conception et la mise en ceuvre
de tests d'évaluation,
« I'analyse de résultats
et la préparation de décisions.

Comité de pilotage

Composé des représentants :

« de la Direction du Courrier,

« de la Direction du Matériel Roulant,

« de la Direction du Dvpt Durable,

« du constructeur du tricycle électrique,

chargé de valider :
« le déroulement des étapes du test,
« les résultats atteints a chaque étape.

Régles & Procédures
Composition du groupe de projet :
* Resp. Dir-Courrier-DELMA,

* DGP-Courrier-Poitiers,

« Organisateur-Courrier local,

« Resp-Techn-Matériel-Roulant,
« Ctrl-Gest-Courrier,

* Resp-Techn-Carré-Galopin.

Organisation du travail du groupe
par le chef de projet :

« procédures d'information

« régles de fonctionnement

« planification des taches

« répartition des moyens

« comptabilisation des ressources

Animation du groupe de travail

par le chef de projet :

« planification des réunions

« motivation des personnes

« motivation du groupe

* promotion :

- du travail du groupe (résultats)

- du groupe de travail (compétences)
- de chacun dans/hors le groupe

- sur 6 tournées,
- durant 12 mois ;

Anne Berthoud
Chef de projet

Groupe de projet

Etape 1 : obtenir la contribution Dvpt-Dur et Mat-Roul (J,+ 8sem.)
« Réalisation d'une étude comparative prévisionnelle :
- résultats fonctionnels et économiques attendus,
- analyse des écarts prévisibles entre bicyclette et tricycle électrique,
- conception d’'une procédure de test ;
« Elaboration et présentation d'un rapport d'opportunité.
Etape 2 : mobiliser les bénéficiaires du projet (J,+ 16 sem.)
« Présentation des résultats de I'étude comparative prévisionnelle :
- ala Direction du Dvpt Durable,
- ala Direction du Courrier,
- ala Direction du Matériel Roulant,
- au constructeur du tricycle électrique ;
« Décision d'un premier test a Loudin (86).
Etape 3 : réalisation d’un premier test a Loudin I+ 18 mois)
 mise en service de 6 tricycles :
- dans 1 centre de distribution,

« Bilan a 3 mois du premier test : analyse fonctionnelle et économique ;
» Décision d'un second test & Saint Médard en Jalles (33).

Etape 4 : réalisation d’un second test a Saint Médard (J,+ 9 mois)
« Utilisation de tricycles dans 1 centre de distribution durant 9 mois,

« Bilan du deuxiéme test : analyse fonctionnelle et économique.

Etape 5 : étude de généralisation (J,+ 14 mois)

« Détermination des conditions de mise en ceuvre,

» Recherche de financements européens,

« Décision de déploiement sur un territoire donné.

INDICATEURS DE PERTINENCE
« Pour le premier test a Loudin :
- réduction effective du nombre de
tournées dans le centre de distribution
- suppression totalee ou partielle
des véhicules de desserte
et des dépots-relais
- Quantité de courrier
distribué a temps cst :
Q Distrib e,/ Q Distriby
- Temps de distribution
a quantité constante :
T Distrib. /T Distrib,

Tricycle
» Pour le second test & Saint Médard :
-idem

Bicyole > 1

BicyoleS 1

» Réduction :
- des journées de maladie
- des journées d 'accident

Adéquation du résultat

=

INDICATEURS DE PERFORMANCE

« Réduction des journées de maladie
(habitacle du tricycle)

« Réduction des journées d’absence
pour cause d 'accidents
(stabilité du tricycle)

* Réduction des rejets de CO,, SO2, Nox,
et particules de180g/km a 110g/km

» Amélioration de I'image de LA POSTE :

- contribution a la protection de I'environ-
nement (réduction de la pollution
chimique et thermique),

- contribution au développement
durable (recours a une énergie
renouvelable).

Qualité du résultat

—

Conditions d'obtention (du résultat)
Budget-temps en journées x hommes :

« 20 jours pour le Groupe de pilotage (4 membres) ;

« 20 jours pour le Chef de projet (1 personne) ;

« 24 jours pour le Groupe de projet (6 membres).

Budget financier en K€ :

200 K€ pour | 'amortissement des investissements,

« 10 K€ pour les colts de fonctionnement.

~_~

Daniel PERRIN-DINVILLE

RESSOURCES EXPLOITABLES
Acquisition d'une culture :

« du développement durable,

« des technologies non-polluantes.

Maitrise de la conduite de projets

RESSOURCES EXPLOITEES
Ressources matérielles :
« garage a tricycles,
« réseau de bornes de recharge des batteries.

Ressources immatérielles :
« regles d'exploitation du parc de tricycles,
« procédures de maintenance des tricycles.

SORTIE (résultat atteint)

Pour le premier test a Loudin :
« 6 facteurs équipés
de tricycles électriques,
« 1 volant de remplacement,
» 0 réseau de dépot-relais,
» 0 véhicule de desserte.

Pour le second test & Saint Médard :
« 16,35 tournées cyclo /35 QL

« 2,9 volants de remplacement

« 1/2 réseau de dépot-relais,

« 1/4 véhicule de desserte.

INDICATEURS DE PRODUCTIVITE
Comptabilisation du début a la fin du projet

 du temps passé (journées x hommes)
par
- les membres du Comité de pilotage
(réunions),
- le Chef de projet
(animation et production),
- les membres du Groupe de projet
(entretiens, réunions, visites,
productions individuelles
et travaux collectifs),

» de I'amortissement des investissements
(moyens matériels et immatériels requis)

» des codts de fonctionnement :
(frais de déplacements, consommables,
etc.).

Délais & coits
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Dans le second modele présenté ci-apres d’une prestation assurée, il est fait appel aux mémes critéres universels
de pertinence, de performance et de productivité que précédemment. En revanche, les choses se complexifient
sensiblement parce que :

e a I’énoncé unique de la mission dans le premier modeéle se substitue la distinction entre prestation
voulue et prestation rendue dans le second modéle ;

e au seul résultat atteint de la conduite d’une mission se substitue la distinction entre résultats
attendus et résultats atteints dans I’instant et le temps.

Orientation
stratégique 1

Objectif
Général 1

Orientation
stratégique 2
Objectif
Général 2

Résultats atteints / prestation voulue : pertinence

Résultats atteints / résultats attendus : performance

Résultats atteints / ressources mobilisées : productivité

Prestation g::::gj‘: - | ) Résultat atteint Résultat atteint
voulue 1.1 | Prestatlon Ressources dans I'instant <:> dans le temps
i rendue mobilisées
Objectif g?z:u: ;"fet?g:nps Effets constatés Impacts constatés
Spécifique 1.1 a4 111
« 112
°+ 113
Prestation . Résultat atteint Résultat atteint
voulue 1.2 =il | Prestation| | Ressources dans I'instant dans le temps
rendue mobilisées B .
Objectif Effets constatés Impacts constatés
Spécifique 1.2 1.1.2
P " . Résultat atteint Résultat atteint
[ESEHET | | Prestation| | Ressources dans l'instant dans le temps
voulue 1.3 = rendue mobilisées . .
Effets constatés Impacts constatés
Objectif
Spécifique 1.3 113

Dans ce modele®, figurent trois boucles de rétroaction horizontales par comparaison du résultat atteint :

e avec la prestation voulue par les prestataires dans I’évaluation de la pertinence,

e avec un résultat attendu par les bénéficiaires dans I’évaluation de la performance ;

e  par comparaison aux ressources mobilisées dans I’évaluation de la productivité.
On trouvera ci-dessous un exemple” d’illustration de ce modéle appliqué a un projet Politique de la ville.

Orientation
stratégique

Objectif
général

Redonner place
aux habitants
dans leur espace
quotidien

Prestation
voulue
Objectif

spécifique

Résultats
attendus

dans linstant
et dans le temps

Prestation
rendue

Ressources
mobilisées

Résultats atteint

dans I'instant
Effets constatés

Limiter dans le quartier :
« e stationnement sauvage >
«la vitesse

> Développer

les espaces publics
ou semi-publics

Diminution de 50 %

des verbalisations

pour stationnement illicite
sur les trottoirs

Diminution de 50%

Mise en place

d’un groupe de travail
(gérants, riverains, élus
services techniques
police, pompiers)

du nombre de voitures

Investissement
entemps

4 réunions de travail
animées par le service
Vie des quartiers

Probléme en cours :
60 places de parking
supplémentaires

ont été négociées
atitre transitoire
avec les abattoirs

passant dans le centre ville
a vitesse réduite
(moins de bruit, de risques)

Diminution de 30 %

du nombre de voitures
dégradées dans I'espace public

Accessibilité
aux enfants
de la voirie dans la journée

Pose de potelets

| sur les trottoirs

pour empécher
le stationnement

Temps alloué
5 agents sur 2 mois

Budget alloué
144 000,00 €

Objectif atteint :

150 potelets installés
principalement

dans les rues
voisinant la gare

sans risque d'accidents

Accessibilité
aux personnes agées
de la voirie aprés 20H00

sans étre importunées

Développer
un programme concerté

de gestion urbaine
de proximité

8 Etabli d’apres Guy Cauquil
9 - R
Repris du méme auteur

Installation

de caissons
autrichiens

autour de la place
pour limiter la vitesse

Observation
Mobilisation
importante

de I'élu de quartier
pour la limitation
de vitesse

Objectif atteint :
caissons installés
autour de

la place G Julien

et devant

les écoles et colléges

Daniel PERRIN-DINVILLE
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3.3. Ou évalue-t-on ?

Cette derniere question de caractérisation de I’objet de I’évaluation est celle de I’endroit sur lequel ou du
territoire a I’intérieur duquel est faite cette évaluation.

Une premiere maniére tres simple de répondre a cette question porte sur le lieu plus que sur I’espace de
I’évaluation. Une évaluation peut en effet étre effectuée :

e en local : les évaluateurs travaillent depuis leur entité d’appartenance, au sein de leur structure, a
traiter en temps différé des données recueillies au préalable sur le terrain ;

e sur site: les évaluateurs travaillent sur le terrain, sur les lieux mémes de I’action conduite, la ou
s’observent les résultats atteints, travaillent a recueillir et a traiter les données en temps réel.

Ces deux réponses ne différent véritablement que par le lieu de traitement des données et pas par celui du
recueil nécessairement effectué sur le terrain de I’action. Mais il existe une seconde maniere beaucoup plus
riche et intéressante de répondre a la question du ou.

Cette seconde maniére ne porte plus sur le lieu, mais sur I’espace de I’évaluation : I’espace n’est plus seulement
le lieu de I’évaluation, mais son objet méme : évaluation d’un espace qui est et devient, avec ce qui s’y trouve et
s’y passe ; un espace physique avec ses infrastructures, ses institutions et ses acteurs sociaux. C’est I’évaluation
d’un territoire, un processus choisi ici pour sa richesse ; un processus complexe fait de chronologies et de
simultanéités ; un processus systémique doté de boucles de rétroaction ; un processus en tension entre
observation et transformation d’un existant.

(TN NN NN RN AR A RN R NN AR N RN R RN RN RN RN RN NN AN RN NAR A ER RN AR ERRRRAREEERRRARERERRRAANa,
R .,

e

E Enoncé d’une problématique Elaboration d’enquétes Analyse Diagnostic du territoire :
: Formulation d’hypothéses Formulation de questions Traitement des données Ajustement des hypothéses H
' Prédiagnostic Réalisation des enquétes Préconistic H
E Identification de situations Collecte de données Enoncé de préconisations E

. ﬁ Processus d'évaluation Q o
................................................................ rerrernr

Transformation de I'existant
Conduite d’un(de) projets(s)

Observation de I'existant

Découvertes empiriques Questions Réponses

Espace physique et infrastructures

Territoire . -
Acteurs sociaux et institutions

Déclinée a I’intérieur du cadre en pointillé dans le schéma ci-dessus, I’évaluation d’un territoire est ici résumée
avec pour simple objectif d’en illustrer la richesse et pas d’en décliner le détail.
Observer un territoire, c’est procéder a I’observation d’un existant avant de le transformer et pour ce faire :

e dans un premier temps, y faire des découvertes empiriques d’ou sont identifiées des situations
emblématiques, la matiére a I’élaboration d’un prédiagnostic ;

e dans un second temps, a partir de ce prédiagnostic, formuler des hypothéses, la matiere a I’énoncé
d’une problématique.

Entre I’énoncé de la problématique, fruit de I’observation, et le diagnostic territorial, motif de sa
transformation, s’insére le travail de vérification des hypotheses. Il s’agit d’un travail tout a fait classique
d’enquétes comportant successivement :

e |’élaboration des enquétes par la formulation des questions a partir des hypotheses de la
problématique,

e laréalisation des enquétes nécessaires par la collecte de données en réponses a des questions posées,
e I’analyse par le traitement des données collectées pour élaborer le diagnostic territorial.

Fait de questions-réponses, d’aller et retour sur le terrain, ce travail d’enquétes a pour résultat I’ajustement des
hypothéses sur lequel repose I’énoncé du diagnostic du territoire.
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Transformer un territoire, c’est procéder a la transformation d’un existant apres I’avoir observé et pour ce
faire :

e dans un premier temps, a partir du diagnostic du territoire, énoncer des propositions ou
préconisations, la matiere a I’élaboration d’un « préconistic » ;

e dans un second temps, & partir de ce « préconistic », décider d’un ou de plusieurs projets a conduire
pour transformer cet existant, c’est-a-dire transformer en toute connaissance de cause la réalité du
territoire.

Toujours dans le schéma précédent, figurent en haut du cadre en pointillé des boucles de rétroaction qui relient,
pour I’une, I'analyse des données recueillies a I’élaboration des enquétes et, pour I’autre, le diagnostic du
territoire a I’énoncé d’une problématique. En d’autres termes, la premiére boucle de rétroaction relie le
traitement des données collectées a la formulation des questions a poser. Et la seconde relie I’ajustement des
hypothéses a leur formulation initiale. Ces deux boucles de rétroaction illustrent dans le schéma précédent le
caractere systémique de I’évaluation d’un territoire en tension entre son observation et sa transformation.

De la méme maniéere, conduite toujours sur un mode systémique, I’évaluation des actions menées sur un
territoire est en tension entre sa transformation et la décision de le transformer. C’est ce qu’illustre le schéma
suivant dans lequel le processus d’évaluation décliné a I’intérieur du cadre en pointillé fait le lien entre la
conduite du projet [P] et la décision d’engager le projet [P4].

Ressources mobilisées at,
Moyens mis en ceuvre

o

Résultats escomptés
Objectifs initiaux

Ressources a mobiliser a t;
Moyens & mettre en ceuvre

Résultats atteints Prise Résultats a atteindre
Evaluation des actions menées de décisions Nouveaux objectifs

Conduite du projet P,
Amélioration de I'existant

I

. 1
Comparaison des moyens )
I

Comparaison
des résultats

.

Conduite du projet P,
Transformation de I'existant

Mesure des résultats

gemnmnn

., Processus d'évaluation
.~

Espace physique et infrastructures

Territoire
Acteurs sociaux et institutions

En effet, a tout moment, I’évaluation des actions menées pour transformer le territoire consiste a mesurer les
résultats atteints et a les comparer aux résultats initialement escomptés ; et ce, en vue de se donner de nouveaux
objectifs a atteindre et de décider ou non la conduite d’un nouveau projet.

Car s’il s’avere que les résultats atteints sont en dessous de ceux escomptés, alors est prise la décision de
conduire un nouveau projet [P;], en complément du projet initial [Po]. Encore faut-il pour cela que les
ressources nécessaires a la conduite de [P;] restent supportables par rapport a celles mobilisées pour conduire
[Po]. C’est ce que permet de voir la comparaison des moyens a mettre en ceuvre pour [P;] a ceux mis en ceuvre
pour [Po].

Conduite selon un mode systémique fait d’ajustements permanents, I’évaluation des actions menées sur un
territoire est bien en tension entre sa transformation et la décision de le transformer.
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4. La question des moyens de I’évaluation

Comme pour toute action quelle qu’elle soit (cf. le schéma repris ci-dessous), le combien de I’évaluation
concerne autant I’évaluateur que ce qui est évalué, autant le sujet que I’objet de I’action consistant a évaluer.

Sujet de I’action

Pourquoi ?
Quand ?
Quoi ?
. ———— ———
Combien ? QUI 2
ou?

Comment ?
Objet de I’action

Cette question du combien de I’évaluation, c’est la question des moyens accordés a I’évaluateur.

C’est, plus précisément, la question du temps consacré, des colits engagés et des ressources mobilisées pour que
I’évaluateur puisse affirmer, au terme de sa mission, que des résultats escomptés ont été atteints et qu’ils I’ont
été a un niveau préalablement repéré et satisfaisant de pertinence et de performance et dans conditions
acceptables de productivité.
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Annexe : typologie des modes d’investigation d’une réalité a transformer

Le tableau suivant recense en les caractérisant sept modes d’investigation (dont I’évaluation) utilisés pour appréhender et comprendre une réalité en vue de la transformer.

Appréhender ...

... et comprendre ...

... pour décider ...

... et agir

Recueil de données

e Spécifique/Général
o Descriptif/Explicatif
¢ Alimentation du sujet

Production de savoirs

e Données saisies et structurées
e Informations consultées et traitées
e Connaissances appropriées et utilisées

Production d’éléments de décision

Questions et réponses
Hypothéses et solutions
Schémas et fonctionnements
Concepts et modéeles

Actions a engager

Processus a modifier
Problémes a résoudre
Projets & conduire
Programmes a engager

Observatoire

Général
Descriptif
Production systématique de données

Veille :

e permanente

e périodique

de phénomeénes ou d’évolutions

Enregistrement et consolidation de données
Elaboration et mise a jour de statistiques
Proposition, adaptation ou actualisation :

e d'un référentiel
e d’'une norme

Phénomeénes ou évolutions :

e acontroler
e acorriger

Spécifique Point sur le déroulement d’une situation ou la conduite | Comparaison : Situation a modifier

Descriptif d'une action o résultats atteints/objectifs visés ou action a infléchir
Bilan Production ciblée de données ¢ Inventaire des points:clé e résultats atteints/moyens mobilisés

e Recensement des résultats L
Alerte a déclencher

Général ou spécifique Analyse d’'un processus ou d’une situation Vérification de la conformité a : Processus ou situation
Audit Descriptif  Observation et enquétes e un référentiel aremetre en cause et transformer

Recueil systématique de données ¢ Questions préconstruites, mesures prédefinies e une norme

o Interviews individuelles et débats collectifs par des auditeurs indépendants et assermentés

Spécifique Détermination des valeurs-cible des indicateurs : Validation d'un résultat Action correctrice a engager
Evaluation Descriptif et explicatif o de pertinence (adéquation du résultat) Identification d’insuffisances

Mesure des valeurs prises par des ¢ de performance (qualité du résultat) ] Proposition d’actions correctrices

indicateurs e de productivité (conditions d'obtention du résultat)

Spécifique Compréhension d'un processus ou d’une situation Elaboration d’un diagnostic Préconisations a mettre en ceuvre
Diagnostic Explicatif e Etude des éléments symptomatiques Identification de dysfonctionnements

Recherche d'éléments symptomatiques * Formulation et ajustement d’hypotheses Enoncé de préconisations

Spécifique ou général Caractérisation, énoncé et traitement : Recherche et élaboration : Réponse a mettre en ceuvre
, Explicatif o d'une question spécifique o d'une réponse particuliére ou solution a appliquer
Etude Recherche des données existantes et e d'un probléme général * d'une solution globale

relevé de données sur site

Général Enoncé et traitement d’une problématique Elaboration : Application(s) :

Descriptif et explicatif Formulation et vérification d’hypothéses ¢ d'une solution transférable o aidentifier
Recherche e d’un modéle prédictif

Etude documentaire et expérimentation
sur le terrain

Développement d’une théorie ou principe explicatif

e adévelopper
e & promouvoir
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METHODOLOGIE D’EVALUATION D’UNE PRESTATION

Evaluation d’une action conduite, d’un service rendu ou d’un produit utilisé

Outil et exemples d’évaluation

* Meéthodologie de I’évaluation d’une prestation
* Exemple 1 : fédération des habitants d’un habitat collectif

* Exemple 2 : contribution a I’'amélioration de la santé des familles
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Objectif général

Objectif Objectif Résultats Criteres Conditions de validation Instrument Fréquence

Général spécifique attendus d’évaluation du résultat a atteindre de mesure de la mesure
Orientation Action Enoncé de Ce gu’on mesure Pourcentage a atteindre Avec quoi Par an, mois,
Stratégique a conduire la transformation Au moins deux a I'échéance on mesure semaine ou jour

R . Evaluation-Prestation-bocument-versZ.doc
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Objectif général

Fédérer les habitants d’'un habitat collectif autour d’un projet commun qui améliore la vie sociale et I'environnement du batiment :

* en créant des liens de solidarité et en favorisant des échanges de savoir-faire,

* en obligeant & la coopération avec les professionnels et en favorisant la prise de responsabilités.

Objectif Objectif Résultats Criteres Conditions de validation Instrument Fréquence
Général spécifique attendus d’évaluation du résultat a atteindre de mesure de la mesure
Orientation Action Enoncé de Ce gu’on mesure Pourcentage a atteindre Avec quoi Par an, mois,
Stratégique a conduire la transformation Au moins deux a I'échéance on mesure semaine ou jour
Fédérer Construire Un espace vert Augmentation Aprés 1 an, doublement Carnet de bord Tous les mois

les habitants
d’'un habitant
collectif

autour

d’'un projet
commun
d’amélioration
de cadre de vie
et de la vie
sociale

et mettre en ceuvre
la contribution
des habitants :

* a la maintenance
(entretien)

« a I’évolution
(adaptation)

de l'utilisation

et de I'aspect
d’'un espace vert

Entretenu par
des habitants
solidaires et

responsables

du nombre
de personnes
contributrices

du nombre de personnes
contributrices

des plantations

Disponibilité de tous
les comptes-rendus

Compte-rendu
des réunions

Tous les mois

Réduction du temps
d’intervention

des agents

de la voirie,

des espaces verts
et de médiation

Aprés 1 an, réduction :
* X% en nettoyage
* Y% en entretien

Planning
des agents

Tous les mois :
* 3 mois avant,
* 9 mois apres.

Des agents

de la collectivité
en coopération
avec les habitants

Emergence de

projets collectifs :

« sur d’autres objets
dans le méme
quartier,

* sur le méme objet
dans différents

Aprés 1 an, Rapport annuel Par an
émergence de 1 projet d'activités

collectif nouveau

Aprés 1 an, Enquéte auprés Par an

émergence de 1 projet

des responsables

quartiers. collectif nouveau de services
Diffusion Apres 1 an, diffusion : Questionnement Tous les mois
parmi les agents « de 1 acquis social, des agents

d’acquis techniques
et sociaux

en provenance

des habitants

« de 1 acquis technique,

D’aprés Suzanne Rosenberg, Consultée
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Objectif général

Contribuer a améliorer la santé des familles via I'état général de I'écosystéme riverain

Objectif
Général

Orientation
Stratégique

Objectif
spécifique

Action
a conduire

Résultats
attendus

Enoncé de
la transformation

Critéres
d’évaluation

Ce gu’on mesure
Au moins deux

Conditions de validation
du résultat a atteindre

Pourcentage a atteindre
a I'échéance

Instrument
de mesure

Avec quoi
on mesure

Fréquence
de la mesure

Par an, mois,
semaine ou jour

Contribuer

a améliorer

la sante

des familles

via I'état général
de I'écosysteme

Améliorer la qualité
de I'eau de la riviere

Réduction du volume
des eaux usées
déversées directement
dans le réseau fluvial
par les ménages

et les usines

Concentration
de métaux lourds
(Pb, Cd, Hg)

Réduction de 25%
en 3 ans

Modalités prévues
par I'agence de protection
de I'environnement.

Analyse
mensuelle

Diminution observée
de 10% le lendemain
>8% apres

Observation in situ
sur un échantillon
(avant/apres)

* Avant la campagne
¢ Le lendemain
« Puis tous les 3 mois

Influence de la
campagne
d’information du public
sur le rejet

des eaux usées
directement

dans le fleuve

par les ménages.

* 2 50% de personnes concernées
* > 20% de personnes engagéees
* = 3 idées nouvelles de com

Sondage par questionnaire
des personnes concernées

Questions orales fermées
« 1 fois avant la campagne
* 6 mois apres la campagne

Etablissement

de normes

de traitement

des eaux usées
(alan)

et mise en application
(3 ans)
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