DP/2001/CRP.12

8 juin 2001

Original : Anglais

Session annuelle 2001
11-22 juin 2001, New York
Point 7 de I’ordre du jour provisoire

Evaluation
Evaluation des ressources du PNUD autres que les
ressources de base
Note de I’Administrateur
Paragraphe  Paye
[. Contexte 2
1-2
II. Remarques générales 2
3-9
III. Conclusion ’ 10 3
Annexe

Résumé analytique du rapport d’évaluation



DP/2001/CRP.12

I. Contexte

1. L’évaluation des ressources du PNUD autres que les ressources de base a été entreprise par le Bureau des
évaluations du PNUD conformément a la décision du Conseil d’administration priant 1I’Administrateur de lui
fournir une appréciation de I’expérience du PNUD selon cette modalité de financement (décision 98/2).

2. Le présent document est une réponse préliminaire de I’Administrateur au résumé analytique (voir annexe).
présentée au Conseil d’administration. Le rapport complet, contenant des renseignements détaillés sur les constats
de I"évaluation, les statistiques et les données, sera mis a la disposition du Conseil au cours de la présente session.

II. Remarques générales

3.  Les choses ont considérablement évolué depuis I’époque ou le Conseil d’administration a demandé qu’il soit
procédé a I’évaluation, il y a plus de trois ans de cela. Au cours des années qui avaient immédiatement précédé
I’examen des ressources autres que les ressources de base par lc Conseil en janvier 1998, le marché de ces
ressources était caractérisé par un certain nombre de traits spéciriques. En particulier, seul un nombre limité de
donateurs contribuaient des sommes significatives aux ressources autres que les ressources de base. En outre, la
situation était marquée par une augmentation rapide des volumes de la participation aux colts des pays.
Aujourd’hui, la situation se caractérise par un intérét plus général pour le financement par les ressources autres
que les ressources de base de la part de la communauté des donateurs. Le rapport d’évaluation note
I’augmentation de ces ressources provenant des donateurs au cours des quelques derniéres années. En outre, la
participation aux coiits des pays a diminué ces deux derniéres années, par rapport a la fin des années 90.

L’ Administrateur estime qu’a des fins de clarté et de transparence, les tableaux des ressources et les présentations
analytiques doivent différencier clairement entre les sources de financement des donateurs (sources extérieures) et
les sources de financement au titre de la participation aux cofits des pays (sources locales).

4.  L’évaluation souligne I’importance de la mise en place d’un cadre cohérent en tant qu’instrument nécessaire
pour rapprocher les facteurs relatifs a I’offre et & la demande qui influent sur le marché des ressources autres que
les ressources de base. L’administrateur partage cette appréciation. Le cadre de financement pluriannuel (CFP)
constitue précisément un tel instrument. I couvre les résultats du développement quelie que soit la source du
financement et est congu spécifiquement pour tenir compte de la nécessité de répondre a la demande au niveau
des pays en tant que principe maitre des interventions du PNUD. Le CFP a été élaboré depuis I’époque ou
’évaluation a été demandée. Il fournit une base entiérement nouvelle sur laquelle il est possible d’établir un
programme cohérent au sein duquel les sources de financement de base et les autres sources sont pleinement
alignées en vue de la réalisation d’un ensemble d’objectifs et de buts communs.

5. Le résumé analytique conclut qu’il existe un alignement substantiel entre le financement par les ressources
de base et les autres ressources dans les différents domaines thématiques. Le PNUD examinera cette analyse plus
de maniére plus détaillée. Les fonds d’affectation spéciale thématiques lancés dans les domaines prioritaires du
PNUD contribueront a renforcer cet alignement des programmes financés par les deux catégories de ressources.
L’appréciation du rapport d’évaluation est qu’il y a des cas ou les programmes sont financés par une participation
aux colts et oit le PNUD fournit des prestations hors de son domaine de concentration. Le rapport recommande
de faire preuve d’un certain pragmatisme dans ces domaines marginaux. L’ Administrateur, tout en convenant de
la nécessité de pragmatisme et de prise en considération de circonstances particuliéres, reste convaincu du besoin
d’une concentration accrue de ’organisation et de la nécessité que celle-ci cesse d’entreprendre des activités dont
d’autres sont mieux 4 méme de s’acquitter qu’elle. Il attache une importance particuliére a la conclusion du
rapport selon laquelle la question essentielle de I’appropriation-n’est pas fonction de la source de financement.
En outre. la volonté du PNUD de renforcer I’appropriation s’appliquer a tous les programmes auxquels
I’organisation est associée.

6. L’évaluation insiste sur la nécessité d’un apprentissage institutionnel en ce qui concerne les techniques de
mobilisation des ressources, d’une reproduction des pratiques efficaces et du renforcement des capacités des
bureaux extérieurs en matiére de mobilisation de ressources. L’ Administrateur s’associe pleinement a ces
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conclusions. Il est déterminé en partlculler a renforcer les efforts de mobilisation des ressources autres que les
ressources de base dans les pays les moins avancés (PMA). L'Administrateur considére qu’en s’attaquant a ce
probléme et en lui accordant une haute priorité, le PNUD peut contribuer a compenser les tendances régressives
qui caractérisent ces derniéres années les flux d’aide publique au développement (APD) vers les PMA. Un
programme intensif d’appui, de formation et de diffusion des meilleures pratiques a I’intention des bureaux
extérieurs est en cours de préparation. v

7. L’Administrateur convient également de la nécessité de renforcer divers aspects de la gestion des ressources
autres que les ressources de base. La sensibilité aux besoins de clients et la responsabilité sont essentielles.
L’amélioration de la communication de I’information financiére et des rapports de fond constitue elle aussi une
priorité. Les mesures prises en 2001 devraient apporter des améliorations de performance significatives d’ici la
fin de I’année. Les performances des ressources autres que les ressources de base varient également selon les
arrangements de mise en ceuvre. L’environnement de ces ressources et les exigences de fond émergentes font de la
rapidité et de la souplcsse des conditions indispensables du siccés. L’ Administrateur fera connaitre ses
appréciations sur le sujet dans le contexte des examens en co rs.

8.  Des mesures ont également été prises pour ce qui a trait aux questions relatives au recouvrement des cofits
signalées par I’évaluation. La stratégie du PNUD est décrite dans les propositions de budget bisannuel soumises
au Conseil d’administration lors de sa seconde session ordinaire de 2001. L’ Administrateur est déterminé a veiller
a ce que les pratiques appropriées de calcul des coiits soient appliquées dans tous les bureaux extérieurs.

9.  Enfin, I’Administrateur note I’importance attachée par I’évaluation a la disponibilité de ressources de base
adéquates. Il tient a réitérer sa conviction que les ressources de base constituent toujours les assises du PNUD,
qui lui permettent de faire fonction de bras opérationnel des Nations Unies au niveau des pays et qui préservent sa
nature fondamentalement multilatérale. Les ressources autres que les ressources de base apportent & celles-ci un
complément important, mais les deux catégories de ressources ne sont pas interchangeables.

. Conclusion

10. L’Administrateur note son accord général avec les recommandations émises par I’évaluation. I entend
examiner en détail le rapport dans son intégralité et fera ensuite part de ses remarques supplémentaires
éventuelles au Conseil d’administration lors de la discussion consacrée a ce sujet.
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Annexe
EVALUATION DES RESSOURCES DU PNUD AUTRES
QUE LES RESSOURCEFS DE BASE
RESUME ANALY: QUE
L Introduction et contexte

Au cours de la décennie écoulées, les ressources autres que les ressources de base sont devenues une source
substantielle de financement des programmes du PNUD. Leur augmentation, parali¢lement & I’amenuisement
régulier des ressources de base, a donné lieu a de larges débats au sein de I’organisation ainsi qu’entre les
membres de son Conseil d’administration. Au cceur du débat se situe le role des ressources autres que les
ressources de base dans I’exécution du mandat du PNUD, en particulier dans les pays ou le financement par ces
ressources atteint des niveaux substantiels et dans leurs rapports avec le renforcement des capacités nationales.
L’accroissement du financement par les ressources autres que les ressources de base souléve également des
questions touchant a |’organisation intérieure du PNUD, concernant notamment ses capacités de mobiliser
efficacement de telles ressources, d’opérer de maniére efficiente dans un environnement plus axé sur le marché,
de coordonner ses activités avec celles de tierces parties et d’aligner ses actions au micro-niveau sur son mandat
au macro-niveau.

Ces questions se posent dans le contexte d’'un PNUD en rapide évolution. Au cours des quelques derniéres
années, le PNUD a introduit la gestion axée sur les résultats (GR), le cadre de résultats stratégiques (CRS) et la
cadre de financement pluriannuel (CFP) — dont la version 2000-2003 présente pour la premiére fois une
approche intégrée du financement par les ressources de base et par les ressources autres que les ressources de
base aux fins de I’obtention des résultats de développement que I’organisation s’efforce d’appuyer.

L’ Administrateur a également présenté sa nouvelle vision de I’organisation dans « La voie de I’avenir : plans
d’action de I’Administrateur pour 2000-2003 » (DP/2000/8). Ces nouveaux instruments:et ces nouvelles
stratégies sont influencés par 1’augmentation des ressources autres que les ressources de base et doivent a la fois
en tenir compte.

Afin d’examiner les questions présentées par le financement par les ressources autres que les ressources de base
et d’en traiter, le Conseil d’administration du PNUD a prié I’Administrateur, dans sa décision 98/2, de présenter a
sa session annuelle de 2001 « une évaluation, établie en consultation avec les pays bénéficiaires, les services
compétentes des Nations Unies et des membres du Conseil, de tous les aspects des activités financées par des
ressources autres que les ressources de base, y inclus au titre de la participation des gouvernements aux coflts, et
de leur impact sur le renforcement des capacités nationales, en particulier en ce qui concerne les modalités
appliquées par le Programme des Nations Unies pour le développement ».

De janvier 4 mai 2001, une équipe de trois consultants appuyée par un analyste de recherche a entrepris cette
évaluation. Afin de fournir au PNUD et au Conseil d’administration une analyse claire des activités du PNUD
financées par des ressources autres que les ressources de base et de la valeur ajoutée qu’elles apportent au mandat
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de I'organisation dans le domaine du développement. il avait été demandé a I'équipe d’évaluation de s acquitter
des quatre tiches suivantes :

a) Analyser les tendances des diverses modalités relatives aux ressources autres que les ressources de base
appliquées par le PNUD et examiner les grandes questions qui se posent a cet égard;

b) Mettre en relief les lecons tirées de I’analyse ci-dessus;

¢) Signaler les expériences efficaces et les possibilités de les reproduire; et

d) Examiner les concepts existants de mise en ceuvre/d’exécution et émettre des recommandations concernant
leur réle compte tenu de I’orientation de I’organisation vers un rdle plus axé sur les politiques.

L’équipe a commencé par un examen de tous les matériels, documents et décisions du Conseil d’administration
pertinents. Elle a analyse les données ﬂnancneres de la période 1996-2000 pour mettre en évidence les tendances
des ressources de base ainsi que des ressources mres que les ressources de base. L’évaluation a également
inclus, selon qu’il était approprié, les constats et conclusions de I’évaluation de la modalité de I’exécution directe
(DEX). Puis, afin de bien comprendre les questions relatives aux ressources autres que les ressources de base,
I’équipe a mené des entrevues détaillées avec des membr-=s de la haute direction du PNUD et a assisté a une
réunion informelle du Conseil sur la question. Enfin, I'éjuipe a effectué un certain nombre de visites de pays,
ceux-ci ayant €té choisis pour refléter les diverses catégories de pays ainsi qu’il est approprié : pays les moins
avancés (PMA), pays a revenu moyen, pays contribuants nets et pays a fonds autres que de ressources de base de
montants variables. L’équipe d'évaluation s’est rendue dans les pays suivants : Arabie saoudite, Brésil, Bulgarie,
Honduras, Niger, Pakistan, République démocratique populaire lao et Zimbabwe.

Il Ressources de base et autres ressources — Faits et tendances

La nature de I’aide au développement a connu des changements considérables au cours de la décennie écoulée.
Pour le PNUD, ces changements se sont traduits par une baisse prononcée des dépenses au titre des ressources de
base qui sont passées de 1,1 milliard de dollars EU en 1990 a 538 millions de dollars en 2000.! En revanche, les
des ressources autres que les ressources de base sont devenues une source de financement substantielle des
activités appuyées par le PNUD, les dépenses totales a ce titre pour 2000 s’élevant a plus de 1,6 milliard de
dollars en 2000, soit 75 % des dépenses totales du PNUD pour I’année.

Dépenses au titre des ressources de base par Dépenses au titre des autres ressources
région - 2000 par région - 2000
1000 1000
800 800
600 600
400 400
200 200
0 LB : 0 . - :
RBA RBLAC RBAS RBEC RBAp @& RBA RBLAC RBAS RBEC RBAP 08
PAPP PAPP
In Million US § 13993 90955 14835 9772 13450 8051 in Million US § 139.93 90955 14835 9772 13450 8051

L.’examen de la composition et de la répartition des fonds autres que les ressources de base fait apparaitre les
caractéristiques et tendances suivantes :

! Tous les chiffres ont pour source le Bureau du controleur. Bureau de la gestion du PNUD. Dans tous les tableaux. les chiffres relatifs
aux ressources autres que les ressources de base ne comprennegt pas les montants accords de gestion
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¢ Les ressources autres que les ressources de base sont de provenances diverses. Elles proviennent de trois

sources principales : la participation aux coits des gouvernements, la participation aux coiits de tierces
parties et les fonds d’affectation spéciale. En 2000, sur un total de [,6 milliard de dépenses au titre des
ressources autres que les ressources de base, 54 % soit 866 millions de dollars provenaient de la participation
aux cofits des gouvernements (soit des ressources propres du gouvernement, soit de préts des Institutions
financiéres internationales (IFI)). La participation aux colts de tierces parties (subventions aux
gouvernements des pays hotes provenant de donateurs ou d’IFI) représentait 11 % des dépenses au titre de ces

_ressources soit 183 millions de dollars. De 1998 a 2000, c’est, des trois sources alimentant les ressources
autres les ressources de base, la participation aux colits de tiers qui a connu I’augmentation la plus forte,
celle-ci ayant progressé de 35,8 %; bien que I’augmentation globale ait été forte, il convient de noter que de
1999 4 2000, la participation aux coits de tiers a marqué un léger recul (5 %). Les fonds d’affectation
spéciale — tels que le Fonds pour I’environnement mondial (FEM) et le protocole de Montréal, le Programme
d’assistance au peuple palestinien (PAPP), le programme d’assistance humanitaire a I’lraq et les programmes
concernant les pays en situation de développement spéciale (tels que le Cambodge, le Mozambique et le
Rwanda) et le fonds pour les engins non explosés en Réputlique démocratique populaire lao — présentaient
en 2000 28 % des dépenses imputées aux ressources autres que les ressources de base, soit 461 millions de
dollars et les CSG 7 %, soit 111 millions de dollars.

L’ampleur des ressources autres que les ressources de base et leur importance pour le PNUD sont frappantes.
En fait, les dépenses du PNUD imputées en 2000 aux ressources provenant des deux sources les moins
communes, a savoir la participation aux codts de tiers et les fonds d’affectation spéciale, représentaient 644
millions de dollars. Ce chiffre correspond a 120 % des dépenses effectuées la méme année au titre des
ressources de base.

e La répartition des ressources autres que les ressources de base est inégale entre les régions. La région ou ces
ressources sont les plus concentrées sont I’ Amérique latine et les Caraibes, ou prés d’un milliard de dollars ont ét¢
dépensés en 2000. Les dépenses imputées aux ressources de base dans cette méme région, en revanche, sont
négligeables. Les régions oil les dépenses imputées aux ressources autres que les ressources de base sont les plus
basses en valeur monétaire sont par ordre croissant I’ Europe et la Communauté des Etats indépendants, I’ Afrique et
I’Asie et le Pacifique, avec respectivement 98 millions de dollars, 140 millions de dollars et 148 millions de dollars. Ii
convient de noter, toutefois, que si le chiffre des dépenses imputées aux ressources autres que les ressources de base
était faible pour la région Europe et Communauté des Etats indépendants en 2000, il représentait par ailleurs 75 % des
dépenses pour la région. Les régions ou le pourcentage des dépenses imputées aux ressources de base par rapport aux
dépenses totales était le plus élevé en 2000 étaient I’ Afrique, ou il était de 62 %, et la région Asie et Pacifique, ou il
était de 58 %.

e  Les régions attirent des ressources autres que les ressources de base de diverses sources. Dans la région
Amérique latine et Caraibes, la principale source de fonds autres que les ressources de basg est la participation aux
coiits des gouvernements provenant soit des ressources propres des gouvernements, soit de préts de la Banque
mondiale et de la Banque interaméricaine de développement. En 2000, la participation aux coiits des gouvernements
a fourni 85 % des dépenses totales dans la région. Ce phénomene est particulierement visible dans cing pays (dits les
« cing grands ») a savoir I’ Argentine, le Brésil, la Colombie, le Panama et le Pérou, ou les pays ont recours au PNUD
pour concevoir, formuler et exécuter leurs projets et programmes et pour utiliser les préts qui leur sont octroyés par les
institutions financiéres internationales (IFI) et en faire des projets viables. En 1999, les dépenses combinées de ces
cing pays représentaient environ 78 % des dépenses au titre de la participation aux coits des gouvernements. La
région des Etats arabes, qui posséde la plus forte concentration de pays contribuants nets (NCC), se classe au second
rang pour la participation aux coiits des gouvernements, bien qu’a un niveau considérablement plus bas que
I’ Amérique latine. Néanmoins, les dépenses effectuées in 2000 au titre de la participation aux cofits des
gouvernements a elles seules étaient pratiquement égales aux dépenses imputées aux ressources de base dans la
région. Dans d’autres régions, la participation aux colts des gouvernements est minime. En Afrique, par exemple,
elle est a son niveau le plus bas ou elle ne représentait que 2 % des dépenses totales de la région en 2000, En
revanche, la participation aux coits de tiers et les fonds d’affectation spéciale occupent une place plus importante et la
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reglon Asie et Pacifique et en Afrique. Les fonds d’affectation spéciale occupent aussi une place importante dans la
région des Etats arabes, essentiellement du fait du programme humanitaire pour I’Iraq (programme pétrole contre
alimentation).

Dépenses au titre des ressources autres que les ressources de
base par type et par région - 2000 (en millions de doliar=*

85% des ressources des
fonds d’affectation
spéciale du RBAS vont au
Programme humanitaire
pour I'lraq.

1000

800

600
400 §

207

¢ RBLAC  RBAS Gl & PAPP
BGovenment cost-sharing 748 78253 3724 2480 1437 0.00
WThid-paty 2867 6214 641 4330 2644 1576
DTrus!fundsv 10378 6488 10470 2962 9368 64.75
OTotal o ””139 93 90955 14835 9772 13450 80.51
1. Constats et conclusions

Depuis le début des années 90, I’environnement de I’aide au développement a connu un net changement d’orientation, qui
a consisté a mettre ’accent sur les résultats et la performance et non plus sur I’aide en tant que droit acquis. Ce
changement a eu des répercussions sur le financement du PNUD tant pour les ressources de base que pour les autres et
I’organisation a été, elle aussi, amenée a mettre I’accent sur I’efficacité et les résultats. Dans ce contexte, le segment des
ressources autres que les ressources de base, a savoir essentiellement la participation aux codts de tiers et les fonds
d’affectation spéciale, peut étre considéré comme une catégorie spéciale régulée par les cadres institutionnels et les
motivations qui lui sont propres. On peut déduire de I’irrégularité de la répartition des ressources autres que les ressources
de base que 1’apport ces ressources ne dépend pas nécessairement des besoins. La croissance,des ressources autres que les
ressources de base est due au jeu de Poffre et de la demande : du coté de I’offre se trouvent les intéréts politiques
spécifiques des donateurs, bilatéraux et multilatéraux, qui, dans le cadre de I’exercice de leur propre mandat politique,
accordent des financements, des subventions et des encouragements aux performances en vue de {a réalisation de leurs
objectifs. C’est ainsi qu’ils promeuvent « leurs propres projets » essentiellement dans le domaine thématique qu’ils ont
choisi et qu’ils sont disposés a établir des partenariats avec le PNUD dans ce contexte. Du c6té de la demande, se trouvent
le désir des gouvernements de financer ou de cofinancer leurs propres programmes et projets, dans un cadre de politique
spécifique. Si les gouvernement sont préoccupés par la prolifération du financement par des tierces parties, ils sont aussi
soucieux, la chose se comprend, de ne pas se priver de fonds qui pourraient les aider a exécuter leur agenda de
développement.

11 est nécessaire de mieux comprendre les caractéristiques du financement par les ressources autres que les ressources de
base avant de définir leurs relations avec les ressources de base du PNUD. L’évaluation a pour objet d’analyser
I’expérience du PNUD dans cette optique et de mettre en relief un certain nombre de conséquences clés pour
I’organisation. Compte tenu de la nature fortement compétitive des ressources autres que les ressources de base et du role
de Iinitiative des donateurs, le PNUD devra agir en intermédiaire impartial pour aligner I’offre et la demande dans le
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cadre de son mandat. De toute évidence, cette source de financement est appelée a poursuivre sa progression et les
pressions qui en résultent sur I’environnement traditionnel de I'aide institutionnelle se maintiendront. 1l s’agit des lors
pour |'organisation de changer en conséquence et de s’adapter a une situation de concurrence axée sur les résultats et
Iefficacité, faute de quoi les fonds ne manqueront pas de s orienter vers d’autres organismes. L’aptitude du PNUD a
s’adapter et a opérer de maniére concurrentielle dans ce nouvel environnement est étroitement liée a la poursuite du
renforcement de ses capacités techniques et de gestion ainsi qu’a I’application de mesures d’encouragement axées sur les
performances. ’

1. L’établissement d’un cadre cohérent pour les ressources de base et les autres ressources devient essentiel

En derniére analyse, la vraie question pourrait bien ne pas €tre celle de la dynamique du financement par les ressources
autres que les ressources de base, mais celle de leurs relations synergiques avec les ressources de base. En fin de compte,
I’élément important est ’efficacité du financement par ces deux types de ressources en termes de développement.

Le CFP, ainsi que I’accent mis sur la gestion axée sur les résultats (¢ R), au sein du PNUD et au niveau des pays
bénéficiaires, sont des initiatives critiques en ce qu’ils établissent ur. cadre cohérent adapté au mandat du PNUD, a son
mode d’opération et a I’obtention de résultats dans le domaine du développement. L’interdépendance des ressources de
base et des autres ressources et les pressions qui incitent le PNUD a devenir plus efficace et plus axé sur les résultats
soulignent la complexité de I’environnement dans lequel I’organisation méne « ses affaires ».

Au niveau des pays, il pourra étre utile d’intensifier le processus des cadres de résultats stratégiques et du cadre de
financement pluriannuel (CRS/CFP). C’est ainsi, par exemple, que pour que les ressources des deux catégories se
conjuguent bien, comme I’indiquent les cas de la Bulgarie et du Pakistan, il peut étre nécessaire de redoubler d’efforts
pour établir un « cadre de politique de pays » de maniére a ce que le PNUD et le gouvernement soient en mesure de gérer
le changement et les offres variées de financement.

Dans le contexte du CFP, le PNUD devra encore opérer la transition qui ménera du présent systéme a un systéme plus
compétitif. Avec ses ressources de base, il pourra conserver un role au niveau multilatéral pour intervenir dans une large
gamme de pays bénéficiaires de diverses catégories et avec ses capacités techniques et institutionnelles renforcées, il
pourra interagir de maniére positive dans le cadre de partenariats avec tous les acteurs de I’environnement de Paide. Ces
deux conditions doivent étre réunies pour que le PNUD s’acquitte de son mandat et conserve les forces qu’il doit a la
confiance placée en lui et 4 sa neutralité.

2. L’alignement des ressources de base et des autres ressources sur le mandat du PNUD n’est pas une question
critique

La capacité d’attirer des ressources autres que les ressources de base exige I’établissement de partenariats et
d’arrangements spécifiques entre le PN et une large gamme de partenaires : gouvernements hétes, donateurs bilatéraux
et multilatéraux et 1FI.

D’aprés I’analyse du rapport annuel axé sur les résultats (RAAR), les visites de pays et les consultations avec les donateurs
et les bénéficiaires, ces arrangements entre le PNUD et ses partenaires ne semblent pas avoir causé de distorsions
thématiques au macro-niveau.

Dans le RAAR de 1999, le classement des sept sous-objectifs les plus importants ne varie pas lorsque I’on compare les
ressources de base et les autres ressources, indication empirique de ’aptitude relative du PNUD & maintenir ses priorités
essentielles quelle que soit la source de financement. Le RAAR 2000 révéle aussi que, comme en 1999, pour les
ressources de base comme pour les autres ressources. la majorité des ressources ont ét¢ allouées dans les domaines de la
gouvernance (42 %), de la réduction de la pauvreté (31 %) et de I'environnement (14 %). L’analyse fait également
apparaitre une tendance a la croissance des ressources autres que les ressources de base dans les domaines de la
gouvernance et de la réduction de la pauvreté, domaines dans lesquels il est demandé au PNUD d’accroitre ses
interventions. L’analyse de la participation aux coits de tiers et des fonds d’affectation spéciale indique que la plus grosse
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part de ces ressources est allouée aux situations spéciales de développement, (30 %) puis a I'environnement (28 %) et a la
gouvernance (26 %).

Le constat relatif au macro-alignement est confirmé dans ’ensemble par les informations recueillies lors des visites de
pays, quels que soient les régions géographiques ou les niveaux de développement social et économique. Dans les pays
visités, la répartition des dépenses imputées aux ressources autres que les ressources de base indique qu’elles se situent
dans les domaines prioritaires des cadres de coopération de pays (CCP). En allant un pas plus loin, si I’on peut maintenir
que ce financement par les ressources autres que les ressources de base (par des tiers) en croissance rapide peut avoir —
dans certains pays tels que la Bulgarie, la République démocratique populaire lao et le Pakistan, par exemple -- orienté les
projets vers des domaines tels que I’environnement, la parité hommes-femmes et la gouvernance, il n’en est pas résulté de
divergence de politique significative entre les priorités des pays et le mandat mondial du PNUD ou la cadre de politique
d’un pays donné. En fait, la principale différence semble tenir davantage au niveau de financement qu’aux domaines
prioritaires retenus.

S’agissant du cas de I’ Amérique latine dans ce contexte spécifiqu. . a été cbeervé que dans les pays o la composante de
participation aux coits est élevée, la plupart des programmes entre, is avec le PNUD s’inscrivent dans le cadre d’un ordre
du jour du développement conforme aux priorités du PNUD et qu’il n’y avait plus, comme c’était le cas dans les années
80, d’importants transferts de ressources effectués par I’entremise du PNUD pour financer des services administratifs
spécifiques (tels que la passation de marchés). Le Brésil, en particulier, illustre bien cette tendance.

La présence d’un macro-alignement peut néanmoins laisser subsister des questions au micro-niveau :

a) Certains projets peuvent ne pas sembler en parfaite adéquation avec les buts et le mandat du PNUD. Dans les pays
visités, il y.a des projets, par exemple dans les domaines de I’aviation civile, des télécommunications ou de
I’aménagement de routes, qui n’appartiennent pas aux domaines de concentration actuels du PNUD. Bien que ce
probléme ait été reconnu par la haute direction, et que les domaines dans lesquels le PNUD devrait cesser d’intervenir
aient été précisés, il se pose ici une question plus générale, en raison de la diversité¢ des besoin des pays. Il a été
représenté, par exemple, que la participation aux projets d’infrastructure pouvait offrir au PNUD I’occasion d’établir
des relations de confiance et préparer les bases d’un rdle futur axé sur les politiques, comme dans le cas de la
République démocratique populaire lao. L’ impératif de la sensibilité aux exigences des pays requiert du PNUD qu’il
adopte une position de politique pragmatique sur ce point et qu’il n’insiste pas trop pour assurer un strict alignement,
tant que la majorité des interventions se situent dans le cadre du CRS/CFP.

b) Dans certains cas aussi, ’attention est trop étroitement concentrée sur une ou deux activités fonctionnelles, telles que
la gestion des programmes, comme il a été constaté dans le cas de certains pays d’ Amérique latine. L’importance de
la bonne gestion des programmes n’est pas mise en cause, mais il se pose ici la question des capacités substantives et
techniques 4 long terme du bureau extérieur. S’il peut également s’agir la d’une accoutumance aux rdles établis de
longue date, qui fait que les gouvernements peuvent n’attendre du PNUD que des prestations identiques a celles
fournies dans le passé, il convient de ne pas perdre de vue la question de I’équilibre de maniére & ce que I’ordre du
jour substantif de I’organisation soit également servi de maniére efficace.

3. L’établissement d’un cadre unique et cohérent applicable aux ressources de base et aux autres ressources ne
doit pas faire oublier la nécessité d’un niveau suffisant de ressources de base

La domination du financement par les ressources autres que les ressources de base et les pressions d’un « marché
imparfait » peuvent avoir des incidences négatives sur certains aspects du role et du mandat du PNUD.

L’avantage comparatif du PNUD — présence universelle, neutralité et expérience — est lié a I"aptitude de I’organisation
de fournir des ressources de base. Cela confére a I’organisation une position privilégiée en ce qu’elle répond aux besoins
d’une large gamme de pays bénéficiaires de divers types dans les domaines prioritaires et qu’elle prend en compte des
besoins spéciaux négligés par le marché, tels que les problémes mondiaux et les résultats du développement dans le
contexte des buts et cibles de développement de la Déclaration du Millénaire et d’autres.
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L’érosion des ressources de base peut porter gravement atteinte au role de I’organisation en tant que partenaire de
confiance et a sa capacité d’agir selon son mandat pour instaurer un développement humain durable (DHD) dans les pays
bénéficiaires. Cette question revét une importance particuliérement critique dans les PMA qui n’attirent pas de volumes
substantiels de ressources autres que les ressources de base.

Traditionnellement, les ressources de base du PNUD ont servi & financer et & appuyer le dialogue des politiques, le
plaidoyer, I’innovation et la coordination dans les domaines prioritaires de I’organisation. Pour maintenir sa crédibilité en
matiére de changement de politiques et de plaidoyer en faveur de questions auxquelles elie souhaite €tre associée,
I’organisation doit disposer d’un volume suffisant de ressources de base. Ces ressources sont également nécessaires pour
fournir des capitaux de lancement a des projets novateurs et & valeur de démonstration dans certains domaines particuliers
et pour former de larges alliances. L’octroi de modestes capitaux de lancement a aussi permis & certains programmes et
projets de mobiliser des ressources autres que les ressources de base, par exemple dans le cas de la Bulgarie et de la
République démocratique populaire lao, o le financement octroyé sur les ressources de base a eu un effet catalytique et a
permis d’obtenir des financements substantiels d’autres source.

Le financement par les ressources de base a également des imp icts sur la coordination. Dans certains pays, il a été
constaté que I’emploi d’autres ressources, dans des proportions importantes, limite considérablement les possibilités d’une
coordination générale efficace au niveau du pays. C’est 12 un argument de poids qui milite en faveur de la recherche
d’effets synergiques se renforgant mutuellement dans ce domaine entre ces deux catégories de ressources. C’ainsi que
dans plusieurs pays, notamment en Bulgarie et au Honduras, la croissance des ressources autres que les ressources de base
a bénéficié de la bonne coordination du bureau extérieur du PNUD.

Outre les activités de programme, les ressources de base sont également essentielles pour financer I'établissement d’une
infrastructure adéquate au niveau des pays pour le PNUD et I'ensemble du systéme des Nations Unies. Une insuffisance
de ressources de base met en cause les forces substantives et techniques de I’organisation et, & terme, son aptitude a
mobiliser des ressources autres que les ressources de base. L’absence d’une telle infrastructure dans les situations
spéciales de développement, tout récemment dans le cas de la Bosnie et du Timor-Oriental, peut avoir de graves
répercussions sur la capacité du PNUD a réagir et, a terme, sur son efficacité. :

La situation des fonds thématiques d’affectation spéciale, et la possibilité de les traiter comme des « quasi ressources de
base », appelle une remarque. Outre les contributions volontaires des donateurs, le PNUD peut avoir besoin d’une
souplesse suffisante pour attirer des fonds dans certains créneaux de marchés spécifiques, tels que les fonds visant & traiter
de préoccupations mondiales et/ou & répondre a I’intérét de la communauté internationale dans certaines régions. Un bon
exemple de ces créneaux est celui du VIH-SIDA. Comme les ressources de base, ces fonds sont administrés a partir du
centre. Le défi consiste ici a définir les critéres d’allocation des ressources en tenant compte de maniére équilibrée des
encouragements a I’efficacité et des besoins. L’équipe d’évaluation estime que, compte tenu de la conjoncture actuelle de
I’aide, il existe ici une réelle possibilité pour le PNUD de bénéficier de tels créneaux de marché en rapport avec les
questions intéressant la communauté mondiale, mais sans que cela fasse oublier le besoin de mgbiliser des ressources
locales au niveau des pays.

Compte tenu des remarques qui précédent, I’équipe d’évaluation a conclut que faute d’un montant minimum de ressources
de base, I’organisation risque fort de ne pas pouvoir s’acquitter de son mandat et de ne pas pouvoir jouer son role de
conseiller de politique détenteur de connaissances bénéficiant de la confiance des pays bénéficiaires et d’avocat vigoureux
du développement humain.

4. La reproduction des expériences efficaces dépend des conditions politiques et institutionneiles
On reléve d’amples variations entre les pays et les régions en matiére de mobilisation des ressources autres que les
ressources de base. Les expériences efficaces sont nombreuses, mais les conditions du succés semblent varier selon le

type de ressources utilisées et les conditions politiques et institutionnelles prédominantes.

S’agissant de la participation aux colts des gouvernements, on trouve un exemple de succés particuliérement notoire en
Amérique latine, ol les fonds gouvernementaux et les préts des IFI atteignent des montants substantiels. Ce phénoméne
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concerne plus particuliérement cinq pays, les « cing grands » . a savoir I’ Argentine, le Brésil, la Colombie, le Panama et le
Pérou. La participation aux colits des gouvernements n’occupe pas la méme place dominante dans les autres pays de la
région Amérique latine et Caraibes. Les pays contribuants nets offrent un autre exemple de participation aux colts des
gouvernements; ils opérent toutefois dans un marché quelque peu différent de celui des « cinq grands » et disposent de
ressources financiéres substantielles mais leurs capacités nationales sont faibles.

Plusieurs facteurs ont contribué au succés de la participation aux coits des gouvernements pour les « cinq grands » :

= Facteurs politiques. Lorsque les régimes militaires ont cédé la place aux régimes civils au cours des années 70 et
au début des années 80, les interventions dans un certain nombre de domaines longtemps négligés, tels que la
réforme de la fonction publique, le renforcement des capacités et I’atténuation de la pauvreté, sont devenues
prioritaires pour les nouveaux gouvernements. Ceux-ci ont fait appel au PNUD, en sa qualité d’organisme
neutre, pour formuler leurs objectifs et les traduire en programmes et projets;

» Facteurs économiques. La démocratisation de I’Amérique latine a amené les IFI a accroitre dans des proportions
substantielles leurs préts et les fonds d’assistance techniq e octroyés a de nombreux pays;

s Facteur de confiance. En raison de I'insuffisance de leurs ressources humaines et des lourdeurs de I’appareil
administratif, législatif et réglementaire, de nombreux pays ont eu recours au PNUD, pergu en tant qu’organisme
impartial, transparent et exempt de corruption, pour concevoir, formuler et exécuter leurs projets et programmes.

= Facteur de gestion. L’engagement du bureau régional en faveur de la mobilisation des ressources et la qualité du
leadership et de la gestion au niveau des bureaux extérieurs ont joué un réle décisif. L’introduction de techniques
de gestion modernes et d’approches sensibles aux besoins des clients a beaucoup fait pour favoriser
I’établissement de partenariats solides et de larges alliances.

Les expériences en matiére de participation aux coiits des gouvernements ont été trés différentes dans les autres régions, ce
qui met en question la reproductibilité de I’expérience de I’Amérique latine. Dans les pays et régions qui n’ont pas attiré
la participation aux cofits des gouvernements avec le méme succes, plusieurs facteurs peuvent avoir jou¢ :

* La faiblesse des capacités et I’absence de succés visibles des gouvernements en matiére de réforme économique;

*  Le volume inférieur de préts des IFI aux pays déja fortement endettés;

=  L’absence de transparence et de responsabilité redditionnelle apparentes des structures gouvernementales;

*  La perception d'une capacité inégale de la part du PNUD a assurer des prestations de services efficaces;

*  Une infrastructure bien établie de donateurs et d’ONG, notamment dans les pays ot les donateurs sont présents
de longue date (telles que les anciennes colonies);

=  L’absence de partenariats solides avec les IFI.

S’agissant de la participation aux coiits de tiers et des fonds d’affectation spéciale, les succés semblent plus
largement répandus. On reléve tout particulierement les exemples du Cambodge et de I’ Indonésie en Asie, du
Mozambique et du Rwanda en Afrique, et du Guatemala, du Honduras et du Nicaragup en Amérique latine. Dans
la région des Etats arabes, I’Iraq a regu 90 % de la part totale des ressources mobilisées par la participation aux
colits de tiers dans la région et dans la région Europe et Communauté des Etats indépendants, la Bosnie, le
Tadjikistan et 1’Ukraine 50 % de la part de la région. En Bulgarie, il a été constaté que I’existence d’accords
généraux clairs entre les Nations Unies ou le PNUD et les donateurs facilite considérablement la conclusion
d’accords locaux, les exemples cités étant ceux de I’Union européenne et des Pays-Bas.

De méme, d’importants volumes de ressources provenant des fonds d’affectation spéciales sont enregistrés dans
différentes régions. 1l convient toutefois de noter que la majeure partie de ces fonds ont €té alloués dans le cadre
de situations spéciales de développement et pour I’environnement, notamment par ’entremise du FEM.

La croissance du financement de tiers peut s’expliquer par divers facteurs mondiaux ainsi que par des facteurs
spécifiques aux pays et aux institutions pour chaque source de financement.- Dans |’ensemble, on constate partout
’existence d’un marché de ’aide dynamique qui cherche a se spécialiser et & s’adapter a I’évolution des
circonstances au niveau des domaines thématiques, des priorités des pays et des situations régionales. Ces
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- facteurs reflétent également la dynamique des avantages comparatifs des organismes bilatéraux, des institutions
financiéres et des ONG.

Les succés de certains pays en mati¢re de mobilisation de ressources autres que les ressources de base soulévent
la question de savoir si les expériences de ces pays peuvent ou doivent étre reproduites dans d’autres pays ou
régions. On peut répondre rapidement a cette question par I’affirmative, sous réserve que les conditions soient
également reproduites ou qu’il en soit tenu compte. 1l s’agit ici de procéder selon une approche différenciée
reflétant les circonstances et les défis nationaux et régionaux, approche qui exige I’analyse des conditions
politiques et institutionnelles présentes dans les pays ou les régions ou I’on envisage d’appliquer le modéle.

En résumé, I’équipe d’évaluation a constaté que la reproductibilité dépend de I’existence d’au moins certains des
facteurs suivants : la présence d’un cadre et d’un environnement politiques propices; les intéréts et la volonté
spécifiques des organismes multilatéraux, des organismes bilatéraux, des donateurs, des IFl et des ONG; la
volonté du gouvernement d’employer ses fonds propres pour appuyer les programmes prioritaires (dans le cas de
la participation aux coiits du gouvernement); et I’existence de [ artenariats solides avec les donateurs et les IF]
concernant diverses tiches et fonctions. Toutefois, I’élément ¢ :mmun le plus déterminant du succés est de loin la
capacité dans les domaines techniques et en matiére de gestion et de leadership des bureaux extérieurs du PNUD.
Cette capacité, sur I’importance de laquelle on ne saurait trop insister, est déterminante et constitue un facteur
particuliérement important lorsque les capacités nationales sont faibles.

5. Le renforcement des capacités est d’une importance clé

¢« Capacités nationales

Le renforcement des capacités nationales est la pierre angulaire des interventions du PNUD, qui consideére le
développement comme un processus d’accumulation de connaissances et de capacités, et de biens tangibles et
intangibles. Le CFP classe la plupart des résultats du PNUD (70 %) dans la catégorie du renforcement des
capacités, modeéle qui se retrouve également dans les RAAR de 1999 et 2000.

Il n’est pas toujours facile de définir et de mesurer le renforcement des capacités, de s’assurer qu’il a
effectivement lieu et de déterminer les facteurs qui I’influencent.

En raison de la variété et de la multiplicité des programmes et des situations des pays, il est difficile de tirer une
conclusion globale et de déterminer si le renforcement des capacités a ou non progressé de maniére significative
au niveau national du fait de I’accroissement des ressources autres que les ressources de base. Dans les pays
visités aux fins de I’évaluation, il semble y avoir une convergence de vues entre les entités nationales, la
communauté des donateurs et les bureaux extérieurs du PNUD selon laquelle la nature et Ia qualité des
programmes eux-mémes et le degré d’appropriation nationale sont plus importants pour:le renforcement des
capacités nationales que la source de son financement. Ce constat ne doit pas masquer le fait que dans certains
cas, en Bulgarie et au Honduras par exemple, une corrélation est percue entre les ressources autres que les
ressources de base et le renforcement des capacités, tenant essentiellement au fait que la disponibilité accrue de.
fonds a permis de répondre aux besoins pergus de renforcement des capacités.

Une autre dimension se révéle lorsque I’on examine spécifiquement le financement de tierces parties (participation aux
colits de tiers et fonds d’affectation spéciale). La croissance rapide de ce financement a des implications significatives
pour les besoins de renforcement des capacités, tant au niveau national que pour les bureaux extérieurs du PNUD. Comme
il apparait dans des pays tels que la Bulgarie et le Pakistan, le financement de tierces parties exige notamment I’adoption
de nouvelles approches, de nouvelles méthodes, de systémes d’évaluation axés sur le marché et de cadres de gestion
dynamiques fondés sur I’efficacité et les résultats. Ceci présente des défis en matiére de renforcement des capacités pour
les gouvernements comme pour les bureaux extérieurs du PNUD. On peut se féliciter du fait que ces défis soient reconnus
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au PNUD, avec I’adoption de I’approche des CRS/CFP et I’élaboration de nouvelles politiques et de mesures
opérationnelles axées sur les résultats et non plus sur les intrants et les procédures

¢ Capacités du PNUD

Les capacités des bureaux extérieurs et leur intervention active sont des facteurs clés de la mobilisation des
ressources. Comme il a été constaté dans les pays visités, les capacités des bureaux extérieurs en matiére de
mobilisation de ressources pour appuyer les priorités au niveau des pays varient considérablement. Plusieurs
facteurs affectent les capacités des bureaux extérieures du PNUD dans ce domaine, tels que les talents
d’entrepreneur, la disponibilité d’une expertise technique solide, I’acceptation des risques, I’existence d’alliances
et de partenariats a large base, et la présence de systémes de gestion et d’encouragements appropriés.

L'équipe d’évaluation a constaté que la question des capacités des bureaux extérieurs revét une importance accrue
lorsque la conjoncture nationale est peu favorable et que les c ipacités locales sont limitées. Dans le cas de la
République démocratique populaire lao, la faiblesse des capac ités techniques au niveau national pousse le PNUD
a développer ses propres capacités en matiére de gestion et daas les domaines techniques. Ce méme facteur
incitatif devrait étre présent dans d’autres régions, en Afrique subsaharienne par exemple, compte tenu tout
particuliérement des défis que cette région doit relever, mais force est de constater que le PNUD n’a pas toujours
réagi de maniére appropriée par la mise en place de bureaux extérieurs bien organisés et dotés de capacités qui
pourraient aider les gouvernements bénéficiaires & se mobiliser et  obtenir des résultats dans les domaines clés
du développement. Il existe cependant des exceptions notables dans la région, comme au Zimbabwe, ol I’équipe
d’évaluation a noté le role exemplaire d’intermédiaire joué en amont par le PNUD.

L’équipe d’évaluation a également constaté que les capacités des bureaux extérieurs en matiére de mobilisation
des ressources pouvaient étre limitées par les systémes et les procédures de I’organisation associ€s aux trois
différents types de cofinancement. Bien que |’autorité ait été décentralisée et déléguée dans certains domaines au
niveau des pays, les systémes relatifs aux accords, aux rapports et 4 la comptabilité pourraient encore étre
améliorés. Cette conclusion est confirmée par I’analyse détaillée de |’évaluation de I’exécution directe (DEX).

Pour remédier aux déficiences des systémes de |’organisation, plusieurs bureaux extérieurs ont entrepris
d’élaborer leurs propres systémes. L’évaluation de la DEX a révélé de nombreux exemples ou les bureaux,
malgré leurs limitations, ont su relever les défis et agir de maniére rapide, sensible et judicieuse pour répondre
aux attentes des partenaires de financement.

Dans I’ensemble, il a été constaté qu’a mesure de I’évolution des circonstances et de-1’accroissement des
capacités des pays, le PNUD devait relever le défi de se doter de capacités techniques substantives supérieures
afin de conserver sa pertinence et de répondre aux défis émergents.

2

6. Exécution du mandat du PNUD dans un contexte axé€ sur les résultats et la performance

Pour le PNUD, I’aptitude a opérer dans un contexte ax¢ sur les résultats et la performance exige I’élaboration et la
promotion d’instruments opérationnels adaptés au nouvel environnement.

Le choix de la modalité d’exécution peut affecter I’aptitude du PNUD a mobiliser les ressources. Le
développement du marché des ressources autres que les ressources de base souligne la nécessité pour le PNUD
d’accroitre son efficience et son efficacité dans la mise en ceuvre des programmes et projets et dans la fourniture
des services. L’opinion générale est que les systémes actuels ne sont pas suffisants, ce qui oblige & des initiatives
locales et force les bureaux extérieurs a faire I’essai de systémes divers pour faire face aux pressions de la
concurrence sur le terrain. Comme il a été noté également dans I’évaluation de la DEX, I’abandon des anciens
modes d’exécution adaptés au concept des droits acquis est d’une importance clé pour que I’organisation reste
concurrentielle, car les donateurs sont attirés par I’aptitude a réagir, la rapidité d’exécution et la transparence dans
I’exercice de la responsabilité redditionnelle.

13
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La majorité des programmes/projets du PNUD financés par das ressources autres que les ressources de base sont
exécutés selon la modalité de I’exécution nationale (NEX). Dans plusieurs cas, la capacité des gouvernements
nationaux de s’acquitter des tiches de gestion administratives et financiéres des programmes financés par le
PNUD est limitée et le PNUD fournit un appui dit « appui du bureau extérieur a I’exécution nationale ». Il en est
ainsi tout particuliérement dans les pays a faibles capacités nationales. Chose intéressante, et réflexion en partie
de capacités nationales élevées, la modalité de I’exécution nationale semble donner de bons résultats dans les
pays ou la participation aux colts des gouvernements est, elle aussi, élevée.

I se produit une confusion regrettable de I’appropriation nationale et de la modalité de I’exécution nationale ainsi
que la pratique le PNUD. Comme il est apparu clairement dans I’évaluation de I’exécution directe, et comme I’ont
confirmé les visites de pays de I’équipe d’évaluation, |’appropriation nationale est fonction de la volonté
d’obtenir des résultats de développement significatif et doit étre désolidarisée de la connaissance et du respect des
régles et reglements du PNUD. L’évaluation de ’exécution directe a conclu que les services d’intervention
directs fournis par le PNUD ne sont pas contraires a I’appropri. tion nationale.

L’exécution nationale s’est parfois révélée avoir un effet dissuasif sur la mobilisation des ressources, en
particulier dans les cas ou il se manifeste des faiblesses dans les capacités du gouvernement et en matiere de
responsabilité redditionnelle. Lorsque les capacités sont élevées au niveau national, cette modalité d’exécution
n’est pas pergue comme faisant obstacle a la mobilisation des ressources.

Le défi que doit relever le PNUD est celui de réduire les coiits des processus et des transactions et de concevoir
un systéme qui apportera aux bureaux extérieurs la souplesse de choisir le mode de prestation de services le plus
approprié et le plus efficace.

Les diverses modalités qui permettent dattirer les ressources autres que les ressources de base et la multiplicité des
rapports a fournir en raison des exigences des divers donateurs augmentent considérablement les coits des transactions
pour le PNUD. Par ailleurs, ni les systémes financiers ni les systémes de connaissance ne sont actuellement organisés
pour fournir des informations suffisantes et facilement accessibles sur ces ressources. Les systémes financiers ne
permettent pas d’assurer la gestion financiére des programmes et projet financés sur des ressources autres que les
ressources de base en termes de fourniture de rapports sur les recettes et les dépenses, de comptabilité analytique et de
fourniture de rapports aux donateurs. Plusieurs donateurs ont souligné le manque de rapports réguliers et adéquats. Les
systémes de connaissances actuels ne sont pas congus pour recueillir et pour appliquer les meilleures pratiques et les
lecons a retenir. L’insuffisance des systémes d’information fait obstacle & I’exercice de Ia responsabilité redditionnelle du
PNUD envers les donateurs et, 4 terme, a sa capacité de mobilisation de ressources.

o Recouvrement des coilts

Le recouvrement des coits n’est pas bien documenté au niveau des bureaux extérieurs étant donné que, dans la
plupart des cas, il n’y a pas de systéme de comptabilité analytique en place. Quoi qu’il en soit, de ’opinion de la
plupart des observateurs, les 3 % généralement facturés par le PNUD pour la gestion des ressources autres que les
ressources de base dans le contexte de I’exécution nationale ne semble pas suffisants. La question est considérée
comme urgente, ainsi qu’en témoigne le fait que plusieurs pays ont entrepris d’y consacrer des études détaillées.

La politique du PNUD, dans I’esprit de la décision 98/2 du Conseil d’administration, est de facturerde 3 a5 %
pour rembourser les cofits additionnels résultant de I’administration des activités financées par des ressources
autres que les ressources de base. Pour attirer les financements,-le PNUD accepte parfois moins que les 3 %
auxquels il a droit. 1l est possible de réaliser des économies d’échelle dans le cadre des grands programmes et
lorsque les systémes sont bien établis, mais dans les régions ou les pays moins fortunés, I’insuffisance du
recouvrement des colits suscite de sérieuses préoccupations quant a la réduction des fonds disponibles pour
I’élaboration de nouvelles activités. Avec I’augmentation des financements par les ressources autres que les
ressources de base, le siege du PNUD est de plus en plus préoccupé par la question et insiste systématiquement
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sur la nécessité de déployer des efforts pour recouvrer I’intégralité des coiits administratifs de tous les projets
financés par les fonds d’affectation spéciale et par la participation aux coits.

La question se pose parfois de savoir si I’on ne se trouve pas en présence d’une situation inverse, dans laquelle les
ressources autres que les ressources de base, par le produit net du recouvrement des coiits et par d’autres
arrangements financiers résultant de partenariats portant sur ces ressources, ne viendraient pas en fait
subventionner les programmes financés sur les ressources de base. Cette question se pose notamment en
Amérique latine

Le débat est intéressant étant donné qu’il suggére que, d’une certaine maniére, une source de financement est préférable a
une autre en ce qu’elle contribue davantage a I'efficacité du développement. Pour de nombreux observateurs de
I’extérieur, la source du financement n’a pas d’importance si le programme a été efficace aux fins de la réalisation des
objectifs pour lesquels il est congu et s’il a contribué a I’obte 1tion de résultats en matiére de développement

IVv. Recommandations

L’évaluation des ressources du PNUD autres que les ressources de base a été menée de maniére prospective, en
tenant soigneusement compte de I’effort de transformation en cours au sein du PNUD dans ses rapports avec le
sujet considéré. Les recommandations ci-apres visent a fournir des informations supplémentaires afin d’aider
I’organisation a formuler ses stratégies et ses politiques concernant le financement par les ressources autres que
les ressources de base.

1. Renforcement des liens entre les deux catégories de ressources

L’approche intégrée du financement par les ressources de base et les autres ressources élaborée dans le CFP et CRS est la
bonne approche, venant au bon moment, vu en particulier les réalités émergentes du marché de ’aide. Elle permet au
PNUD de présenter un cadre cohérent pour son mandat, pour son mode d’opération et, en derniére échéance, pour les
résultats sur lesquels il s’efforce d’exercer son influence.

Au niveau des pays, toutefois, le processus visant a réunir les deux catégories de ressources au sein d’un cadre cohérent
pourrait étre mené de maniére plus vigoureuse et plus systématique. A cette fin, le PNUD pourrait s’attacher a assurer une
cohérence plus étroite entre le financement par les ressources de base et par les autres ressources dans les processus de
programmation au niveau des pays, notamment dans les CRS/CFP, afin qu’ils puissent devenir de véritables « cadre de
politiques de pays », ce qui permettrait d’aborder la mobilisation des ressources de maniére cohérente, intégrée et
dynamique. Cela pourra atténuer dans une certaine mesure I'imprévisibilité reprochée au financement par les ressources
autres que les ressources de base. Par ailleurs, cela apportera un appui tout particulier aux gouvernements en assurant la
cohérence, la continuité et ’efficacité de leur cadre général de politique économique.

2. Prise en compte du déséquilibre entre les deux catégories de ressources

11 ne fait guére de doute pour I’équipe d’évaluation que, si le niveau des ressources de base ne connait pas d’augmentation,
I’aptitude du PNUD a s’acquitter de son mandat général en matiére de développement et d’engagements spécifiques tels
que les objectifs de la Déclaration du Millénaire sera gravement compromise. L’avantage comparatif du PNUD et sa
capacité de répondre aux demandes des pays bénéficiaires dans les grands domaines prioritaires tiennent a son universalité
et a sa neutralité. La disponibilité des ressources de base est essentielle pour que le PNUD continue de bénéficier de cet
avantage comparatif, en tire parti et accomplisse des progres dans la réalisation de son mandat en mati¢re de DHD. Il est
difficile de déterminer les niveaux de ressources de base qui sont suffisants par rapport aux taches confiées a
I’organisation. Ceci pourra justifier une réouverture du débat pour examiner les mesures pratiques a prendre aux fins
d’inverser la réduction des ressources de base. Dans la plupart des pays visités, la réduction des ressources de base a
imposé des pressions supplémentaires a I’organisation et & limité son aptitude a s’acquitter de son mandat. Nonobstant le
succes du CFP/RAAR, on constate guére de signes qui indiqueraient un rel¢vement substantiel des niveaux de
financement par les ressources de base a court terme.
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3. Ré-examen des relations entre les deux catégories de ressources

Le PNUD doit ré-examiner les relations qui existent entre les ressources de base et les autres et élaborer une approche plus
équilibrée en ce qui concerne leur emploi. Les ressources autres que les ressources de base doivent étre alignées de
maniére plus étroite sur le marché imparfait de I’aide et sur les créneaux spécifiques dans lesquels elles doivent se situer.
Comme il a été noté, chacune des modalités des ressources autres que les ressources de base — participation aux coiits des
gouvernements, participation aux coits de tiers et fonds d’affectation spéciale — posséde une dynamique qui lui est
propre et qu’il conviendrait d’analyser soigneusement et d’intégrer dans la stratégie globale du PNUD.

Parallélement, compte tenu de la logique du marché, on pourrait se prononcer en faveur de solutions qui conférent au
PNUD la flexibilité requise pour attirer des fonds supplémentaires au niveau central, par exemple par des fonds
d’affectation spéciale thématiques, pour financer des interventions répondant aux préoccupations mondiales ou régionales
qui ne sont pas prises en compte de maniére adéquate par les ressources de base. Les fonds d’affectation spéciale
thématiques qui répondent aux priorités émergentes du développement représentent un important marché émergent de
I’économie générale de I’aide. Afin d’attirer et de gérer ces « qg1.asi ressources de base » au niveau central, le PNUD doit
adopter une stratégie de positionnement concurrentielle qui dev -a présenter les mémes caractéristiques de vitesse, de
sensibilité et de substance que les stratégies de mobilisation des ressources autres que les ressources de base. La stratégie
de positionnement devra également définir les critéres d’emploi des fonds d’affectation spéciale thématiques, notamment
pour ce qui a trait & la prise en compte des besoins par rapport aux exigences relatives aux performances.

4. Adoption d’une approche différenciée de la mobilisation des ressources

Etant donné les larges variations entre pays et régions en matiére de mobilisation des ressources autres que les ressources
de base, le PNUD doit s’attacher a élaborer une stratégie différenciée spécifique, tenant compte de la conjoncture sociale,
économique et politique de chaque région et des pays de ces régions. Dans le cadre de cette stratégie, afin de tenir compte
des différentes modalités de mobilisation des ressources émergentes et des legons a retenir, le PNUD devrait avoir la
capacité d’analyser les conditions politiques et institutionnelles existant au niveau mondial et au niveau des pays, qui
affectent les capacités de mobilisation des ressources autres que les ressources de base.

Si la stratégie générale du PNUD en matiére de mobilisation de ressources doit étre conforme a des principes clairement
énoncés, les modalités spécifiques d’application au niveau du terrain varieront selon toute vraisemblance d’un pays a
I’autre, pour tenir compte des diverses circonstances nationales et régionales. En un certain sens, chaque pays doit élaborer
sa propre stratégie de mobilisation de ressources en tirant parti des legons de I’expérience et en appréciant le jeu des
principaux facteurs qui interagissent dans le contexte considére.

En tant que composante de la stratégie globale, il est essentiel que le PNUD forge de solides partenariats avec les
principaux organismes bilatéraux et multilatéraux (notamment les IFI). Dans ce contexte, des accords mondiaux
clairement établis entre le PNUD et les donateurs devraient faciliter la conclusion d’accords analogues au niveau des pays

11 faudra également, et ceci doit constituer un élément commun d’une importance critique et faire I’objet d’un engagement
résolu, que le PNUD accorde une place prioritaire a la mobilisation des ressources pour appuyer les interventions dans les
domaines prioritaires du développement. Cet engagement doit faire partie intégrante d’une approche organisationnelle
globale dans laquelle, entre autres, les attentes en matiére de performance sont clairement exprimées et, vu la diversité des
pays, négociées individuellement. Pour relever les défis de la mobilisation des ressources, les compétences et les
connaissances des équipes des bureaux extérieurs du PNUD doivent étre renforcées dans des proportions substantielles, en
se concentrant sur : a) ’orientation sur les résultats; b) les compétences techniques fondamentales dans les domaines
thématiques prioritaires du PNUD; et c) le leadership et Iesprit d’entreprise, ’accent étant mis sur les communications
(intérieures et extérieures), les aptitudes en relations humaines et "orientation sur le client.

S. Adaptation des systémes pour accroitre Pefficacité et la responsabilité redditionnelle du PNUD
Un marché de plus en plus concurrentiel presse le PNUD d’acquérir les caractéristiques qui en feront une organisation

attractive pour ses partenaires éventuels, capable notamment de répondre aux besoins, d’agir rapidement, de faire preuve
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d’efficacité et de satisfaire aux exigences en matiére de responsabilité redditionnelle. Ceci exige I’élaboration
d’instruments et de systémes opérationnels appropriés.

Il conviendrait de revoir les modalités d’exécution actuelles et d’envisager une gamme d’options plus larges, pour offrir au
PNUD une souplesse accrue et lui permettre de choisir les modes de prestations de services les plus appropriés. Comme il
a été noté dans I'évaluation de la DEX, I’approche directe peut dans certains cas étre la plus efficace par rapport aux coiits,
compte tenu de facteurs tels que la vitesse, les capacités nationales et la responsabilité redditionnelle. Dans d’autres cas,
des partenariats et des modes d’exécution plus structurés peuvent étre préférables.

Les systémes financiers, en particulier pour ce qui a trait aux ressources autres que les ressources de base, doivent étre
améliorés. Leur amélioration doit comprendre notamment : a) un systéme simplifié pour comptabiliser les divers types de
ressources autres que les ressources de base et fournir des informations sur ces ressources, accroissant ainsi la transparence
et la responsabilité redditionnelle dans ce domaine; b) un dispositif d’analyse des données sur les ressources autres que les
ressources de base sur le plan régional et par type de pays afin de définir une approche différenciée de I’analyse et de la
mobilisation des ressources; c) un systéme fiable de comptabilisati. n des dépenses (en particulier pour les ressources
autres que les ressources de base) par domaine thématique priorita..e - objectifs et sous-objectifs des CRS; d) un systéme
de comptabilité analytique pour permettre a I’organisation de déterminer le coiit de ses activités et de concevoir une
approche du recouvrement des coilts axée sur le marché.

Le PNUD devrait accroitre sa mémoire institutionnelle des expériences des divers pays/régions en matiére de mobilisation
des ressources autres que les ressources de base et sa capacité d’analyse des facteurs propices et contraires, aux fins de
partager les legons a retenir pour favoriser I’adoption d’une approche différenciée de la mobilisation des ressources.



