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Résumé

Le présentrapport fait suite a la demande qu’a formulésEmblée générale apres
avoir examiné le rapport du Secrétaire général sur la budgétisation axée sur les résultats
(A/53/500), et il s’inscrit dans la ligne des réformes proposées par le Secrétaire général
dans son programme visant a rénover I'Organisation des Nations Unies (A/51/950 et
Add.1a 7).

Au cours des 25 derniéres années, I'Organisation s’est toujours attachée a présenter,
au stade de I'élaboration du budget, des informations détaillées sur les moyens requis et,
durant les phases de contréle et d'évaluation, des données quantitatives sur les produits
obtenus. A I'heure actuelle, elle cherche surtout a réaliser des produits, sans étre en
mesure d'en apprécier la réelle efficacité. La budgétisation axée sur les résultats vise a
corriger cette lacune et a apporter les améliorations souhaitées par les Etats Membres dans
ce domaine.

La budgétisation axée sur les résultats comporte un certain nombre d’éléments qui
compléteraient et renforceraient les regles et procédures actuelles régissant le processus
de planification des programmes, de budgétisation, de contrble et d’évaluation. Les
modifications proposées quant au mode de formulation du budget-programme permet-
traient & I'Organisation de tirer pleinement parti du budget en tant qu’instrument de
politique et base d'évaluation de la mesure dans laquelle les programmes permettent
d’obtenir les changements et avantages recherchés. Ce mode de budgétisation ne signifie
en aucun cas que I'on tenterait d’introduire & I'Organisation destifis de production
en usage dans le secteur privé ou autres éléments étrangers a sa nature.
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En mettant '@cent sur les @isations escomptées avant, durant et apres I'exéq

du budget, la budgétisation axée sur leslit@sentrainerait une responsidation accrug

des directeurs de programme. Pour permettre a ceux-ci de s’acquitter efficace
leurs responsabilités, on pourrait élargir leur marge de manoeuvre en présent
globalement les ressources demandées dans le budget-programme et, dans la

ution

ment de
ant plus
imite des
S.

fonds alloués par chapitre, en ménageant plus de latitude piilisdtion des ressourc

Dansle présentrapport, le Secrétaire général indissé€mblée générale a entériner
I'adoption d’'une démarche progressive pour l'introduction des différents éléments de la

budgétisation axée sur les résultats dans le processus de planification des prog

rammes,

de budgétisation, de contrdle et d’évaluation, compte diment tenu des besoins et
caractéristiques propres a I’Organisation. L'une des mesures concretessgeeiblée

est invitée a approuver consisterait a incorporer dans tous les chapitrasigkt-

b

programme pour I'exercice biennal 2002-2003, selon la méthode de budgétisation axée
sur les résultats, des indicateurs de résultats, en sus de I'énoncé des objectifs et de I'énoncé

des réalisations escomptées, tout en conservant le niveau de détail actuel pour |

es postes

et les autres objets de dépense. Les autres mesures envisagées par le Secrétariat sont les
suivantes : a) utilisation d’indicateurs de résultats pour mesurer, a la fin de I'exercice

biennal 2000-2001, par rapport a un nontibnéé de réaliations escomptées, I'exécuti

on

des programmes prévus dans les cing chapitres budgétaires ayant fait I'objet de fascicules
types, et b) autres mesures d'ordre interne destinées a élargir les connaissances du

personnel et a mettre en place des mécanismes et procédures propres a

faciliter

I'application progressivé’'un systéme de mesure des t&sis qui permettrait d’améliorer
le contrdle etI'évaluation des programmes. En procédant ainsi par étapes, I'Organisation
pourrait vérifier si ces propositions peuvent étre mises en pratique et, le cas échéant, les

modifier.
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|. Introduction et mandat faisant clairement ressortir, notamment, les différences et
les analogies entre les deux systémes;

1. Dans son rapport intitulé «Rénover I'Organisation b)  Un expose justifiant le changement propose;

des Nations Unies : un programme de réformes» (A/51/950 ¢€)  Un relevé des insuffisances de la procedure

et Add.1 a7), le Secrétaire général proposait notammbdelgétaire actuelle et de I’Administration qui nuisent a

que les Etats Membres entament avec lui un dialoguel@pplication de cette procédure;

vue d'adopter un systéme reposant non plus sur une d) Une description des mesures a prendre pour

comptabilité des moyens mais sur la justification d@sngjiorer la procédure budgétaire actuelle
résultats (A/51/950, par. 46). Sur la recommandation du

Comité consultatif pour les questions administratives et €  Une indication des reglements, procedures et
budgétaires (A/53/655, par. 4)Aksemblée générale, dansyStémes d'information qui devront étre en place si
sa résolution 52/12 B du 19 décemtr@97, a prié le I’A§semblee ggnerale approuve le projet de budgttis
Secrétaire général de lui présenter pour examen un rapgfe Sur 1es résultats;

plus détaillé contenant une explication compléte de la f)  Desexplications montrant que ladgétisation
modification proposée et de la méthode a suivre, aisiée sur les résultats, y compris les notions de «résultats
qu'un modeéle d’un ou plusieurs chapitres du budget. attendus» et d'«indicateurs de résultats», peut étre ap-

2. Dans son rapport sur la budgétisation axée sur piiguée a tous les chapitre du budget-programme de
résultats (A/53/500 et Add.1), le Secrétaire générall Qrdanisation des Nations Unies;
cherchéarépondre a cette demande en précisantplusavant g)  Une définition plus claire et plus précise des
la notion de budgétigion axée sur les résultats et lgermes «objectif», «produits», «résultats», «indicateur de
maniére dont elle permettrait de remédier aux lacunésultats» et «mesure des résultats».

actuelles du processus budgétaire, et en présentant,un . " s .
modéle de chapitre du budget établi selon cette nouve Dans le présent rappartle Secrétaire genéral

e N . e
cherche a répondre a cette demande en décrivant plus en

méthode. Dans son rapport, le Secrétaire général dem&&—a” le mode de présentation d’un budget axé sur les

d?g Iagilt Iq:nlspésn‘:‘glrgzlse r%?;%r:fuzoz,[_e:gb:g}nt;lg erné§ultats, en appelant I'attention sur les améliorations qui
brep brol get-prog PR ésulteraient par rapportau mode de présentation actuel

I'exercice biennal 2000-2001 selon la méthode actuelle,gtnen apportant de nouveaux arguments a lappui de ces

certain nombre de chapitres du budget selon la mEthOd%gc?positions. Les additifs 1 a 5 au présent rapport contien-

:‘ngibcli?ee:f;;ssn axée sur les resultats, sous formenqe(:'r‘l_tdesfasciculestypes correspondantécinq chapitresdu
' projet de budget-programme pour I'exercice biennal 2000-
3. Apresavoir examinélerapport du Seaige genéral, 2001. Dans la derniére partie du rapport, le Secrétaire
le Comité consultatif a entériné cette proposition, maisgénéral recommande un certain nombre de mesures qui
a également recommandé que le Secrétaire général gmrmettraient d’introduire progressivement les différents

mette des fascicules supplémentaires en choisissant @léments de la budgétisation axée sur les résultats.
domaines budgétaires plus complexes tels que les affag.es Dans sa résolution 53/205, I'Assemblée générale

politiques, la coopération inteationale pour le développe- riait égalementle Corps commun d’inspection d’effectuer

ment, une commission régionale et les services d’appul_ . . . : -
' 3 . e étude analytique et comparative de I'expérience des
communs (A/53/655, par. 4). Dans sarésolution 53/20565‘1 yiq b P

18 décembra 998, I'Assemblée générale a prié le Secr%l_gamsmes des Nations Unies qui ont adopté des méthodes

: . P N . alogues a la budgétisation axée sur les résultats. Lors-
taire général de lui présenter pour examen a sa cinquan

2 : ) ils ont été jugés pertinents, les résultats de cette étude
guatrieme session les fascicules contenant des prototy&e;gdr/zsn ont été pris en compte dans le présent rapport.

de chapitre du budget comme I'avait suggéré le Comite
consultatif, ainsi qu'un rapport analytique exhaustif sur sa
proposition concernant la budgétisation axée sur les
résultats, ce rapport devant notamment comporter les

éléments suivants : Le fait que le présent rapport soit publié maintenant tient &
, . , , ce que les ressources du Secrétariat ont été affectées en
a)  Une étude comparative de la procédure budgé- priorité a I'élaboration du projet de budget-programme pour
taire actuelle et de la méthode de budgétisation proposée Iexercice biennal 2000-2001. Ce n’est qu’une fois ce
document achevé qu’elles ont pu étre consacrées a
I'établissement du présent rapport et des prototypes.
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Il. Faiblesses du processus actuel I'énoncé des objectifs est trop vague et trop abstrait pour
permettre par la suite une évaluation concréte des réalisa-
6. Lefficacité de 'Organisation reste une préocatipn  L1ONS.
pour les Etats Membres, non seulement du point de vuegde Comme suite aux révisions approuvées par I'As-
I'emploi des ressources, mais également au niveau gefblée générale dans sa résolution 53/207 déctsnbre
objectifs et des réalisations. La budgétisation par progran®98, le Réglement et les Régles régissant la planification
mes, introduite en 1974, comptait parmiles mesures priges programmes, les aspects du budget qui ont trait aux
pour répondre a cette préoccupation. Néanmoins, en dgpdgrammes, le controle de I'exécution et les méthodes
d’améliorations diverses apportées depuis au cycle dlévaluatior? (ci-aprés dénommés Réglement et Regles
planification des programmes, de budgétisation, de caggissant la planification des programmes) comportent
tréle et d’évaluation, ce processus présente toujours désormais une disposition exigeant la formulation
lacunes, en particulier pour ce qui est de I'évaluation debjectifs et de réalisations escomptées dans le projet de
I'efficacité de I'Organisation. budget-programme. Si, dans le projet de budget-pro-

7. Dansson précédentrapport sur la budgétia axée 9ramme pour I'exercice biennal 2000-2001, legatifs,

sur les résultats, le Secrétaire général daitton nombre Ie; réalisations escomptees, les prodmt}s et les ressources
de ces lacunes et signalait ce qui avait été fait pour ficessaires sont e,ffectlvement formulés, la correlatlon
corriger, notamment I'adoption de nouveaux modes §Bre ces divers éléments dans le cadre d'un méme pro-
présentation pour le plan & moyen terme et le budg8famme est imprecise et ils ne sont pas suffisamment
programme et les modifications apportées au rapport@inis les uns par rapport aux au?re@ella nuit a la
controle etaux méthodes d’évaluation des programmes feanulationd’un programme logique et cohérent se prétant
question primordiale de I'évaluation de I'efficacité de@ Un controle au niveau de I'exécution.

travaux de I'Organisation n’a toutefois pas encore été

réglée. N . .
g Contrdle et évaluation
Planification des programmes 10. Le systéme actuel de contr6le de I'exécution des
et budgétisation programmes suppose une évaluation quantitative de la

mesure dans laquelle le Secrétaire général a réalisé les
8. A sa trente-troisieme session, le Comité du prB[odmts prévus au budget. Ce systéme indique ceux qui ont

gramme et de la coordination, lors de ses débats su?tl%réal.iSés mais ne renseigne_ pas sur les effets que cette
nouvelle présentation du plan & moyen terme et son arti [I(_)dUCtIOH a eus sur les objectifs V'SES' En outre, IPT t,ype
lation avec le budget-programme, a estimé que les te gdapport présente ne permet pas d'évaluer la qualité des
explicatifs des sous-programmes de fond devraient Conag@dwts.

ter en objectifs clairs, congus de maniére a donner lidd, Les lacunes du systéme actuellement utilisé pour
dans la mesure du possible, a des changements obseroatroler I'exécution des programmes et en rendre compte
bles. Dans le plan & moyen terme pour la période 19983t a maintes reprises été ctatées par les Etats Membres.
2001, on s’est efforcé de mettredt@ent sur les objectifs Le Comité consultatif, lors de I'examen du rapport sur
au lieu de décrire dans le détail les activités et les produitsxécution du programme pour I'exercice biennal 1988-
Egalement dans le budget-programme de I'exercice bien®889, avait jugé que ce rapport n’évaluait pas la qualité et
1998-1999, on a cherché a formuler degdtifs clairs [I'utilité des produits et avait recommandé que I'on en
pour la durée de I'exercice. Néanmoins, les progres réaliséspende la publication jusqu’a ce que I'on ait résolu les
dans cette voie demeurent limités, et I'exigence relativgpéoblémes de méthode (A/45/617, par. 228j). A sa

des changements observables et mesurables reste sans tngide et unieme session, le Comité du programme et de la
puisque la formulation des jattifs, aussi bien dans le plancoordination a estimé que le rapport biennal sur I'exécution
a moyen terme que dans le projet de budget-programmhe programme devrait apporter, entre autres, des informa-
n'a pas été assujettie a des critéres rigoureux. |l s’endiohs qui permettraient aux Etats Membres de discerner
que cette formulation est souvent la méme que ilus facilement les activités dépassées et sans résultat et
s’agissait d’activités en cours ou de produits, et indigdeaménager les programmes en fonction des nouveaux
simplement ce qu’un programme est censé faire et non phctifs fixé$. Le Comité recommandait également
les changements qui en résulteraient. Dans d’autres chétablir un systéme qui responsabilise les directeurs de
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programmes et les rende comptables des résultats obterlifs Cette notion d’indicateur figure également dans le
A sa trente-troisiéme session, le Comité, lorsqu’il Réglement et les régles régissant la planification des
examiné la nouvelle présentation du plan a moyen terrpepgrammes et le terme est défini comme suit dans le
a recommandé que les rapports sur I'exécution du pglessaire annexé au Reglement :

gramme et du budget décrivent en détail les réalisations
compte tenu des objectifs des programmes prévus dans le
plan et des ressources inscrites au budget-programme

sa trente-huitiéme session, le Comité a conclu qu'il fau-
drait que ces rapports mettent davantage l'accent sur
I'analyse quantitative afin de rendre compte dicgs avec
lequel les activités programmeées avaient été menées, et il

a reconnu la nécessité de contrdler et d'évaluer la quaifs L'article VII du Reglement prévoit que I'un des
de I'exécutiof. objectifs de I'évaluation est de déterminer I'effet des

i R _ ,__._activitésdel’Organisation eu égard a leurs objectifs, tandis
12. Egalement a sa trente-huitiéme session, s’agiss la régle connexe 107.1 b) exige qu'aux fins de

de I'évaluation, le Comité du proagnme et de Iacoordma'l’évaluation on utilise des données de base et des indica-

g,on ?I' souligné qu III etait |mportz?jr'|'5 elt rlt_ecessf"rt(z'eurs des progrés accomplis pour déterminer I'effet du
,_arr}e lorer encore e processus devaluation €l 6¢,,amme. Néanmoins ttenotion n’a pas été appliquée
I'intégrer au cycle de planification des programmes,

budaétisati q sle. afin d’améli q ; ns la pratique, sans doute parce qu’il n’est pas actuelle-
udgetisation (_at € cqntrp €, alin damefiorer etae renigpi ¢ obligatoire d'inclure des indicateurs de résultats dans
cer la formulation et I'exécution des programfmadelles

" . D > rojet de budget-programme. Pour le moment, les
gu’elles sont actuellement présentées au Comité, les et%ﬁﬂgcateurs qui y figurent mesurent généralement la
d’évaluation sont centrées essentiellement sur la geStb(?Bductivité ou le volume de travail.
etles recommandations’elles contiennent et axées, entre
autres, sur 'analyse des besoins, la conception des pkb- Comme suite auxrecommandations formulées parle
grammeS, la solution des pr0b|émes' la qua“té des pﬁpmné du programme et de la coordination é\ sa trente-

duits, les délais d’exécution et les besoins des utilisatelrétieme session, I'’Assemblée générale, dans sarésolution
finals. 53/207, aprié le Secrétaire général de présenter au Comité,

sl q . lai . __paurexamen a satrente-neuviéme session, des propositions
13.  Lesresultats attendus n'etant pas clairement €nonges o5 gispositions a prendre pour que les programmes et

dés le début du processus budgétaire, les Etudes,itas approuvés soient intégralement exécutés, pour
d’évaluation peuvent difficilement déterminer s’ils Ontetgfassurer de leur qualité, pour mieux rendre compte de ces
ou non obtenus. En d'autres termes, dans sa concepiipiinents aux Etats Membres et pour permettre a ceux-ci
actuelle, I'élément évaluation du processus de planificgs mieux les évaluer. Le rapport qui fait suite a cette
tion, de programmation, de budgétisation, de contrc“)leoeémande (A/54/117) indique que les deux premiéres
d’évaluation ne permet pas d'évaluer 'utilité et l'efficacite, .o ,res envisagées pour intégrer une dimension qualita-

dgs p_rfog.ra,mmes et actngtels fpresclr|t§ pzr rapport gy o systéme de contréle de I'exécution des programmes
objectits vises au moment de la formulation dupgogne. ., gisteraient a spécifier les résultats attendus dans le

14. Dans une analyse des activités de programmatiopegjet de budget-programme et & établir un lien entre
d’évaluation remontant a 1978, le Corps commuroduits et résultats.

d’inspection avait déja relevé cette lacune. A I’époque, le

Corps commun avait recommandé que la présentation des

objectifs des sous progmmes dans les documents de  Approche axée sur le contréle des moyens
programmation soit faite d’'une maniére qui permette

d’identifier clairement les résultats attendus, et que dB& Le passage de la budgétisation axée sur les moyens
objectifs a délai déterminé soient autant que possibledla budgétisation par programmes a été amorcé en 1974,
régle [A/33/226, chap. VII, recommandation 1 a) et c)]. Ha but étant de présenter aux Etats Membres un exposé
outre, le Corps commun recommandait que des indicatecosnplet des activités de chaque unité administrative du
de réalisation intégrés dans la définition de chaque so8ecrétariat et des ressources requises pour réaliser les
programme soient établis en fonction des typesjdatiis produits. Méme a I’époque, on essayait déja de décrire les
et des types d'utilisateurs [A/3826 chap. VII, recmman- programmes et éléments de programme, avec l'indication
dation 6 b)]. des textes portant autorisation des travaux, detfs

«Les indicateurs mesurent les résultats ou change-
ments que I'on attend d’une activité. lls ont pour
effet de constituer une échelle pettaat d’apprécier
avec objectivité et précision I'état d’avancement
d’une activité ainsi que le degré effectif daligation

des objectifs visés et I'effet qui en résulte.»
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visés, desrésultats obtenusjusque-la et jegbofs futurs. 20. En résumé, les lacunes des arrangements actuels
Néanmoins, le niveau de détail du contr6le des moyenspeeivent étre énumérées comme suit :
s’en est pas trouvé réduit pour autant. Le budget-pro-

une certaine dISCIpl’I\n(.-Z' aux dlre(;teurs de programme PQWangements observables:

ce qui est de la maitrise des dépenses, elle ne donne pas , ,

aux Etats Membres la possibilité de voir si les produits des 'b) En Iapsence 'd un tel qadre et fau'te
programmes répondentaiment a leurs gbctifs. En outre, d’indicateurs de résultats, il est impossible de déterminer
la rigidité dans I'utilisation des ressources est une caraciéles programmes ont débouche sur les résultats attendus
ristique de la budgétisation axée sur les moyens qui, &f'ils restent utiles et efficaces;

stade de I'exécution, ne laisse qu’'une étroite marge de c¢) Le maintien d’'une approche rigide au niveau

manoeuvre aux directeurs de programme pour réaménagietontrole des moyens (au début du cycle budgétaire) et
en temps voulu les activités compte tenu de I'évolution de |a réalisation des produits (durant etapreés ce cycle) tend
la situation et des besoins dans le courant de I'exercic@étourner I'attention des changements souhaités ou des

biennal. L'évaluation de I'efficacité des programmes egtantages résultant des programmes de I'Organisation.
restée secondaire par rapport a I'analyse détaillée des

objets de dépense au niveau des moyens. o _ )
[11. Définition de la budgétisation

Approche axée sur la réalisation axee sur les resultats

de prOdUItS 21. Les notions de «résultats», de «réalisations» et

d’'«indicateurs» ne sont pas nouvelles dans le processus de

I19. At\l‘he,urlg act(;xelle, ! Srgamsaﬂor@tacﬁe ess‘egtrlfl- lanification des programmes, de budgétisation, de con-
ement a realiser des produits, sans sappliquer a deteriplr etd’évaluation, mais elles ne sont jusqu’ici générale-

ner si ceux-ci continuent d’étre utiles et efficaces. Ce%}ent utilisées que durant 'exécution du programme de

3'.#’,"’1“0? t',elr,]t en ?a(;'fle at;J f;“t ?ue lecessité d(? relier Ies%avail del'Organisation ou aprés qu’il a été exécuté. Dans
imerents elements d'un budget-programme dans un Cagre., yre ge |a budgétisation axée sur les résultats, ces

C?erigtr:;te f."n"]"' rgg.rgpgzec') It_ree l:zncoer?élrstggr?fzn(tarte Inotions interviennent dés le début du cycle de planification
progut IMPrecis. utre, ' S programmes, c’est-a-dire pendant I'élaboration du

objectifs ou les réalisations escomptées et les indicateyr e 4 -

deJrésuItats n’'est pas encore fermer%ent établie. Tandis uﬁget-prpgramme. L_orsqu lls établissent leurs program-
. e . L AEs, les directeurs doivent donc penser non seulement aux

les Etats Membres étaient surtout préoccupés par le c

trole des movens. les directeurs de proaramme conc F5duits mais aussi aux réalisations qui en découlent.
; yens, 's de prog ; ihsi, la budgétisation axée sur les résultats est un outil de
traient leur attention sur la réalisation de produits,

. . P . stion qui permet aux directeurs de programme de choisir
résultat étant que la définition des résultats attendus agt

d ) AR X A5 eilleure stratégie et d'utiliser au mieux les ressources
,an:%l e_nsemble negllgee. Le systeme actuel decontrol% § fins de I'exécution du budget-programme.
I’exécution a contraint les directeurs de programme a axer
leurs efforts sur la réalisation de produits, et ils doiveA2. On ne saurait trop souligner a quel point le projet de
rendre compte de ceux qui ont été exécutés, reformuldgdget contribue al'efficacité du travail de I'Organisation.
différés ou annulés. A ce propos, le Bureau des serviced-8drojet de budget est un outil de gestion important qui
contréle interne, répondant aux préoccupations des E@¢termine non seulement les ressources nécessaires, mais
Membres, a donné pour instructions aux directeurs @eéssi les grands axes de I'action de I'Organisation, les
programme de rendre compte des aspects qua”tatifstwes a exécuter et lesrésultats a atteindre. La budgétisa—
I'exécution des programmes dans le rapport sur I'exécutid@n axée sur les résultats doit permettre de remédier aux

du programme pour I'exercice biend&98-1999, qui sera inconvenients du systeme actuel.

présenté a 'Assemblée geénée par I'intermediaire du 23.  Comme indiqué dans les précédents rapports du
Comité du programme et de la coordination. Secrétaire général sur la question (A/53/500 et Add.1), il
n’'y a pas un modeéle unique de budgétisation axée sur les
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résultats, et aucun modeéle existant ne peut étre utilisé tel
quel a I'Organisation. La présente proposition est fondée
sur une étude approfondie de ce que devrait étre un systeme
de budgétisation axée sur les résultats adapté aux besoins
et aux caractéristiques de I'Organisation.

Elaboration du projet
de budget-programme : le cadre logique

27. Leprojet de budget est un instrument important, qui

24. Compte tenu des inconvenients énumeres dangda notamment & déterminer les grandes orientations de
section ci-dessus, les objectifs de la budgétisation axee|ggfganisation, les taches & accomplir et les réalisations

les résultats sont les suivants : escomptées. Pour garantir que les directeurs de programme
a) Permettre aux Etats Membres de mieux cerriggnnent compte de tous les éléments nécessaires lorsqu’ils
la relation entre les fonds engagés et les politiques; €tablissentleurs prévisions budgétaires, on ptdisar un

b) Permettre aux Etats Membres d’évaluecradre logique.

I'efficacité, 'impact et la pertinence des programmes28. Le cadre logique est un outil conceptuel qui permet
l'aune des réalisations (il a en effet été constaté cauex directeurs de programme de présenter les différents
I’évaluation qualitative de I'exécution des programmedéments de leur budget-programme de maniere cohérente
laissait a désirer); et articulée, en indiquant bien la relation de cause a effet
- , entre chacun des éléments. Comme il est précisé plus haut,
c) Améliorer la conception des programmes tft ey .
. R ) o . a)PIupartde ces éléments ne sont pas nouveaux mais, dans
veiller & ce que le travail du Secrétariat aboutisse au PO : 3 . :
P . , o e passe, ils n’étaient pas mentionnés de fagcon systématique
réalisations escomptées (c’'est-a-dire que les changements, ;- L d N
" : et N’'étaient pas reliés entre eux. On trouvera ci-aprés une
souhaités se produisent et que les avantages attendus se . : :
" o . . . .. fepréesentation graphique du cadre logique.
concrétisent pour les utilisateurs finals et les bénéficiaires
et pas seulement & la fourniture de produits ou a
I'exécution d’activités;
d) Donneral’Assemblée générale et au Secrétariat
les moyens de diriger plus efficacement I'exécution des

programmes;

e) Aider a concevoir la fagon la plus efficace
d’utiliser les ressources.

25. Endécrivant, dans sonrapport précédent, lamaniere
dont ces objectifs pouvaient étre atteints, le Secrétaire
général aindiqué qu’a son sens, la budgétisation axée sur
les résultats devrait entrainer une amélioration du proces-
sus de planification, de programmation, de suivi et
d’évaluation. Le Secrétariat serait effectivement tenu
comptable des résultats puisque : a) le projet de budget-
programme s’articulerait autour d’'un ensemble gEotifs
prédéfinis et de réalisations escomptées; b) les réalisations
escomptéesjustifieraient les crédits demandés, qui seraient
déterminés en fonction des produits nécessaires pour que
cesréalisations se matérialisent; c) les réalisations effecti-
ves seraient évaluées a l'aide d'indicateurs de résultat
objectifs.

26. Telle qu’elle est décrite ci-dessus, la budgétisation
axée sur les résultats repose sur deux éléments essentiels
: un cadre logique, qui constitue la trame du projet de
budget-programme, et un mécanisme visant a favoriser la
responsabilisation et l'initiative. Ces deux éléments sont
décrits de fagon détaillée dans les paragraphes qui suivent.
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Figure 1
Le cadre logique

Comment?
De haut en
bas : que
Saut- il faive
pour atteindre
cet objectif?

Objectif A atteindre au
cours de I’exercice biennal

A X

| Facteurs Réalisation Réalisation acteurs |
i externes escomptée escomptée %, _externes !

A A 4 4
(e -l

‘{\ﬁ t/

Moyens/ressources }

Cause’effel
De bas en

haul : que se
passe-1-il quand
tel élément est
Journi ou
réalisé?

1. De haut en bas, le cadre logique comprend léécembrel998, une révision des Réglement et régles
objectifs a atteindre au cours de I'exercice biennal, lefsgissant la planification des programmes. Compte tenu
réalisations escomptées, les produits et les moyens. Sder’analogie entre les deux termes, et afin de respecter la
lit le graphique de haut en bas, le cadre logique précisetlsinologie utilisée dans les Reglement et regles régissant
conditions recessaires pour réaliser chaque élément (airlaiplanification des programmes, oiligera de préférence,
pour atteindre les ¢géctifs recherchés, le programme doiaux fins du présent rapport, le terme «réalisation». Toute-
aboutir aux réalisations escomptées, qui dépendentfais, I'emploi de I'un ou l'autre terme n’affecte en rien la
I’exécution des produits spécifiés, etc.). Si on lit le graature de la budgétisation axée sur lesrésultats telle qu’elle
phique de bas en haut, le cadre logique indique, past décrite dans le présent rapport et dans les rapports
chacun des éléments ou a chacune des étapes, ce gpié&s=dents.

passe quand un élément est fourni ou exécuté (ainsi, s?_es Le cadre logique comprend aussi les indicateurs de

MOYENS prevus §ont a!loues, le programme peut four,nlr_ BSultat, a savoir les caractéristiques ou critéres qui seront
produns spécifiés, qui peuvent debogcher sur les réaliggnises pour évaluer dans quelle mesure les résultats
tions escomptees, etc.). Le cadre logique impose donc Y¥omptés ont été atteints. La relation directe entre les

directeurs de programmes d'aller au-dela d'une simp icateurs de résultat etles réalisations escomptées estun

description des activités et d’exposer clairement POUrAWEment tres important du passage a la budgétisation axée
ils doivent exécuter ces activités. sur les résultats

2. Dans le précédent rapport du Seai® général sur 4
la budgétisation axée sur les nésts, I'expression couram-
ment employée était «résultats escomptés». Comme il

indiqué au paragraph(?s 67 et 68 du présent ,rappor.ttitl)%s escomptées se concrétisent. En d’autres termes, on
terme «résultat» ale méme sens que le terme «real'sat"?%onnait qu'outre les produits des programmes de I'ONU

qui a ete, rgtclenu par I'Ass((jamblee,gelne'rale IO/rsqu’gllqlgxiste desfacteurs externes qui risquent d’entraver, voire
approuve, a la section Il de sa résolution 53/207 du &%mpécher, les réalisations escomptées de voir le jour.

Le cadre logique prévoit qu'un certain nombre de
conditions, qui ne dépendent pas de I'exécution du pro-
mme, doivent étre remplies si I'on veut que les réalisa-
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Dans le cadre de la budgétisation axée sur les résultat8, il Dans le cadre logique, il est tout aussi important de
faut donc aussi recenser les facteurs externes importatésrire la relation entre les différents éléments que de
qui peuvent influer sur les réalisations escomptées. danner la définition de chaque élément. Lgsdiifs et les
mention de ces facteurs permettra non seulement de rendedisations escomptées doivent étre fixés a un niveau
le processus d’élaboration du programme plus transparapproprié, compte tenu de la nature des taches qu’exécute
mais aussi de veiller a ce que les directeurs de progranit@eganisation et des délais dans lesquels elle compte les
aient seulement a rendre compte des résultats qui dépeaner a bien. Les objectifs ne doivent pas étre trop ambi-
dent d’eux. tieux (par exemple, déclarer que I’Organisation va éradi-

5. Dans son étude sur I'expérience des organismes ?ggr la pauvreté ou éliminer la discrimination al'égard des

Nations Unies en matiére de budgétisation axée sur Jimes au Icogrz‘d un exerclzllge bler_mzi!), nitrop mlodestets
résultats, le Corps commun d’inspection a examiné | rexempie, indiquer que Forganisation va simpiemen

inquiétudes exprimées au sujet de I'effet des facteLﬁJ?borer des brochures d'information, ce qui est une

externes et de la fagon de tenir compte de ces facteurs fisilvite et non un objectif).

de la détermination de la responsabilité des directeurs9de On est bien conscient du fait que, dans la pratique,
programmes (A/54/287, par. 58 a 62). Comme il elstformulation des dbctifs et des réalisations escomptées
indiqué plus haut, I'approche proposée dans le préseata difficile, compte tenu notamment du fait que les deux
rapport consiste a tenir pleinement compte des factetgames évoquent I'idée d’issue souhaitée ou de progreés, et
externeslors de I'élaboration du cadre logique et a demaeuvent sembler synonymes. L’annexe Il au présent rapport
der aux directeurs de programme de signaler et de décpirepose, a l'intention des directeurs de programme, un
ces facteurs dés le début du cycle budgétaire. Ces facteersain nombre de critéres et de lignes directrices pour les
externes, ainsi que tout événement imprévu susceptibdider a formuler les objectifs et les résultats qu’ils comptent
d’avoir une incidence sur les résultats, devront donc éatéeindre. Il faudra mettre ces lignes directrices a I'essai
pris en considération lorsqu’il sera rendu compte dets les modifier en fonction de I'expérience que
réalisations au titre du programme a la fin de I'exercit®©rganisation aura acquise dans la fotation d’éléments
biennal. D’autres approches sont mentionnées dansak&s sur les résultats.

rapport du Corps commun d’inspection, notamment celle

qui consiste a faire participer les mandants de

I'Organisation a la formulation du projet de budget-pro-  EXxécution, controle et évaluation

gramme. Cette approche est, en fait, déja utilisée a du budget

I'Organisation puisque les Etats Membres participent

pleinement au processus de planification des programmes Le contrdle et I’évaluation de I'exécution du budget
et d’elaboration du budget. consisteront & évaluer dans quelle mesure les réalisations
6. On trouvera la définition des différents éléments GFCOMPtees se sont concrétisees. Les indicateurs de résultat

cadre logique dans le glossaire de termes qui figur@tém liés aux réalisations escomptéqs formulées d.ans le
I'annexe | du présent rapport. Pour répondre a la demabyg9et-programme, le controle et I'évation feront partie

de 'Assemblée générale, on sest efforcé de donner (REgrante du processus budgetaire, comme le prevoient
définition plus claire des termes qettif» et «réalisation €S Reglement et regles régissant la planification des

escomptée». En outre, I'annexe Il au présent rappBfpgrammes.

contient des lignes directrices plus détaillées concernamt Dans le systéme proposé de budgétisation axée sur
laformulation des gbctifs et des réalisations escomptéekss résultats, les directeurs de programme seront tenus,

7. Une distinction peut et doit étre faite entre |gtans les six mois suivant la fin de I'exercice budgétaire,
réalisations escomptées et les produits. Les produitsd§eendre compte des realisations, qui seront évaluees a
I'Organisation sont les produits ou les services qu’el\@'de des indicateurs de résultat. Pour ce faire, ils seront
fournit. Les réalisations escomptées sont les retombéed&di!s de suivre et d'évaluer le travail qu'ils meénent pen-
ces services ou produits, ou les changements qu'ils entfint toute ladurée de 'exercice biennal. Le rapport sur les
nent, et qui contribuent a la réalisation dejeciifs. La réalisations sera présenté au Comité du programme et de
notion de «réalisations escomptées» ne correspond pi@ordination etau Comité consultatif pour les questions
celle d’objectifs de production au sens ot on I'entend de@dministratives et budgétaires. L'actuel rapport sur

le secteur privé; elle ne signifie pas non plus que la quakif&ecution du budget, qui consiste en une évaluation
du résultat est liée a la quantité de produits. guantitative des produits, pourra, le cas échéant, étre

10
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intégré dans le rapport sur les réalisations, en méme temsyivants. Par exemple, des facteurs externes peuvent avoir
que les informations relatives aux dépenses. On disposamgpéché que les produits ne débouchent sur les réalisations
ainsi d’'une vue d’ensemble compléte et d’une analysscomptées, ou alors les produits inscrits au budget ou les
détaillée des réalisations et des produits, ainsi que dessources demandées étaient trop modestes.
ressources utilisées pour parvenir a ces réalisations.

12. Le rapport sur les réalisations vise a accroitre 9 :
responsabilité des directeurs de programme. Il leur s<!.\ d Fascicules types

utile pour améliorer la conception des programmes, mieux i
cerner les besoins des utilisateurs finals et optimiser |&§ On trouvera en annexe les fascicules types correspon-
stratégie de gestion dant a cing chapitres complets du budget-programme de

I'exercice biennal 2000-2001, établis selon les critéres de

13. Pour favoriser la gestion stratégique et étant dongé&,,dgétisation axée sur les résultats. Pour permettre la
que I'obligation de résultat qui incombe aux directeurs @gmparaison, ces fascicules types ont été élaborés a partir
programme serarenfoge, le projet dedsiget-programme ges données figurant dans les fascicules du budget ordi-
sera structuré de fagon a mettre l'accent sur l@Bs@ njjre correspondant aux chapitres ci-aprés : chapitre 3,
tions. En premier lieu, le budget-programme fera moingaires politiques; chapitre 11A, Commerce et développe-

de place aux moyens, ce qui permettra aux Etats Membigsyt: chapitre 15, Controle international des drogues:

de s’attacher davantage aux aspects de fond des Progr&Mmpitre 18, Développement économique en Europe; et

mes approuves plutot qu'a des controles préalables et &HRpjtre 278, Bureau de la planification des programmes,
examen trés détaillé des moyens. En deuxiéme lieu, Jﬁﬁbudget et de la comptabilité.

directeurs de programme disposeront, au stade de . . )
I'exécution, d’une plus grande latitude pour gérer |dd- Lesfasciculestypess’inscriventdansle cadre du plan

moyens, tout en respectant strictement les montaRt§10Yen terme pour la période 1998-2001 et les montants
approuvés par I'’Assemblée généraletitne du chapitre demandés sont identiques a ceux proposés dans le projet

budgétaire pertinent, ainsi que les tableaux d’effectifs d€ Pudget-programme pour I'exercice biennal 2000-2001.
Ils ont été élaborés a titre d’illustration, en vue de montrer

14. Actuellement, les directeurs de programme, quin'Ggife |es concepts et la terminologie de la budgétisation axée
que peu de poids dans le choix du dosage optimal dg$ |es résultats sont applicables a I'Organisation des
ressources a mettre en oeuvre pour executer le budgeiyBgons Unies. Pour faciliter la comparaison, on s’est
sontguere incités afaire preuve de créativite et d'initiatiigiforce de garder les objectifs et les réalisations escomptées
niaréagir rapidementau changement. Si, dans le cadrggléant dans les fascicules actuels du budget. Les éléments
'enveloppe budgetaire approuvee et des reglements gl ogramme des fascicules types ne sont pas entiérement
regles etablis, les contraintes actuelles etaient assoupligs,veaux et n’ont pas été construits en partant du sommet,
les directeurs de programme auraient |a possibilité demme ce serait e cas si I'on avait utilisé le cadre logique.
redresser la barre en cours d’exécution du programmepgt ajjleurs, dans certains cas, les critéres de présentation
de se concentrer sur la meilleure facon de procéder. Lgnt pas été strictement respectés afin d’assurer la compa-
délégation de pouvoir en matiere de dépenses ne se trafliffjiite avec les fascicules actuels. Ainsi, les objectifs
rait pas par un affaiblissement de I'administration ni pak,atés ne se rapportent pas tous & un exercice biennal

une carence d'autorité, maisiléerait, dans le respect desyonné et ne sont pas censés étre tous atteints au cours de
reglements et regles établis, la prise de décision au nivead exercice

des programmes et chapitres budgétaires. ) . ,
18. Comme il s’agit de mettre I'accent sur les Hegs

15.  L'obligation de résultat dansle cadre delddetisa- et non plus sur les moyens, on a veillé a ce que les fascicu-
tion axée sur les résultats ne signifie pas qu'en cas|@¢types contiennent moins de données sur les moyens et
contre-performance les ressources allouées seraient agids insére des éléments nouveaux ou modifiés. C'est ainsi
matiquement réduites : elle n'a aucune incidence surglge |es tableaux indiguant les ressources nécessaires ont
volurr_1e des ressources ou sur les eﬁectlfs. Si le disposili& renvoyés en annexe. De facon générale, toutefois, les
est bien concu et cohérent, la comparaison des résulaigicules types ne sont pas radicalement différents des
obtenus avec ceux qui étaient escomptés peut faire apgazicules actuels. S'il est vrai que les informations sur les
raitre lesraisons pour lesquelles les réalisations attenq,l.,l,%';‘]ens sont moins détaillées, la préagion retenue n’est

ne se sont pas materialisees, et permettre ainsi aux Efal$ |3 seule possible et pourra faire I'objet d'ajustements
Membres et aux directeurs de programme d’ameéliorer |Rgrieurs.

formulation des programmes pour les exercices biennaux

11
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23. Pour chacun des programmes et sous-programmes,
les fascicules types contiendront des tableaux simplifiés des
prévisions de dépenses, avec deux rubriques seulement :

) : gostes et autres dépenses.
19. Pour chaque programme, les éléments essentiels sont

I'’énoncé des objectifs de I'exercice biennal, les réalisatiod® Des suppléments aux fascicules donneront la ventila-
escomptées et les indicateurs de résultat; ils sont présefi@fs indicative des ressourcegaessaires par objet de
suivant un cadre logique et sous forme de tableau, afindé®ense et le nombre de postes demandés dans chaque
faire apparaitre clairement comment ils s’articulent. EG@tégorie, de fagon aussi détaillée qu'aujourd’hui. Grace
outre, les facteurs externes et les utilisateurs finals @ges annexes aux chapitres du budget, I'examen détaillé
bénéficiaires du programme sont indiqués. Ce schéffs ressources demandees seratoujours possible. Le niveau

S’app”que aussi bien au programme de travail qu'adﬁ détail pourra étre graduellement réduit quand les
activités d’appui. éléments d’'information axés sur les résultats auront fait la

Bgeuve de leur utilité.

Eléments nouveaux

20. Comme il est indiqué au paragraphe 30 ci-dess
I'expression «réalisations escomptées» est utilisée dandde Exception faite des tableaux et textes explicatifs
présent rapport et dans les fascicules types, de préférdigEoyés en annexe, la structure de chaque chapitre du
a I'expression «résultats escomptés» employée danduygget restera inchangée (vue d’ensemble, suivie des
précédent rapport du Setai&e général. On trouvera auxéléments de programme : direction exécutive et administra-
paragraphes 67 et 68 les raisons de ce choix. L'expresdigf, Programme de travail, etc.). Pour chaque programme
«réalisations escomptées» n’est pas nouvelle puisqu’oflasous-programme, la vue d'ensemble, I'introduction,
trouve déja dans le projet de budget-programme pdipsi que la liste de produits resteront également inchan-
I'exercice biennal 2000-2001, comme dans le Réglemé}ﬁs-

et les régles régissant la planification des programmes.

Apreés cette premiére tentative, on s'est efforcé, dans les , . . cpp s

fascicules types, de préciser les réalisations escompté&: EXpOSG recapltUIatlf des différences

Leur formulation est donc, en général, différente de celle  entre les processus budgétaires

qui figure dans les fascicules actuels. actuel et proposé

21. En application du cadre logique, il faudra que les

produits soient aussi identifiés pour les activites d’app@6. Les différences entre le processus budgétaire actuel

Les produits des activités d’appui ne figurent pas dans &de processus budgétaire axé sur les résultats — au cas ou
fascicules actuels. En conséquence, bien que I'on se geitdernier était mis en oeuvre comme envisagé dans le

efforcé de les énoncer en termes généraux, il n'est pagsent rapport—sont récapitulés ci-aprés. D’autres aspects
toujours possible de les chiffrer et il sera peut-étre néces- processus budgétaire et du mode de présentation du
saire de les ajuster & un stade ultérieur. projet de budget demeurent inchangés

Eléments modifiés : ressources nécessaires Etablissement du budget et présentation
(postes et autres dépenses) du projet de budget

22. Pour chaque chapitre du budget, les ressouregs Chaque chapitre d’'un budget axé sur les résultats
nécessaires indiquées dans la vue d’ensemble semmitiendra un énoncé des objectifs visés, des réalisations
présentées de fagcon moins détaillée. On y trouvera é8gomptées et des indicateurs de résultats, ainsi qu’un
prévisions relatives a chaque eéléement de programmeedyposé des facteurs extérieurs importants qui pourraient
budget ordinaire (par exemple : direction exécutive iifluer sur la concrétisation des réalisations escomptées et
administration, programme de travail, etc.), avec une seutee indication des utilisateurs finals ou bénéficiaires des
rubrique pour les ressources extrabudgétaires. Les popiegluits. Le canevas sous-tendant 'exposé de ces éléments
nécessaires seront classés en cing catégories seulemseta un cadre logique qui établira un lien hiérarchique
secrétaires généraux adjoints (SGA), sous-secrétaigasre ces éléments. Grace a la formulation d’indicateurs
généraux (SSG), directeurs (D-1 et D-2), administrateufs résultats et au lien avec les produits, le budget sera axé
(P-1 & P-5) et agents des services généraux. essentiellement sur les réalisations escomptées. Chaque
fascicule ne contiendra qu’'un nombre limité de données

12
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détaillées relatives aux moyens a mettre en oeuvre, celle€ela permettra aux directeurs de programme de répondre
étant exposées dans une annexe. Ainsi donc, toutes infidus rapidement et de fagon plus efficace aux changements
mations actuellement présentées dans le document budiggrévus intervenant au cours de I'exercice biennal tout
taire continueront d’étre disponibles aux fins de I'exameam tenant compte des réalisations escomptées.

du projet de budget-programme.

Suivi et évaluation
Méthodologie budgétaire
33. La maniere dont les résultats obtenus par
28. L'adoption d’éléments budgétaires axés sur IE®rganisation sont évalués subira des modifications
résultats n'aura pas d’incidences sur les autres aspectswjrtantes. L'exécution des programmes sera mesurée sur
la méthodologie budgétaire tels que le calcul des fluctua-base des indicateurs de résultats et fera apparaitre dans
tions monétaires, les ajustements pour tenir compte gleslle mesure les réalisations escomptées oniatériali-
I'inflation et I'application du taux de vacance de postesées, plutdt que dans quelle mesure le nombre de produits
prévus aura étéréalisé. On compte que le suivi des produits
) continuera, du moins initialement, d’intéresser aussi bien
Processus d’examen et d’approbation les Etats Membres que les directeurs de programme. Le
processus actuel d’établissement du rapport sur I'exécution
29. La budgétisation axée sur les résultats devrait @@s programmes (c’est-a-dire le comptage des produits)
principe aboutir & une modification de la méthodsourrait donc servir a fournir des éléments complétant les
d’examen du budget-progmme dans la mesure ol I'accemtapports sur les réalisations. Idéalement, les deux fagons
sera mis sur I'approbation des réalisations escomptéesdriimesurer les résultats (produits et réalisations) seront
la base des objectifs fixés et des indicateurs des résultatmbinées en un seul rapport contenant également des
correspondants. informations financiéres connexes.

30. La primauté de ARssemblée générale en tanB4. Lenouveau systéme debudgétisation débouchantsur
qu’autorité budgétaire de I'Organisation ne sera pase mesure des résultats, la distinction actuelle entre suivi
compromise pas plus que le r6le du Comité consultatif damstvaluation sera amoindrie dans la mesure ol ces deux
'examen du budget. Le Comité du programme et dedémarches porteront a la fois sur I'’exécution du bud-

coordination devrait jouer un rédecru dans I'examen desget-programme par rapport aux réalisations escomptées
aspects détaillés du budget relatifs aux programmes et d@i&marche analogue a I'actuel processus de suivi) et sur
I’évaluation de I'impact et de la qualité des programmezefficacité et I'impact des programmes (démarche ana-

31. Les principes régissant le processus de prise € a I'évaluation).
décisions concernant le budget-programme, qui ont 8 Les modalités actuelles d’évaluation (y compris
adoptés par I’Assemblée générale dans sarésolution 41/R43to-évaluation, les évaluations thématiques et les
du 19 décembr&986, ne seront pas modifiés : les décisiogvaluations des projets menées par le Bureau des services
continueront d’étre prises sur la base du consensus. de contréle interne, la définition des principatiksateurs
et I'usage fait des produits et des services, etc.) seront
o incorporées au processus de mesure des résultats ou
Execution du budget conserveront leur utilité en tant que forme indépendante
et controle budgétaire d’évaluation, tout comme les mécanismes de vérification
externe et interne
32. Des pouvoirs plus larges, notamment un pouvoir
discrétionnaire accru seront délégués aux directeurs de . i . .
programme en ce qui concerne l'utilisation des ressourcdd, Conditions prealables ala mise
des restrictions internes moins détaillées étant imposées en p|ace des éléments d’'un budget
?u contr_ole des moyens & mettre en oeuvre. Pour ce fa!re, axé sur les résultats
allocation des crédits sera assouplie, mais devra se faire

en stricte conformité avec le Réglement financier et les ont . R , inctd .
régles de la gestion financiére de I'Organisation g8 n lrouvera cl-apres un expose succinct des procedu-
es et mécanismes qui devraient étre mis en place en vue

Nations Unies et dans la limite des tableaux d’effectif%. . . N o
e I'adoption progressive d'un systéme de budgétisation
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axé sur les résultats. Dans I'ensemble, les ajustementbgectifs et des produits, et suivent les mémes criteres de
apporter au régime actuel seront minimes. formulation. Comme il est indiqué plus haut, au para-
graphe 30, afin d’étre conforme au Réglement et auxrégles
] régissant la planification des programmes, c'est
Cadre réglementaire I'expression «réalisations escomptées» quitdistée dans
le présent rapport. En outre, il est proposé que, si les
37. Lesobjectifs fixés et les réalisations escomptées pélgments d’un budget axé sur les résultats sont adoptés par
chaque exercice biennal seront formulés dans le contex#ssemblée générale, I'Orgamion devrait utiliser
du principal document directif de I'Organisation, a savoiexpression «réalisations escomptées» conformément au
le plan @ moyen terme, les objectifs & atteindre au coRéglement et aux régles régissant la planification des
d'un exercice biennal contribuant a la réalisation desogrammes, plutdt que d’adopter une nouvelle expression
objectifs a la fin de la période de quatre ans du plandle que «résultats escomptés» qui n’est pas fonciérement
moyen terme. Dans I'’ensemble, cette démarche seuifférente de la notion de «réalisations escomptées».

facilitée si les ofectifs du plan a moyen terme étaienﬁl

Ermmes Iplus g!alrgfmzqtf_qgege n eI,St le C"’IIS ?ctugllemelyé issant la planification des programmes contiennent des
uisque les objectils definis dans 'actuel plan a moyﬁ%positions relatives a des notions propres ala budgétisa-

terme pour la pgpod? 1998'2001 ne sont pas toUjOYlS, ayee sur les résultats telles gue lgsailfs visés et les
formules de maniére 4 faire apparaftre des changem cateurs de résultats. La budgétisation axée sur les

appréciables (et sont parfois formulés en tantqu’activité's sultats s'appuie sur des dispositions et des notions exis-

il faudra peut-étre, a I'avenir, formuler les objectifs du plat%ntes qui s'inspirent déja d’'une démarche orientée vers

a moyen terme de fagon plus précise. les résultats et les renforce. En outre, ni le Réglement
38. Il est proposé, plus loin, au paragraphe 85, dfieancier etlesréegles de gestion financiére nile Réglement
I'Organisation continue d’adopter progressivement les les régles régissant la planification des programmes ne
éléments d'un budget axé sur les résultats et que tousclastiennent de dispositions qui excluent la possibilité, pour
chapitres du projet de budget-programme pour I'exercit®NU, d’adopter les éléments d’un budget axé sur les
biennal 2002-2003 contiennent un énonceé des objectifs, fesultats. || ne sera pasécessaire, au stade actuel,
réalisations escomptées et des indicateurs de résultatsdfadopter des modifications aux réglements et aux régles,
conséquence, il faudra que le Secrétaire genéral formalers que I'Organisation est engagée dans un processus
avec un plus grand soin et avec plus de précision tBapprentissage. Seule I'expérience indiquera, le cas
objectifs a compter du projet de plan a moyen terme p@ohéant, les ajustements qui pourraient s'avérer nécessai-
la période 2002-2005. res. Dans ce contexte, il serait peut-étre utile de rappeler

39. Lexpression «réalisations escomptées», adoptée ddii§ 13 annees se sont écoulées depuis 'adoption de la

le contexte des révisions apportées au Réglement et 3gg9étisation pzr programme et |'ad0pt\|0:‘l des mOd'f'Fal'
régles régissant la planification des programmes BRNS correspondantes apportees aux reglements et regles

décembre1998, n'a pas été définie lorsqu'elle a étgeI’Organisation. En conséquence, aucune modification

adoptée. Néanmoins, le sens courant du mot «réalisatidhscadre réglementaire n‘est proposée ou requise a I'heure
Iapplication que I'on compte en faire dans le buoqctuelle aux fins de I'adoption des éléments d’'un budget

get-programme et son rapport avec le terme «objectif&€ SUr Ies résultats.
sembleraient indiquer qu’il correspond pratiquement a la
notion de «résultat escompté», a savoir un but concret fixé
dans le cadre d’'un gctif plus général, consistant en des
avantages ou des changements qui concernent 'utilisateur
final ou les bénéficiaires, qui sera atteint grace
I’'exécution de produifs

Il a été fait observer que le Réglement et les régles

Mécanismes de responsabilisation

Comme il est expliqué tout au long du présent
rapport, la budgétisation axée sur les résultats aménera le
Secrétariat et les différents directeurs de programme a
40. Laproposition tendant a adopter un mode de budggdsumer davantage la responsabilité des résultats a at-
sation axé sur les résultats ne se fonde pas sur une dighdre. Se borner a formuler des résultats a priori et a les
conque terminologie. La question n’est pas de savoir aluer aprés coup ne suffira pas a atteindre gettib
est fait usage des termes «résultats», «réalisations»|Qdudra mettre en place des procédures pour exploiter
quelque autre synonyme, tant que ces termes corresponfig{tbrmation obtenue en mesurant les résultats atteints.
a la méme notion dans un cadre logique vis-a-vis dessysteme existant de délégation de pouvoir et de respon-
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sabilisation des cadres, y compris le systéme de notat\gh

des fonctionnaires, doit étre adapté en conséquence. Mesures a prendre pour adopter

les éléments d’un budget
Systemes d'information axé sur les résultats

43. Il faudra adopter une approche progressive en ceggi || faudra attendre d’avoir accumulé une expérience
concerneles Systémes d’'information. Pour |,inStant, ce S%S poussée et des connaissances p|us approfondies avant
les procédures actuelles de collecte, d'analyse et de prégipouvoir adopter dans son intégralité un nouveau mode
tation des données issues des opérations de suivg@présentation du budget. Il faudra développer les compé-
d’évaluation qui seront utilisées. La production de donnégfices nécessaires pour pouvoir utiliser les instruments
relatives aux resultats par le recours aux indicateurs fleoffre la budgétisation axée sur les résultats et produire
résultats contenus dans les fascicules types permettraiaformation nécessaire sur I'exécution du budget et des
Secreétariat de mieuxidentifier les systémes d’informatigfiogrammes. En outre, il faut instaurer un dialogue
dont il a besoin. permanent entre les Etats Membres et le Secrétariat sur

44. En ce qui concerne les données financiéres devhwfilité des nouveaux éléments afin que, le cas échéant, les
étre recueillies tout au long de I'exécution des programmagistements nécessaires puissent étre opérés et que I'on
aucun changement n’est envisagé a I'’heure actuellePWisse prouver la faisabilité d'un processus de budgétisa-
moins que I’Assemblée générale n’en décide autremeli@n axée sur les résultats a I'Organisation. Il est donc
le degré de détail des informations relatives aux ressour@@¥isagé que le Secreétariat procédera progressivement a
sera conservé dans le budget-programme pour I'exerdigemise a I'épreuve et a la mise au point d’un certain
biennal 2002-2003 et le processus de suivi des dépens@®gtbre d’éléments d'un budget axe sur les résultats dans
de I'exécution du budget continuera de se fonder sur |8sadre de trois séries de mesures ou d’activités et qu'il
systtmes d'information existants. En conséquendgéndracompte des progres accomplis afin de permettre aux
I'adoption progressive de la budgétisation axée sur letats Membres de déterminer si ces nouveaux éléments
résultats n'aura pas de répercussions sur la poursuite defit susceptibles de modifier valablement le systeme
mise en place du Systéme intégré de gestion. Par la sigduel.

lorsque les Etats Membres et le Stariat seront suffisam- 47, e premier ensemble de mesures consisterait a

ment familiarisés avec la budgétisation axée sur les résaifa|uer I'exécution des chapitres du budget présentés dans
tats et auront acquis une certaine expérience en la matjgsefascicules types figurant dans les additifs au présent
et que les Etats Membres aurootepté d'autoriser unerapport sur la base d’un certain nombre de réalisations
plus grande souplesse dans la présentation et la gestionsdgsmptées et des indicateurs de résultats correspondants.
ressources, des ajustements pourront étre apportés |gk informations qu’une telle évaluation permettra
systemes d’information. d’obtenir seront présentées dans un rapport type sur les
réalisations adressé pour examenAs$emblée générale
. , par I'intermédiaire du Comité consultatif pour les ques-
Connaissances et competences tions administratives et budgétaires et le Comité du pro-
du personnel gramme et de la coordination. Ce rapport type devrait étre
présenté a temps pour que I’Assemblée générale puisse en
45. Labudgétisation axée sur les flésis pourraitinfluer tenir compte lorsqu’elle examinera le projet de budget-
sur le travail de bon nombre de fonctionnaires et ppgogramme pour I'exercice biennal 2002-2003 a sa
uniquement celui des directeurs de programme. Il impogquante-sixiéme session. En conséquence, le Secrétariat
donc que les fonctionnaires qui participent a la planificeemmencera a mesurer les résultats a la fin de I'an 2000,
tion, a I'exécution, au suivi et a I'évaluation des prograng:est-a-dire a mi-parcours de I'exercice biennal. Le rapport
mes apprennent a assimiler, dans leur travail de tousnessera donc pas présenté a la méme date que le rapport sur
jours, les notions et instruments de budgétisation axée Big réalisations décrites dans le présent rapport qui sera
les résultats. Il faudra prévoir a l'intention de tous cggésenté a la fin de I'exercice biennal comme c’est actuel-
fonctionnaires des séances d’information et de formatidement le cas du rapport sur I’exécution des programmes.

48. L’évaluation fera apparaitre la mesure dans laquelle
lesréalisations escomptées se sont concrétisées. Toutefais,
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bien que les objectifs et les réalisations escomptées solergque I’Assemblée générale décidera de mettre en oeuvre
formulés dans le contexte des mandats existants et soietégralement le nouveau processus.

généralement compatibles avec le budget-program@le  comme il estindiqué plus haut, I'objet de toutes ces
ordinaire, ils s'inscrivent dans le cadre des documenss res sera de mettre les éléments d’un budget axé sur
types et, en tant que tels, ne représenteront pas les plOraqtats & 'épreuve et de faire apparaitre les avantages
grammes officiellement approuves par les organes déligey,cnes éventuelles. Dans I'étude qu'il a consacrée a
rants. Néanmoins, la proposition tendant a mesurer jesnarience des organismes des Nations Unies en matiére
résultats est faite pour permettre la mise a I'épreuve gl qgatisation axée sur les résultats, le Corps commun
mode de présentation du rapport sur les réalisations. d'inspection a recommandé I'établissement d’un groupe
49. La deuxiéme série de mesures, qui devra étre dp-travail & composition non limitée pour assurer une
prouvée par I’Assemblée générale, consistera a faire figuparticipation appropriée des Etats Membres au processus
danstousles chapitres du budget-programme de I'exeraéadaptation des notions de budgétisation axée sur les
biennal 2002-2003 un exposé degeclifs visés, des résultats & I'ONU. Comme il est indiqué dans le présent
réalisations escomptées (plutot que des «résultats escorapport, le Secrétaire général est convaincu qu’il importe
tés») et des indicateurs de résultats dans un cadre logigiétablir un dialogue avec les Etats Membres afin que des
tel qu’il est défini dans le présent rapport et dans sasseignements puissent étre tirés de I'application des
additifs, tout en maintenant le degré de détail actuel enncesures proposées et que I'on puisse le cas échéant ajuster
qui concerne les ressources nécessaires. Comme illestéléments du budget axé sur les résultats. Une fois
précisé dans le présent rapport, il ne serait passsaire qu’une expérience suffisante aura été acquise au cours des
de modifier au préalable les dispositions pertinentes de®rcices biennaux 2000-2001 et 2002-2003 et que I'on se
reglements et desregles de I'Organisation. Laltsations sera familiarisé suffisamment avec le processus, d’autres
escomptées seront incorporées dans I'’ensemble des mlésures pourront étre prises au-dela de I'exercice biennal
ments du budget axé sur les résultats. Assemblée 2002-2003, notamment pour donner aux directeurs de
générale approuve la proposition, le Secrétaire généradgramme les moyens de s’aittpr de leurs responséib
établira a I'intention des directeurs de programme di&s accrues, ce qui pourrait se faire en regroupant les
instructions sur la formulation du budget. informations sur lesressource&cessaires dans le budget-

fogramme et en réduisant les restrictions imposées aux

50. Pour pouvoir formuler ces éléments de program t q q | tion d
dans le budget-programme de I'exercice biennal 20 é(:)%r?i%rl; € programme dans la gestion des ressources

2003, il faudra également que legaattifs du plan a moyen

terme pour la période 2002-2005 soient formulés de telle

facon qu’on puisse en déduire legeatiifs orientés vers le VL”
1 e )

changement pour I’exercice biennal. En conséquence . .
directeurs de programme devront faire en sorte que les ~ Conclusions et recommandations

x

objectifs inscrits dans le projet de plan a moyen terme
fassent apparaitre des modifications appréciables. Conclusions

51. Latroisieme série de mesures seraprise au sein méme _ i ]
du Secrétariat pour faire en sorte que les éléments d&h Les observations formulées dans le présent rapport
budget axé sur les résultats puissent &tre utilement mRe4vent se resumer comme suit

profit par I'Organisation. Pour ce faire, il faudra affiner a) Bien quel'actuel processus de planification des
les mecanismes qui appuieront la mise en oeuvre dg)fdgrammes, de budgétisation, de contréle et d’évaluation
budgétisation axée sur les résultats, tels qu'ils sont décitsété concu comme un cycle complet faisant intervenir des
plus haut a la section VI, y compris les mécanismes @léments interdépendants, il n’a pas permis d’atteindre
responsabilisation et le systeme intégre de gestion conngxgs ses objectifs, ni de répondre aux préoccupations
Enoutre, le Secrétariat assurera la formation des directeiisrimées au cours des derniéres années, en particulier
de programme et autres fonctionnaires participant aplgur ce qui est de la capacité de I'Organisation a détermi-
planification, a la budgétisation, au suivi et a I'évaluatiafer I'efficacité de son action et de la nécessité de changer

des programmes afin qu’ils comprennent mieux et gestyle de gestion du Secrétariat;
familiarisent davantage avec les éléments du budget axé

sur les résultats, de sorte que les compétences disponibles
au sein du Secrétariat soient pleinement développé‘elén

b) Lesfaiblessesdu processus en vigueur sontdues
e combinaison de facteurs, au nombre desquels figurent
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la prééminence donnée aux moyens au stade de i) Le Reglement et les régles régissant actuelle-
I’élaboration du budget et aux activités et produits au counent la planification des programmes n’interdisent pas
de I'exécution et apres, I'absence de criteres rigoureux padoption d’éléments empruntés a la budgétisation axée
I'élaboration du budget et de liens étroits entre les élémesis les résultats;

du budget qui ont trait aux programmes et I'’ensemble du i)
cycle budgétaire, et la faible place accordée
outils tels que les indicateurs de résultats;

N L'adoption d'un mode de présentation du
ad au”lﬁfdget axé sur les résultats devrait se faire progressive-
ment, selon un processus mdrement réfléchi. La décision

c) Labudgétiation axée sur lesrélsats s’appuie d’accepter une modifation ou une amélioration du
sur les processus en vigueur et cherche a intégrer pescessus budgétaire en vigueur ne doit étre prise que si
différents éléments du cycle de planification des prograbeut donne a penser qu’elle se traduira par une améliora-
mes, de budgétisation, de contrble et d’évaluation qtign.
jusqu’a présent, ont éte traités de maniére relativement
cloisonnée. Entre un mode de présentation axé sur le:
résultats et le mode de présentation actuel, il n'y aura
une différence de nature, mais d’éclairage;

Sinombre d’Etats Membres, soucieux de I'efficacité
%ﬁ’Organisation, ont généralement reconnu qu'il fallait
R&ferminer ce qgu'on attendait d’'une amélioration des
méthodes de planification, de budgétisation, de contréle
d) Labudgétisation axée sur les résultats suppaged’évaluation, quelques-uns ont mis en garde contre le
que les directeurs de programme donnent la priorité ausque que le systéme envisagé ne conduise a réaffecter ou
réalisations et adoptent en temps voulu les décisionssdeprimer des ressources consacrées a des activités sans
gestion nécessaires a I'exécution des programmes, dégiembées immédiates. Il est évident que les buts élevés
sions dont ils seront tenus responsables. Si le budgBtencés dans la Charte des Nations Unies ne peuvent étre
programme met I'ecent sur les |disations escomptées,assortis d’un calendrier. Nul ne s’attend a ce que le ra-
les Etats Membres pourront plus facilement définir lessme, les autres formes de discrimination, la pauvreté ou
orientations générales de [I'Organisation, juger dies menaces a la paix puissent étre éliminées en I'espace
I'efficacité de ses activités et déterminer si celles-ci resta@hltin exercice biennal ou pendant la durée d’'un plan a
utiles, en bénéficiant des avantages d’'une plus gramdeyen terme, d’autant plus que la réalisation de ces
transparence; objectifs est loin de dépendre uniquement du Secrétariat.

e) Labudgétisation axée sur les résultats supp&fe Il n'en reste pas moins que dans les domaines rele-
d’employer les outils conceptuels de la planification desant de la compétence du Secrétariat, les activités menées
programmes — «géctifs», «réalisations escomptées» qtar celui-ci pour atteindre les jebtifs énoncés dans la
«indicateurs de résultats» — au début du cycle de planifiGttarte peuvent et doivent aboutir & des résultats dans des
tion et au stade de I'élaboration du budget-programmaejélais précis. On ne peut attendre du Secrétariat qu’il

f) Demander aux directeurs de programm&arwenneaellmlnerIapauvrete, mais il doit chercher par

d’assumer des responsabilités accrues suppose délargl} action a fa|‘re prt\andrg conscience d?.l acune_ eF de la
leurs pouvoirs. L'assouplissement de régles actuellem&ggU"e du probleme, aaméliorer les conditions socioécono-
trop rigides leur permettrait de prendre plus rapideme'mques’ a inciter les Etats Membres a exécuter les pro-

les mesures correctives qui peuvent s'imposer au coﬁ@mmef d a,ct|c|>tn tws?tnt 3 eIeYer le rt1|veagtgeb\t/|e, et(i.
d’un exercice biennal: orsque les résultats attendus n’auront pas été obtenus, les

directeurs de programmes concernés devront prendre des
g) Une présentation du budget axée sur les résglesures correctives. La budgétisation axée sur les résultats
tats ne présente ni plus ni moins de risques de conduifggiajdera & déterminer comment, quand et sur quels points
des compressions budgétaires que la présentation actuglgs. Grace a cet outil de gestion, ils pourront mieux cerner
h) Les termes «réalisations», «résultats» et ledr@bjet de leurs activités, definir précisément les résultats
synonymes sont interchangeables lorsqu'ils sont danglleils veulent atteindre dans un délai donné et gérer
méme rapport avec les termes «objectifs», «produits»efitcacement les ressources dont ils disposent a cette fin.
«indicateurs de résultats». Cependant, par souci de cofg- || est dans I'intérét de I'Organisation des Nations
rence, et lorsque le contexte s'y préte, on utilisera ggjes et de chaque Etat Membre de déterminer dans quelle
préférence le terme «réalisations escomptées», comme gaB8ure les programmes et activités de I'Organisation ont
le Reglement et les regles regissant la planification d@s effet sensible sur les relations entre Etats et la vie des
programmes; individus. Si I'on introduit davantage de cohérence et de
clarté au stade de la planification des programmes, le
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budget-programme pourra jouer pleinement son réle d’outil °

de communication entre |Esats Membres et le Secrétariat
aux fins de la définition des buts et des orientations de
I'Organisation.

Recommandations

57. Il estrecommandé que Assembée générale prie

le Secrétaire général de poursuivre la mise au point
d’'indicateurs de résultats applicables a toutes les
activités de fond et activités d’appui, etd’incorporer de
tels indicateurs dans tous les chapitres du projet de
budget-programme pour I'exercice biennal 2002-2003,

a la suite de I'énoncé des objectifs et de I'’énoncé des
réalisations escomptées, en présentant ces éléments
comme un tout cohérent, a I'exemple de ce qui a été fait

dans les fascicules types.

58. L'Assembée générale pourrait également prier
le Secrétaire général d’élaborer un modele de rapport
sur lesréalisations fondé sur les fascicules types, qu’elle
examinerait a sa cinquante-sixieme session, et de
prendre des dispositions pour doter le Secrétariat des
mécanismes et des compétences qui permettront de
procéder avec succes a la mesure des résultats et
d’améliorer ainsi le contrble et I'évaluation dans le
cadre de I'actuel cycle budgétaire.

Notes

! Documents officiels de ’Assemblée générale, quarante-
huitiéme session, Supplément No(A#8/16), par. 235.

ST/SGB/PPBME Rules/1 (1987), modifié par les résolutions
42/215 et 53/207 de I'Assemblée générale.

Comme suite a une demande formulée par le Comité du
programme et de la coordination lors de sa trente-neuviéme
session documents officiels de I'’Assemblée générale,
cinquante-quatrieme session, Supplément N¢AI®4/16,

par. 48), le Secrétaire général a inclus dans le Reglement et
les Régles régissant la planification des programmes une
nouvelle disposition visant a mieux guider les directeurs de
programme pour la formulation des réalisations escomptées
(voir A/IC.5/54/12).

4 Documents officiels de '’Assemblée générale, quarante-
sixieme session, Supplément No 16 (A/46/16), par. 398 et
400.

5 Ibid., quarante-huitiéme session, Supplément No 16
(A/48/46, par. 236).

5 Ibid., cinquante-troisiéme session, Supplément No 16
(A/53/16 par.33 et 34).

7 Ibid, par. 219.

N
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Voir également, a cet égard, la note du Secrétaire général
portant & I'attention de ’Assemblée générale une nouvelle
régle du Reglement et des régles régissant la planification
des programmes (A/C.5/54/12), dont I'objet est de fournir
aux directeurs de programme des orientations pour la
formulation des «réalisations escomptées».
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Glossaire

Activité

Budgétisation axée
sur les résultats

Contrble

Efficacité
Efficience

Evaluation

Indicateur de résultats

Mesure des résultats

Moyens

Objectif

Produit

S’entend des mesures prises pour transformer les
ressources (moyens) en produits.

Mode d’établissement du budget-programme dans
lequel : a) la formulation des programmes s’articule
autour d’'un ensemble d'@xtifs prédéfinis et de
réalisations escomptées; b) les ressouréegssaires

sont déterminées en fonction des produits requis pour
gue les réalisations escomptées se matérialisent; c) les
réalisations effectives sont mesurées a l'aide
d’indicateurs objectifs.

Opération consistant a déterminer si les produits ont
effectivement été obtenus, compte tenu des
engagements pris a cet égard dans le budget-
programme.

Mesure dans laquelle les résultats attendus ont été
obtenus.

Niveau d’efficacité de la transformation des moyens en
produits.

L'évaluation a pour objet de déterminer l'intérét,
I'efficacité et I'effet des produits, projets, sous-
programmes ou programmes, compte tenu dgsofs
visés et des réalisations escomptées.

Elément ou critére servant a déterminer dans quelle
mesure les réalisations escomptées se sont concrétisées.
Les indicateurs ont un rapport direct ou indirect avec
les réalisations escomptées auxquelles correspondent les
résultats qu’ils servent a mesurer.

Détermination des réalisations effectives par rapport
aux réalisations escomptées, au moyen d’indicateurs de
résultats établis a I'aide des informations recueillies
pour une période ou une date données.

Ensemble des ressources, humaine et autres, requises
pour I'obtention d’un produit ou une réalisation.

Ce que I'on se propose d'obtenir, ce a quoi I'on vise.
Dans le contexte du budget-programme, situation
souhaitable qu’'est censé produire un processus
dynamique visant a répondre dans un délai donné a
certains besoins des utilisateurs finals spécifiés. Un
objectif peut étre considéré comme atteint quand on est
parvenu a certaines réalisations.

Produit ou service final que I'exécution d’'un
programme ou d’'un sous-programme permet de fournir
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Réalisation escomptée

Utilisateur final

aux utilisateurs finals.

Résultat attendu au bénéfice des utilisateurs finals,
exprimé en termes quantitatifs ou qualitatifs (norme,
unité de valeur ou taux). Les réalisations découlent
directement de I'activité menée pour obtenir les
produits devant permettre d’atteindre [jettif visé.

S’entend du destinataire ou du bénéficiaire d’un produit
ou d'un résultat.
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Annexe |l
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Directives pour la formulation des objectifs
et des réalisations escomptées

Objectifs

Les objectifs représentent les buts que I'Organisation se propose d'atteindre,
généralement au cours d’un exercice biennal ou pendant les quatre années de la période
du plan, ce délai pouvant étre plus long dans le cas d’j@ctdlgénéral. Leur énoncé
décritlesraisonsjustifiantI'exécution d’un programme ou d’un sous-programme visant,
par un processus dynamique, a satisfaire certains des besoins des utilisateurs finals
spécifiés.

Il faut bien apprécier le niveau auquel fixer legobifs. Les buts et objectifs énoncés
dans la Charte des Nations Unies ne peuvent étre atteints dans I'espace d’un exercice
biennal et sont définis de maniére trop abstraite pour se préter a la programmation. A
I'inverse, la description d’une activité ne traduit généralement aucune intention de
procéder a des changements et ne donne pas non plus la raison d’étre de I'action prévue.
On se situe la a un niveau trop concret. Par ailleurs, la question des moyens & mettre en
oeuvre pour atteindre lesjebtifs — activités a entreprendre et produits a fournir — doit
rester distincte de la question des objectifs proprement dits.

La formulation des gbctifs fait généralement appel a des termes tels que réduire
ou accroitre, modifier, faire des progrés, renforcer, rationaliser, promouvoir, accroitre
I'appui apporté a, etc. Les objectifs ne doivent pas étre confondus avec les activités,
comme celles consistant a fournir des conseils aux Etats Membres, un appui au Secrétaire
général ou une aide a un comité, pour lesquelles il n’est pas donné de justification.

Réalisations escomptées

Lesréalisations escomptées sont |'effet ou la conséquence directe et souvent concréte
de I'exécution des produits. Elles représentent les avantages ou les changements qui
devraient en découler pour les utilisateurs ou les bénéficiaires des produits. En régle
générale, on compte que les programmes de I'ONU se traduiront par des changements
dans I'un ou l'autre des domaines suivants : connaissances, compétences, attitudes,
comportements, prise de conscience, situation ou statut.

Lesréalisations escomptées doivent étre précises et mesurables, de fagon a permettre
une comparaison quantitative ou qualitative avec les réalisations effectives. Les
utilisateursfinals doivent étre désignés de maniére implicite ou explicite dans leur énoncé.

Les réalisations escomptées consistent généralement a sensibiliser les utilisateurs
finals & un probléeme particulier, a renforcer leur capacité d’accomplir une tache donnée
ou a augmenter le nombre de ceux qui adopteront des mesures de suivi. Ne font partie
desréalisations escomptées niles activités (service des séances, maintenance de sites Web,
participation aux activités d’autres organisations, liaison avec des représentants des
gouvernements, coordination, suivi et analyse des faits nouveaux, mobilisation de fonds,
etc.), ni les produits (documentation & I'intention des organes délibérants, projets
opérationnels, séminaires, fourniture de services techniques aux gouvernements,
communiqués de presse, assistance électorale, etc.).



A/54/456

Les réalisations peuvent cependant consister a modifier la qualité, le volume ou les
délais d’exécution d’activités ou de produits. Il peut s’agir, par exemple, de réduire le
retard accumulé dans la production d’'une publication périodique, d’améliorer la qualité
de services consultatifs (ou le degré de satisfaction des utilisateurs), ou de réduire les codts
ou les délais associés a la prestation de services techniques.

Corrélation entre les objectifs, les réalisations escomptées et les produits

Les réalisations escomptées ont toujours un caractére plus concret — ou moins
abstrait — que les ggrtifs. En outre, il y a entre elles et les objectifs une relation de cause
a effet : les objectifs renvoient aux incidences qu’auront les réalisations prévues. A
I'inverse, les réalisations représentent les résultats tangibles qui sont le point de passage
obligé pour atteindre les metifs.
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