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Lettres d’envoi

24-12770

Lettre datée du 7 mai 2024, adressée au Président du Comité
des commissaires aux comptes par le Contréleur et Directeur
de la Division de la gestion financiére et administrative

du Haut-Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés

et par le Haut-Commissaire des Nations Unies pour les réfugiés

En application du Reéglement de gestion par le Haut-Commissaire pour les
réfugiés des fonds constitués au moyen de contributions volontaires
(A/AC.96/503/Rev.12), nous avons [’honneur de vous transmettre ci-joint les états
financiers pour [’exercice clos le 31 décembre 2023, approuvés et certifiés
conformément a la régle 602.1 dudit réglement.

Aux fins de I’audit de ces états financiers, nous confirmons que les informations
présentées ci-aprés sont exactes, pour autant que nous le sachions et selon les
informations dont nous disposons apres nous étre diiment renseignés aupres d’autres
fonctionnaires du Haut-Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés (HCR).

1. Il nous incombe d’établir des états financiers qui donnent une image fidele des
activités du HCR et de vous communiquer des informations exactes. Tous les
documents comptables et les informations qui s’y rattachent ont été mis a votre
disposition pour 1’audit et toutes les opérations effectuées au cours de I’exercice
considéré ont été diiment prises en compte dans les états financiers et consignées par
le HCR dans les registres, notamment les registres comptables.

2. Les états financiers ont été établis et présentés conformément :

a) aux Normes comptables internationales du secteur public (normes
IPSAS) ;

b) au Réglement financier de 1’Organisation des Nations Unies ;

c) au Reéglement de gestion par le Haut-Commissaire pour les réfugiés des
fonds constitués au moyen de contributions volontaires ;

d) aux méthodes comptables du HCR, qui sont résumées dans la note 2
relative aux états financiers.

3.  Les stocks, les immobilisations corporelles et les immobilisations incorporelles
présentés respectivement dans les notes 3.3, 3.5 et 3.6 relatives aux états financiers
appartiennent au HCR et ne sont grevés d’aucune charge.

4. La valeur de la trésorerie, des équivalents de trésorerie et des placements n’a
subi aucune dépréciation et nous estimons que les montants indiqués rendent compte
fidelement de la situation.

5.  Toutes les créances d’un montant significatif sont prises en compte dans les états
financiers et sont exigibles auprés des débiteurs. A I’exception de celles qui ont été
dépréciées, car jugées irrécouvrables, nous nous attendons a ce que toutes les créances
d’un montant significatif exigibles au 31 décembre 2023 soient honorées.

5/244


https://undocs.org/fr/A/AC.96/503/Rev.12

6/244

6.  Toutes les dettes et autres charges a payer dont nous avons connaissance ont été
comptabilisées.

7. 1l est rendu compte des engagements du Haut-Commissariat des Nations Unies
pour les réfugiés relatifs a 1’achat de biens et de services et des engagements en capital
non exécutés au 31 décembre 2023 dans la note 9.2 relative aux états financiers. Les
engagements relatifs a des charges futures n’ont pas été portés au passif.

8.  Tous les passifs éventuels liés a des risques juridiques connus au 31 décembre
2023 ont été indiqués dans la note 9.3 relative aux états financiers.

9.  Toutes les charges comptabilisées durant 1’exercice considéré ont été engagées
conformément au Réglement de gestion et aux éventuelles instructions des donateurs.

10. Toutes les pertes d’espéces ou de créances, tous les versements a titre gracieux
et tous les cas de fraude ou de présomption de fraude, quels qu’ils soient, ont été
signalés au Comité des commissaires aux comptes.

11. Toutes les informations nécessaires ont été communiquées pour que les états
financiers donnent une image fidéle des résultats des opérations effectuées pendant
I’exercice considéré.

12.  Aucun événement entrainant une révision des informations présentées dans les
états financiers n’est survenu depuis le 31 décembre 2023, date de cloture.

Le Contrdleur et Directeur de la Division
de la gestion financiére et administrative
(Signé) Hans G. Baritt

Le Haut-Commissaire des Nations Unies pour les réfugiés
(Signé) Filippo Grandi
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Lettre datée du 24 juillet 2024, adressée au Président
de I’Assemblée générale par le Président du Comité
des commissaires aux comptes

J’ai I’honneur de vous transmettre ci-joint le rapport du Comité des
commissaires aux comptes, ainsi que le rapport financier et les états financiers audités
relatifs aux fonds de contributions volontaires gérés par le Haut-Commissariat des
Nations Unies pour les réfugiés pour I’exercice clos le 31 décembre 2023.

L’ Auditeur général de la Cour des comptes

de la République populaire de Chine,

Président du Comité des commissaires aux comptes
(Signé) Hou Kai
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Rapport du Comité des commissaires aux comptes sur les
états financiers : opinion des commissaires aux comptes

Opinion des commissaires aux comptes

Nous avons effectué¢ ’audit des états financiers des fonds de contributions
volontaires gérés par le Haut-Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés, qui
comprennent 1’état de la situation financiére (état I) au 31 décembre 2023, 1’état de la
performance financiere (état II), 1’état des variations de 1’actif net (état I1I), I’état des
flux de trésorerie (état IV) et I’état comparatif des montants budgétés et des montants
réels (état V), ainsi que les notes relatives aux états financiers, y compris le résumé
des principales méthodes comptables.

A notre avis, les états financiers ci-joints donnent, dans tous leurs aspects
significatifs, une image fideéle de la situation financiére des fonds de contributions
volontaires gérés par le Haut-Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés au
31 décembre 2023, ainsi que de leur performance financi¢re et de leurs flux de
trésorerie pour I’exercice clos a cette date, conformément aux Normes comptables
internationales du secteur public (normes IPSAS).

Fondement de I’opinion

Nous avons effectué notre audit conformément aux Normes internationales
d’audit (ISA) et aux Normes internationales des Institutions supérieures de controle
des finances publiques. Les responsabilités qui nous incombent en vertu de ces
normes sont décrites dans la section « Responsabilités des commissaires aux comptes
relatives a I’audit des états financiers ». Nous sommes indépendants des fonds de
contributions volontaires gérés par le Haut-Commissariat des Nations Unies pour les
réfugiés conformément aux régles de déontologie qui s’appliquent a 1’audit des états
financiers et nous nous sommes acquittés des autres responsabilités déontologiques
qui nous incombent selon ces régles. Nous estimons que les éléments probants que
nous avons obtenus sont suffisants et appropriés pour fonder notre opinion d’audit.

Informations autres que les états financiers et le rapport des
commissaires aux comptes sur ces états

La responsabilité des autres informations incombe au Haut-Commissaire des
Nations Unies pour les réfugiés. Les autres informations se composent du rapport
financier pour I’exercice clos le 31 décembre 2023 et de la déclaration relative au
contrdle interne (chap. IV), mais ne comprennent pas les états financiers et le rapport
des commissaires aux comptes sur ces états financiers.

Notre opinion sur les états financiers ne s’étend pas aux autres informations et
nous n’exprimons aucune forme d’assurance que ce soit sur ces informations.

Dans le cadre de notre audit des états financiers, notre obligation consiste a lire
les autres informations désignées ci-dessus et, ce faisant, a apprécier s’il existe une
incohérence significative entre celles-ci et les états financiers ou la connaissance que
nous avons acquise lors de 1’audit, ou encore si les autres informations semblent
comporter une anomalie significative. Si, a la lumiére des travaux que nous avons
effectués, nous concluons a la présence d’une anomalie significative dans les autres
informations, nous sommes tenus de signaler ce fait. Nous n’avons rien a signaler a
cet égard.
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Responsabilités de la direction et des responsables de la
gouvernance a I’égard des états financiers

Le Haut-Commissaire des Nations Unies pour les réfugiés est responsable de la
préparation et de la présentation fidéle d’états financiers conformément aux normes
IPSAS, ainsi que du contréle interne que la direction considére comme nécessaire
pour permettre la préparation d’états financiers exempts d’anomalies significatives,
que celles-ci résultent de fraudes ou d’erreurs.

Lors de la préparation des états financiers, c’est au Haut-Commissaire des
Nations Unies pour les réfugiés qu’il incombe d’évaluer la capacité des fonds de
contributions volontaires qu’il gére a poursuivre leur exploitation, de communiquer,
le cas échéant, les questions se rapportant a la continuité de I’exploitation et
d’appliquer le principe comptable de continuité d’exploitation, sauf si la direction a
I’intention de liquider les fonds de contributions volontaires gérés par le Haut-
Commissaire ou de cesser leur activité ou si aucune solution réaliste ne s’offre a elle.

Il incombe aux responsables de la gouvernance de surveiller le processus
d’information financiére des fonds de contributions volontaires gérés par le Haut-
Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés.

Responsabilités des commissaires aux comptes relatives a I’audit
des états financiers

Nos objectifs sont d’obtenir 1’assurance raisonnable que les états financiers pris
dans leur ensemble sont exempts d’anomalies significatives, que celles-ci résultent
de fraudes ou d’erreurs, et de délivrer un rapport de I’auditeur contenant notre
opinion. L’assurance raisonnable correspond a un niveau élevé d’assurance, qui ne
garantit toutefois pas qu’un audit réalisé conformément aux normes ISA permettra
toujours de détecter toute anomalie significative qui pourrait exister. Les anomalies
peuvent résulter de fraudes ou d’erreurs et elles sont considérées comme
significatives lorsqu’il est raisonnable de s’attendre a ce que, individuellement ou
collectivement, elles puissent influer sur les décisions économiques que les
utilisateurs des états financiers prennent en se fondant sur ceux-ci.

Dans le cadre de notre audit réalisé conformément aux normes ISA, nous
exer¢ons notre jugement professionnel et faisons preuve d’esprit critique tout au long
de cet audit. En outre :

a) nous identifions et évaluons les risques que les états financiers comportent
des anomalies significatives, que celles-ci résultent de fraudes ou d’erreurs,
concevons et mettons en ceuvre des procédures d’audit en réponse a ces risques et
réunissons des ¢léments probants suffisants et appropriés pour fonder notre opinion.
Le risque de non-détection d’une anomalie significative résultant d’une fraude est
plus élevé que celui lié a une anomalie significative résultant d’une erreur, car la
fraude peut impliquer la collusion, la falsification, les omissions volontaires, les
fausses déclarations ou le contournement du contréle interne ;

b) nous acquérons une compréhension des éléments du contréle interne
pertinents pour ’audit afin de concevoir des procédures d’audit appropriées aux
circonstances, et non dans le but d’exprimer une opinion sur I’efficacité du contrdle
interne des fonds de contributions volontaires gérés par le Haut-Commissariat des
Nations Unies pour les réfugiés ;
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c) nous apprécions le caractére appropri¢ des méthodes comptables retenues
et le caractére raisonnable des estimations comptables faites par la direction, de méme
que des informations y afférentes fournies par cette derniére ;

d) nous tirons une conclusion quant au caractére approprié¢ de 1’utilisation par
la direction du principe comptable de continuité d’exploitation et, selon les éléments
probants obtenus, quant a I’existence ou non d’une incertitude significative liée a des
événements ou situations susceptibles de jeter un doute important sur la capacité des
fonds de contributions volontaires gérés par le Haut-Commissariat a poursuivre leur
exploitation. Si nous concluons a I’existence d’une incertitude significative, nous
sommes tenus d’attirer 1’attention des lecteurs de notre rapport sur les informations
fournies dans les états financiers au sujet de cette incertitude ou, si ces informations
ne sont pas adéquates, d’exprimer une opinion modifiée. Nos conclusions s’appuient
sur les ¢éléments probants obtenus jusqu’a la date de notre rapport. Des événements
ou situations futurs pourraient par ailleurs amener les fonds de contributions
volontaires gérés par le Haut-Commissariat a cesser leur exploitation ;

e) nous évaluons la présentation d’ensemble, la structure et le contenu des
états financiers, y compris les informations fournies dans les notes, et apprécions si
les états financiers représentent les opérations et les événements sous-jacents d’une
maniére propre a donner une image fidele.

Nous communiquons aux responsables de la gouvernance notamment 1’étendue
et le calendrier prévus des travaux d’audit et nos constatations importantes, y compris
toute déficience importante du contrdle interne que nous aurions relevée au cours de
notre audit.

Rapport relatif a d’autres obligations légales et réglementaires

A notre avis, les opérations comptables relatives aux fonds de contributions
volontaires gérés par le Haut-Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés qui
ont été portées a notre connaissance ou que nous avons examinées par sondage dans
le cadre de notre audit ont été, dans tous leurs aspects significatifs, conformes au
Reglement financier et aux régles de gestion financiére de 1’Organisation des Nations
Unies et au Réglement de gestion par le Haut-Commissaire pour les réfugiés des fonds
constitués au moyen de contributions volontaires, a 1’exception de la publication des
états financiers, qui aurait di intervenir le 31 mars 2024, mais qui n’a eu lieu que le
7 mai 2024.

Conformément a I’article VII du Réglement financier et des régles de gestion
financiere de I’Organisation des Nations Unies, nous avons également établi un
rapport détaillé sur notre audit des fonds de contributions volontaires gérés par le
Haut-Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés.

L’ Auditeur général de la Cour des comptes

de la République populaire de Chine,

Président du Comité des commissaires aux comptes
(Signé) Hou Kai

Le Premier président de la Cour des comptes de la France
(Auditeur principal)

(Signé) Pierre Moscovici

La Controleuse générale par intérim de la République du Chili
(Signé) Dorothy Pérez Gutiérrez

Le 24 juillet 2024
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Rapport détaillé du Comité des commissaires aux comptes

Résumeé

24-12770

Opinion du Comité des commissaires aux comptes

Le Comité des commissaires aux comptes a audité les états financiers et controlé la
gestion du Haut-Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés (HCR) pour
I’exercice clos le 31 décembre 2023. De 1’avis du Comité, les états financiers donnent,
dans tous leurs aspects significatifs, une image fidéle de la situation financiére du
HCR au 31 décembre 2023, ainsi que de sa performance financiére et de ses flux de
trésorerie pour I’exercice clos a cette date, conformément aux Normes comptables
internationales du secteur public (normes IPSAS).

Conclusion générale

La situation financiére du HCR demeure stable, 1’entité disposant d’un niveau
¢levé de liquidités. En 2023, le total des produits a diminué¢ de 22 % par rapport a
2022, ce qui s’explique essentiellement par la baisse des contributions volontaires
affectées a la crise en Ukraine.

En 2023, le HCR a da faire face a des situations prolongées de déplacement et
a de nouvelles crises. D’apres son analyse, le HCR a fait face a 43 nouvelles situations
d’urgence (contre 52 en 2022) dans 29 pays. Le nombre de personnes contraintes de
fuir, y compris les personnes déplacées retournant chez elles, était estimé¢ a 122
millions en 2023, contre 113 millions I’année précédente. Face aux nouvelles crises
de 2023, le HCR a apporté une aide et une protection vitales aux personnes touchées
par les tremblements de terre en Afghanistan, en République arabe syrienne et en
Tiirkiye, par le conflit au Soudan, par la crise allant en s’aggravant en République
démocratique du Congo, par des flux mixtes sans précédent de réfugiés et de migrants
en Amérique latine et dans les Caraibes, ainsi que par des inondations en Libye et
dans la Corne de I’ Afrique. Dans ce contexte, le HCR a fourni en priorité des services
essentiels aux populations vulnérables : il a notamment distribué¢ des produits de
premicre nécessité a 8,1 millions de personnes, apporté une aide a 1’hébergement et
créé des moyens de subsistance.

Cinq budgets supplémentaires ont été établis en 2023 pour répondre a des
situations imprévues ayant eu des répercussions majeures : 250,0 millions de dollars
destinés a faire face a la situation en Ukraine ; 201,3 millions de dollars pour
I’intervention d’urgence en réponse au tremblement de terre survenu en Tiirkiye et
dans le nord de la République arabe syrienne ; 268,7 millions de dollars pour le conflit
au Soudan ; 55,8 millions de dollars pour la situation au Pakistan et 41,7 millions de
dollars pour la situation en Somalie.

Apercu de la situation financiére

Le total des produits s’est élevé a 4 707,3 millions de dollars, soit une
diminution de 1 360,1 millions de dollars (22 %). Les contributions volontaires
représentaient 96 % de ces produits et se sont ¢levées a 4 534,6 millions de dollars,
soit une diminution de 1 396,8 millions de dollars (24 %). Cette diminution tient a la
baisse des dons affectés a la crise en Ukraine, qui ont chuté de 909,3 millions de
dollars.
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Les charges se sont élevées a 5 297,4 millions de dollars, soit un montant
comparable a celui de 2022 (5 483,5 millions de dollars).

Etant donné que les produits ont fortement diminué et que les charges sont
restées stables, I’exercice 2023 s’est sold¢ par un déficit de 590,1 millions de dollars,
contre un excédent de 584,0 millions de dollars en 2022.

Le HCR continue d’avoir des actifs courants d’un montant élevé lui permettant
d’honorer ses passifs courants. Les contraintes découlant de la préaffectation des
ressources se sont accrues entre 2022 et 2023. Le ratio entre les contributions non
préaffectées ou préaffectées selon des critéres souples et les contributions
préaffectées ou préaffectées selon des criteres stricts est passé de 58 % a 71 %, ce qui
signifie que le HCR a eu une beaucoup moins grande flexibilité.

Le HCR reste fortement tributaire d’un petit nombre de donateurs, 1’un d’entre
eux étant a ’origine de 42 % des contributions et 10 donateurs ayant fourni plus de
71 % des contributions en 2023.

Principales constatations

En plus des états financiers, le Comité a concentré son audit de 2023 sur la
gestion des processus budgétaires et des grands camps de réfugiés du HCR.

Finances
Traitement des rapports financiers des partenaires d’exécution

Les contraintes informatiques liées au programme de transformation
institutionnelle ont entrainé en 2023 d’importants retards dans la réception et le
traitement des rapports financiers des partenaires d’exécution. Les activités menées
par les partenaires d’exécution en 2023 représentaient une somme totale de 1 392,5
millions de dollars. Afin d’obtenir une assurance raisonnable concernant le montant
estimatif en fin d’exercice des charges des partenaires n’ayant pas soumis leurs
rapports, le Comité a accepté de proroger la période d’audit. Pour les transactions de
2024, il compte que les partenaires d’exécution respecteront les délais imposés par
I’instruction administrative du HCR sur la gestion des partenariats et que le HCR
traitera les rapports en temps utile.

Biens et services re¢us mais non facturés a la cloture de [’exercice

Le HCR n’est pas en mesure de générer un rapport complet détaillant les biens
et services recus mais non facturés a la cloture de 1’exercice avec le progiciel de
gestion intégré basé sur le cloud (Cloud ERP). Cette faiblesse analytique accroit le
risque que des anomalies ne soient pas décelées en fin d’exercice dans les charges a

payer.

Automatisations dans Cloud ERP

Dans le cadre de son ambitieux plan de transformation lancé en 2020, le HCR a
mis en service le nouveau progiciel de gestion intégré Cloud ERP devant permettre
des intégrations et automatisations. Toutefois, en avril 2024, celles-ci n’étaient pas
complétement achevées. La phase en cours de stabilisation a conduit & une plus
grande part d’estimations et d’ajustements manuels dans les états financiers de 2023
par rapport a I’exercice antérieur. Le Comité considére néanmoins qu’en réduisant les
transactions manuelles nécessaires, le nouveau systéme améliorera en fin de compte
la fiabilité de I’information financiére.
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Gestion des droits d’acces dans Cloud ERP

La gestion des droits d’acceés dans Cloud ERP souffre de faiblesses découlant
d’une préparation insuffisante avant la mise en service du progiciel, qui a entrainé de
nombreux incidents par la suite. Plus de six mois aprés le lancement du progiciel et
malgré plusieurs révisions aux niveaux local et central, 1’assurance concernant la
séparation des taches demeure insuffisante. Les vérifications automatiques visant a
détecter les roles conflictuels et les transactions inappropriées ne sont pas encore en
place.

Gestion des incidents survenus dans Cloud ERP

Le Comité a examiné la gestion des incidents informatiques et technologiques
depuis la mise en service de Cloud ERP en septembre 2023 et a constaté un nombre
particulierement élevé d’incidents, notamment liés aux processus afférents aux
voyages (qui ont persisté jusqu’en avril 2024) et a la gestion des droits d’acces
(notamment en octobre 2023), les processus financiers ayant été moins touchés. En
outre, I’accord de niveau de service pour la maintenance du systéme, qui devait entrer
en vigueur au début du mois d’avril 2024, n’a pas été mis en application.

Gestion du dispositif de sécurité informatique

Le Comité a noté que le fournisseur gérait désormais les risques et les plans de
continuité des opérations liés a la gestion de la sécurité informatique, ce qui semble
approprié. Néanmoins, en ce qui concerne la sécurité interne du HCR en général, sur
la base de la nouvelle politique de sécurité informatique approuvée en février 2023,
le responsable de la sécurité informatique a constaté, au moyen de questionnaires
d’auto-évaluation, certaines faiblesses auxquelles il fallait remédier.

Gestion des processus budgétaires
Etablissement du budget, planification et ouverture de crédits

Le HCR est financé presque exclusivement par des contributions volontaires.
Adopté chaque année par le Comité exécutif du HCR, le budget-programme est fondé
sur une ¢évaluation des besoins et non sur une estimation des produits. En approuvant
le budget-programme, le Comité exécutif fixe indirectement le niveau de financement
maximal que le Haut-Commissaire est autorisé a mobiliser pour 1’année et limite le
nombre et le type d’emplois que le HCR est autorisé a pourvoir. L’établissement du
budget-programme est donc un exercice ascendant.

Le budget-programme présente plusieurs limites. Citons en particulier le fait
que le niveau de financement réel du HCR ne représente actuellement que la moitié
environ du niveau souhaité dans le budget-programme, ce qui souléve la question de
la pertinence de I’évaluation des besoins et de I’approbation accordée.

Mobilisation des ressources

Les fonds collectés par le HCR sont loin de correspondre aux besoins évalués.
Ce « déficit de financement » par rapport aux besoins varie d’une région a I’autre. De
plus, seulement un tiers des contributions volontaires sont souples, et le financement
pluriannuel n’a pas atteint un niveau suffisant.

Le risque de concentration du financement est critique : en effet, le HCR reste
dépendant d’un nombre tres limité de donateurs publics. Le financement provenant
de sources privées tend a augmenter mais devrait étre développé davantage.
L’introduction progressive de nouveaux modeles de financement pourrait é¢galement
étre envisagée.
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Exécution du budget

Pour exécuter le budget, un objectif annuel (niveau opérationnel) est fixé au
début de I’année et constamment mis a jour par le Haut-Commissaire. Il représente,
a tout moment, le montant maximal des engagements et paiements autorisés jusqu’a
la fin de I’exercice. Un systéme automatique de contrdle budgétaire interne est congu
de telle maniére que, pour chaque opération et catégorie budgétaire, aucune dépense
n’est engagée au-dela des montants disponibles au niveau opérationnel. Toutefois, ce
systéme ne tient pas compte des limites de ressources fixées par 1’article 501.3 du
Reéglement de gestion, et le HCR doit donc assurer un suivi régulier et distinct pour
s’assurer que ces limites sont respectées.

Le dispositif de gestion et de contrdle interne de I’exécution du budget est placé
sous 1’autorité du Haut-Commissaire. Il est fondé sur une séparation claire des taches
entre les personnes qui approuvent 1’autorisation de dépenses et celles qui engagent
les dépenses. Il est congu pour garantir que les engagements et les charges sont
cohérents et conformes a 1’autorisation de dépenses au niveau opérationnel, tout en
offrant la souplesse nécessaire sur le terrain. Les informations fournies au Comité
exécutif sur ’exécution du budget, bien que conformes aux régles de gouvernance,
pourraient étre renforcées.

Les dépenses de personnel ont doublé entre 2018 et 2023. Conformément au
Pacte mondial sur les réfugiés, le HCR a lancé un exercice de réalignement qui devrait
produire ses premiers effets en 2024 en termes de réduction des effectifs et des
dépenses et permettre de répondre aux besoins concernant les profils du personnel.

Obligations entourant la gestion du budget et la communication de l’information sur
[’exécution du budget

Bien qu’elle intervienne une fois les dépenses engagées, la communication de
I’information aux donateurs répond a leurs exigences. Jusqu’a présent, 1’allocation
des fonds en fonction des dépenses a ¢été¢ faite manuellement. Compte tenu des
exigences de préaffectation, il peut étre difficile de financer les frais administratifs et
les dépenses d’appui, ainsi que les dépenses engagées dans des régions moins
attrayantes. Tant que les nouveaux outils des technologies de 1’information et de la
communication n’auront pas été mis en service, I’important volume de données
basées sur les résultats continuera d’étre traité manuellement, ce qui prend beaucoup
de temps et mobilise beaucoup de ressources.

Les rapports budgétaires soumis au Comité exécutif sont conformes aux regles
de gouvernance mais pourraient étre renforcés. En particulier, des informations
substantielles devraient étre fournies sur le processus d’établissement des priorités au
niveau opérationnel et sur les allocations prioritaires.

Des systémes permettant de suivre et de vérifier les résultats et d’en rendre
compte par la suite sont en place ou seront bientdt déployés, mais leur utilisation
effective reste inégale. La qualité et la pertinence des indicateurs de résultats doivent
¢galement étre améliorées, et il existe une marge de progression pour que le personnel
s’approprie davantage le cadre de performance et I’utilise comme levier de gestion.

Gestion des grands camps de réfugiés
Stratégie et connaissance des grands camps de réfugiés

Selon des sources du HCR, on estime qu’entre 5,9 et 7,1 millions de personnes
vivent actuellement dans des camps de réfugiés. Il existe actuellement une trentaine
de grands camps. Le HCR considére que ces camps ne sont pas une solution
souhaitable. Bien qu’il existe des stratégies au niveau des pays, aucune n’a été prévue
pour les camps. La plupart de ces camps résultent de situations persistantes et ont
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déja plusieurs décennies d’existence. Par ailleurs, il existe une grande diversité de
grands camps de réfugiés, ce qui témoigne des multiples situations auxquelles sont
confrontées les personnes déplacées et des différentes conditions qui leur sont offertes
selon les pays d’accueil, notamment pour ce qui est de la liberté de circulation et de
I’acces au travail. Dans ce contexte, il reste difficile de connaitre la situation en temps
réel dans les grands camps.

Alternatives aux grands camps et solutions de sortie

Les camps de longue durée et les situations prolongées soulévent la question
des solutions de sortie. A cet égard, les coits, tant pour le HCR que pour les
gouvernements des pays d’accueil, bien que I’information a ce sujet soit insuffisante,
incitent a trouver des solutions de substitution. Le HCR a déployé d’importants
efforts, quelquefois couronnés de succes, pour promouvoir certaines solutions telles
qu’une meilleure intégration parmi les communautés d’accueil ou la transformation
des camps en zones d’installation, mais une approche opérationnelle, plus proactive
et collaborative est encore nécessaire.

Processus d’enregistrement

Les processus d’enregistrement dans les grands camps souffrent d’un certain
nombre de faiblesses. Les procédures en la matiére restent fragiles et vulnérables face
aux risques de fraude, aussi ne sont-elles pas toujours efficaces. Il est donc difficile
de connaitre le nombre de personnes déplacées de force vivant dans les camps et
d’évaluer leurs besoins. A cet égard, il est indispensable d’améliorer 1’interopérabilité
des données entre le HCR et les autres entités, comme le Programme alimentaire
mondial (PAM), dans les opérations concernées.

Evaluation des besoins et des dépenses

Les besoins des grands camps ne sont spécifiquement isolés ni dans le processus
d’¢laboration du budget ni dans les dépenses y relatives lors de la phase d’exécution,
méme si certains des biens et services recensés ont été de toute évidence demandés
pour ces camps. Par conséquent, il est difficile d’établir une comparaison entre les
colits par réfugié¢ dans les camps et hors des camps, méme si I’écart peut Etre
important dans les pays ou la majorité des réfugiés vivent dans des zones urbaines.

Gouvernance des grands camps, coordination et fourniture de services

Le HCR accorde une attention particuliére a son role en mati¢re de coordination
des activités dans les camps. Il a pour mandat d’assurer la conduite des interventions
d’urgence, notamment en coordonnant 1’action interorganisations en faveur des
réfugiés, en coopération avec les autorités des pays d’accueil. Le nombre de secteurs
d’intervention est déterminé par le contexte, les besoins des réfugiés et les priorités
opérationnelles. Dans le cadre du modéle de coordination de I’action en faveur des
réfugiés, le HCR assure la coordination conjointe avec les autorités dans les secteurs
suivants : la protection, y compris, le cas échéant, dans les sous-secteurs de la
protection des enfants et de la lutte contre la violence de genre ; la santé et la
nutrition ; I’éducation ; I’installation et le logement ou les abris ; les moyens de
subsistance et 1’inclusion économique. D’autres secteurs peuvent é&tre créés en
fonction des besoins et des capacités, notamment l’eau, 1’assainissement et
I’hygiéne ; la sécurité alimentaire ; les besoins essentiels ; les fournitures et les
télécommunications.
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La coordination conjointe des secteurs repose sur la présence et les compétences
des partenaires dans le domaine, ainsi que sur des accords globaux. Pour les
interventions en faveur des réfugiés, le HCR est le dernier recours. En cas
d’insuffisances graves, il peut étre amené a assurer les activités d’assistance vitale.

Cependant, le Comité a noté que, dans certains cas, le HCR avait directement
exécuté une partie du mandat fondamental d’autres organismes des Nations Unies ou
avait joué un réle de premier plan dans la coordination de questions techniques, sans
avoir invoqué des insuffisances graves ou urgentes pour justifier ses interventions.

En outre, certaines taches relevant entierement ou principalement de la
responsabilité du HCR méritent une plus grande attention. Parmi les activités liées au
mandat de protection, la protection contre la violence de genre dans toutes ses
composantes est gérée de manicre inégale et parfois trés insuffisante.

Performance et principe de responsabilité

Les informations sur les cofits et 1’efficacité de la gestion des grands camps sont
insuffisantes. Les donateurs, les pays d’accueil et les bénéficiaires ne sont pas
informés de ce que cofitent les camps par rapport a d’autres solutions, en particulier
parce que le HCR présente son budget et ses rapports sans faire de distinction entre
les réfugiés vivant dans les camps et ceux vivant en milieu urbain. Dans un contexte
de contraintes financiéres, le HCR gagnerait a réfléchir a la manicére d’améliorer la
responsabilité, I’efficacité et 1’efficience.

Principales recommandations

Le Comité a formulé 19 recommandations sur la base de I’audit qu’il a réalisé.
On trouvera des précisions sur la maniére dont ces recommandations pourraient étre
appliquées tout au long du rapport, notamment dans les paragraphes suivant
immédiatement chaque recommandation. Le Comité recommande que le HCR :

Finances
Traitement des rapports financiers des partenaires d’exécution

a) traite un nombre de rapports financiers soumis par les partenaires
d’exécution qui soit au moins aussi élevé que dans I’ancien progiciel de gestion
intégré, dans un délai comparable, pendant le cycle annuel d’établissement des
rapports ;

Biens et services re¢us mais non facturés a la cloture de [’exercice

b) fasse en sorte qu’un rapport soit établi automatiquement dans
Cloud ERP pour le prochain exercice, de maniére a pouvoir contréler, au niveau
de D’entité, tous les biens et services recus mais non facturés comptabilisés en
charges a payer a la cloture de I’exercice ;

Automatisations dans Cloud ERP

¢) suive la mise en ceuvre des automatisations prévues dans Cloud ERP
afin de s’assurer qu’elles sont bien en place et fiables pour la prochaine période
de présentation de ’information financiére ;

Gestion des droits d’acces dans Cloud ERP

d) renforce la gestion des droits d’accés dans Cloud ERP : i) en passant
en revue tous les utilisateurs ayant des roles privilégiés ; ii) en activant des
contréles automatiques avancés permettant de détecter les combinaisons de roles
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inappropriées ; iii) en mettant en place des contrdles avancés des transactions
financiéres et en mettant au point des procédures de traitement des transactions
inappropriées ; iv) en employant des contréles d’audit avancés pour suivre les
utilisations atypiques du progiciel de gestion intégré ;

Gestion des incidents survenus dans Cloud ERP

e) améliore la gestion des incidents dans Cloud ERP : i) en mettant en
application les clauses relatives a la maintenance de I’accord de niveau de service
conclu avec le prestataire ; ii) en réduisant le nombre d’incidents liés aux
processus afférents aux voyages, a commencer par les plus critiques ; iii) en
utilisant la classification standard des incidents aux fins d’une catégorisation
plus exacte des incidents.

Gestion du dispositif de sécurité informatique

f)  renforce la sécurité informatique : i) en faisant remplir chaque année
les questionnaires d’auto-évaluation et en adaptant la formation du personnel en
matiére de sécurité en fonction des résultats obtenus ; ii) en mettant au point des
sessions de formation spécialement destinées aux points focaux pour la sécurité
informatique ; iii) en poursuivant ses campagnes de lutte contre I’hameconnage
et en adaptant en conséquence les formations et la communication sur cette
menace ;

Gestion des processus budgétaires
Etablissement du budget, planification et ouverture de crédits

g) mette au point une stratégie permettant de faire cadrer sa
méthodologie budgétaire avec le Pacte mondial sur les réfugiés, ainsi qu’un
programme de travail décrivant mieux le réle de I’organisation, et ses avantages
comparatifs, par rapport au role d’autres parties prenantes, et conformément a
Papproche de programmes durables ; consulte les Etats membres et s’accorde
avec eux sur les meilleurs moyens d’étendre et d’améliorer I’information sur les
allocations, les priorités, les arbitrages et les faiblesses urgentes, en fonction des
fonds disponibles et au vu du programme de travail approuvé, pour qu’ils
puissent avoir une plus grande visibilité et mieux comprendre les activités du
HCR sur le terrain, notamment en recevant des informations plus utiles dans le
budget et, trois fois par an, des informations actualisées sur le financement ;

h) améliore sa méthodologie d’évaluation des besoins afin de mieux
éclairer le processus budgétaire ;

Mobilisation des ressources

i) s’appuie sur sa stratégie de mobilisation des ressources, notamment sa
nouvelle stratégie de mobilisation du secteur privé, pour atteindre les objectifs
suivants : i) accroitre le volume et la qualité des contributions volontaires, en
termes de souplesse, de visibilité pluriannuelle et de diversification, notamment
en montrant aux donateurs I’impact de ses opérations ; ii) évaluer les avantages
et les inconvénients, ainsi que la faisabilité, de I’introduction progressive de
nouveaux modéles de financement ;

Exécution du budget

j)  définisse et applique une stratégie globale d’accroissement des gains
d’efficacité, en identifiant la meilleure maniére de reconfigurer les processus
métier et les possibilités de regroupement des fonctions administratives au plan
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régional ou mondial, en exploitant la transformation numérique résultant du
programme de transformation institutionnelle et en veillant & mettre au point
des mesures permettant de suivre la stratégie et d’en rendre compte ;

Obligations entourant la gestion du budget et la communication de [’information sur
l’exécution du budget

k) améliore la qualité des rapports sur le budget et les résultats qu’il
soumet au Comité exécutif et aux donateurs, et utilise davantage le cadre de
performance comme un outil de gestion ;

Gestion des grands camps de réfugiés du HCR
Stratégie et connaissance des grands camps de réfugiés

1)  renforce sa stratégie pour les grands camps de réfugiés et améliore sa
connaissance de ceux-ci, notamment i) en définissant des priorités d’action ;
ii) en collectant et en mettant a jour régulierement des données opérationnelles
quantitatives et qualitatives sur les populations concernées, y compris au moyen
d’estimations statistiques ; iii) en assurant une communication structurée sur la
situation dans ces camps et les résultats de leur gestion ;

Alternatives aux grands camps et solutions de sortie

m) développe les initiatives visant a promouvoir différentes alternatives
aux grands camps et des solutions de sortie, dans la mesure du possible ;

Processus d’enregistrement

n) améliore les processus d’enregistrement dans les grands camps,
notamment : i) en révisant les orientations relatives a ’enregistrement et a la
gestion de I’identité afin de favoriser une approche reposant sur I’enregistrement
continu sur un cycle d’un an et de mettre en place des programmes de
vérification au cas ou cette approche ne serait pas faisable ; ii) en renforcant les
capacités et I’appui en matiére de procédures de lutte contre la fraude et en
assurant I’application intégrale de la nouvelle politique et des procédures de
gestion des cas de fraude commise par des personnes déplacées de force ou
apatrides, notamment par la nomination, si nécessaire, de points focaux chargés
de la lutte contre la fraude ; iii) en mettant en place un portail d’interopérabilité
dans toutes les opérations ou le HCR et le PAM s’échangent des données.

Evaluation des besoins et des dépenses

0) détaille mieux le processus budgétaire en y incluant les besoins et les
dépenses liés a la gestion de grands camps ;

Gouvernance des grands camps, coordination et fourniture de services

p) améliore ses relations avec les coordonnatrices et coordonnateurs
résidents des Nations Unies pour mieux intégrer les questions ayant trait aux
réfugiés dans la stratégie du systéme des Nations Unies dans les pays d’accueil
afin de créer des synergies et d’éviter les chevauchements d’activités ;

q) s’emploie 2 mieux recenser et atténuer les risques liés a la protection
des personnes déplacées de force et apatrides prises en charge dans les grands
camps, y compris les risques de violences de genre, et qu’il renforce ses capacités
en la matiére ;
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r) étudie des moyens d’améliorer la coordination de la gestion des grands
camps, en définissant clairement, par une mise a jour du modéle de coordination
de I’action en faveur des réfugiés, les tiches prioritaires confiées au HCR et celles
confiées a d’autres partenaires ;

Performance et principe de responsabilité

s) améliore la communication de ’information sur la gestion des grands
camps, notamment sur les dépenses et les résultats atteints, et envisage des
scénarios devant permettre de faire des économies et d’accroitre I’efficacité et
Pefficience.

Suite donnée aux recommandations antérieures

Des 58 recommandations antérieures qui étaient en suspens, 34 ont été mises en
ceuvre (59 % des recommandations en suspens, contre 40 % dans le rapport pour
2022), 21 sont en cours de mise en ceuvre (36 %) et 3 sont devenues caduques (5 %)
(voir annexe).
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Chiffres clés

10,93 milliards de dollars  Budget définitif fondé sur une évaluation des
besoins

5,72 milliards de dollars Fonds disponibles

4,71 milliards de dollars Produits comptabilisés (dont 1,20 milliard de
dollars pour les exercices a venir)

5,30 milliards de dollars Charges pour 2023

122,6 millions Nombre de personnes contraintes de quitter leur
foyer
20 305 Effectifs du HCR (dont 4 815 membres du

personnel affili¢)

136 Nombre de pays et de territoires ou le HCR est
présent, par I’intermédiaire de 544 bureaux

Mandat, étendue de I’audit et méthode

1. En 2023, le Haut-Commissariat des Nations Unies pour les réfugiés (HCR) a
apporté protection et assistance a environ 122 millions de personnes déplacées de
force® a ’intérieur ou en dehors de leur pays d’origine. Organisation décentralisée
présente dans 136 pays et territoires, le HCR compte plus de 20 500 fonctionnaires
répartis dans 544 bureaux. Son mandat consiste a fournir un appui pendant une longue
période a des populations se trouvant dans des situations appelées a durer, et a
répondre aux urgences humanitaires. Au cours de 1’année 2023, marquée par des
situations prolongées de déplacement et de nouvelles crises, il est intervenu dans
43 nouvelles situations d’urgence dans 29 pays. Le HCR a facilité le déploiement de
personnel de sécurité dans de nombreuses missions d’urgence, notamment aux fins
de la protection des populations touchées par les tremblements de terre en
Afghanistan, en République arabe syrienne et en Tiirkiye, le conflit au Soudan, une
crise allant en se détériorant en République démocratique du Congo, des flux mixtes
sans précédent de réfugiés et de migrants en Amérique latine et dans les Caraibes, et
les inondations en Libye et dans la Corne de 1’ Afrique.

2. Le financement du HCR provient presque exclusivement de contributions
volontaires, qui représentaient 4,53 milliards de dollars en 2023 — dont un montant de
1,17 milliard de dollars portait sur des exercices ultérieurs — du total des produits de
4,71 milliards de dollars. Le montant total des charges s’est ¢levé a 5,30 milliards de
dollars.

3. Le Comité des commissaires aux comptes a audité les états financiers et controlé
la gestion du HCR pour I’exercice clos le 31 décembre 2023, en application de la
résolution 74 (I) de I’Assemblée générale adoptée en 1946. Il a conduit son audit
conformément au Reéglement financier de 1’Organisation des Nations Unies, au
Reéglement de gestion par le Haut-Commissaire pour les réfugiés des fonds constitués
au moyen de contributions volontaires et, le cas échéant, aux régles de gestion
financiére de I’ONU, ainsi qu’aux Normes internationales d’audit et aux Normes

[N

Le nombre total de personnes déplacées de force (122 millions) est une estimation et comprend les
réfugiés, les demandeurs d’asile, d’autres personnes ayant besoin d’une protection internationale
et les personnes déplacées a ’intérieur de leur propre pays. Il inclut les réfugiés et les autres
personnes déplacées qui ne relévent pas du mandat du HCR, mais ne tient pas compte d’autres
catégories, comme les personnes rapatriées et les apatrides non déplacés.
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internationales des Institutions supérieures de contrdle des finances publiques, qui
donnent des orientations pour 1’audit des comptes des entités du secteur public.

4. Le Comité a toutefois noté que les états financiers avaient été communiqués le
7 mai 2024 au lieu du 31 mars 2024, conformément au Réglement financier de I’ONU.
L’ Administration a fait valoir que le retard était dfi aux difficultés rencontrées lors du
passage aux nouvelles solutions dans le cadre du programme de transformation
institutionnelle, notamment la mise en service du nouveau progiciel de gestion
intégré, qui est le principal outil utilisé pour établir les états.

5. L’audit avait principalement pour objet de permettre au Comité de se faire une
opinion sur la question de savoir si les états financiers donnaient une image fidele de
la situation financiére du HCR au 31 décembre 2023 ainsi que de sa performance
financiére et de ses flux de trésorerie pour I’exercice clos a cette date, conformément
aux Normes comptables internationales du secteur public (normes IPSAS). Il
s’agissait notamment de savoir si les charges figurant dans les états financiers avaient
été engagées aux fins approuvées par les organes directeurs et si les produits et les
charges avaient été convenablement classés et comptabilisés, conformément au
Reéglement financier et aux régles de gestion financi¢re de I’ONU (ST/SGB/2013/4 et
ST/SGB/2013/4/Amend.1) et au Reglement de gestion par le Haut-Commissaire pour
les réfugiés des fonds constitués au moyen de contributions volontaires
(A/AC.96/503/Rev.12). 11 a été procédé a un examen général des systémes financiers
et des mécanismes de contrdle interne, ainsi qu’a des contrdles par sondage des
documents comptables et autres pieces justificatives, dans la mesure que le Comité a
jugée nécessaire pour se faire une opinion sur les états financiers.

6. Le Comité a également procédé a I’examen de la gestion du HCR en application
de D’article 7.5 du Réglement financier de 1’ONU, selon lequel il peut faire des
observations sur I’efficacité des procédures financiéres, sur le systéme comptable, sur
les contrdles financiers internes du HCR et, en général, sur I’administration et la
gestion de ses activités. Il a notamment fait des observations sur les finances, le
budget et la gestion des grands camps de réfugiés.

7. Lors de son audit, le Comité s’est rendu au siege du HCR a Genéve, ainsi que
dans les bureaux du Centre de services globaux a Budapest. Il a audité sept bureaux
de pays situés en Algérie (audit a distance), en Mauritanie, en Jordanie, au Rwanda,
en Ouganda, en République-Unie de Tanzanie et au Bangladesh, ainsi que le Bureau
régional pour le Moyen-Orient et I’ Afrique du Nord. Il a continué de collaborer avec
le Bureau des services de controle interne de sorte que leurs travaux soient
coordonnés. Le présent rapport traite de questions que le Comité estime devoir porter
a D’attention de 1’Assemblée générale. Il a fait 1’objet d’une discussion avec la
direction du HCR, aux vues de laquelle il est fait la place qu’il convient.

Constatations et recommandations

Suite donnée aux recommandations antérieures
Apercu général

8.  Des 58 recommandations antérieures qui étaient en suspens, 34 ont été mises en
ceuvre (59 % des recommandations en suspens, contre 40 % dans le rapport pour
2022), 21 sont en cours de mise en ceuvre (36 %) et 3 sont devenues caduques (5 %).

9. Des 21 recommandations en cours de mise en ceuvre, 7 concernent 1’audit de
2022, 11 celui de 2021, 1 celui de 2020 et 2 celui de 2019. On trouvera dans le
tableau II.1 et dans I’annexe au présent chapitre des précisions sur 1’état d’application
des recommandations.
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Tableau 11.1
Etat d’application des recommandations antérieures

Recommandations  Recommandations

intégralement en cours Recommandations Recommandations

Total appliquées d’application non appliquées devenues caduques

2019 7 5 2 - -
2020 7 6 1 - -
2021 27 16 11 - -
2022 17 7 7 - 3
Total 58 34 21 0 3
Pourcentage 100 59 36 0 5

Source : Comité des commissaires aux comptes.

Mise en ceuvre des recommandations en rapport avec I’audit de 2022

10. Le Comité avait formulé 17 recommandations dans son précédent rapport
(A/78/5/Add.6), dont 7 sont considérées comme mises en ceuvre, 7 sont en cours de
mise en ceuvre et 3 sont devenues caduques.

11. Dans le rapport visé, le Comité s’était notamment concentré sur 1’identification
et la gestion des risques critiques auxquels était exposé le HCR et avait formulé deux
recommandations sur la question. Le HCR avait reconnu que I’examen exhaustif
qu’avait effectué¢ le Comité I’avait beaucoup aidé a renforcer sa gestion des risques
et a stimuler le développement d’une culture du risque solide. Malgré les obstacles a
surmonter, la recommandation sur 1’appétit pour le risque lui a donné des orientations
pratiques pour rester concentré sur ce domaine essentiel parmi les multiples priorités
organisationnelles.

12. Le Comité s’était également penché sur la gestion financiére et avait conseillé
au HCR de renforcer le réle des bureaux régionaux dans les procédures de contrdle
interne, notamment en examinant les questionnaires relatifs au contréle interne
remplis par les opérations de pays. En réponse, le HCR avait encouragé les bureaux
régionaux a procéder proactivement a des examens d’assurance-qualité des auto-
évaluations communiquées par les opérations de pays. Ces examens contribuaient a
une évaluation plus robuste et objective des contrdles internes, sur lesquels était
fondée la déclaration relative au contrdle interne.

13. En ce qui concerne la gestion de la chaine d’approvisionnement, le Comité avait
notamment recommandé que le HCR mette au point une solution qui permette de
relier de maniére plus systémique la gestion des marchés et des stocks. Le HCR avait
estimé que, guidé par la recommandation en question et des recommandations
antérieures, ainsi que par une analyse compléte qu’il avait conduite dans le cadre de
la conception et de la mise en service de son nouveau progiciel de gestion intégré
basé sur le cloud (Cloud ERP), il avait configuré le nouveau progiciel de facon
qu’un(e) gestionnaire ou un(e) acheteur(se) d’une certaine catégorie de biens puisse
évaluer les diverses options d’approvisionnement, y compris dans des stocks
existants. Il a également souligné qu’un centre de commandes pour les acheteurs avait
¢été introduit en tant qu’extension dans le nouveau progiciel et permettait un examen
simplifié¢ des marchés possibles, en particulier dans les stocks, et des décisions prises
pour telle ou telle catégorie. En outre, les solutions de planification des besoins et des
approvisionnements et les procédures connexes étaient en cours d’élaboration, y
compris des mesures telles que des vérifications et alertes visant a optimiser les stocks
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disponibles ou en cours d’approvisionnement. Le Comité continuera de s’intéresser a
la question du progiciel Cloud ERP et de la gestion des stocks dans le cadre de ses
activités d’audit I’année prochaine.

Apercu de la situation financiére

14. L’actif net a diminué de 17 % pour s’établir a 3 200,2 millions de dollars en
2023 (contre 3 869,5 millions en 2022). Les soldes cumulés des fonds et des réserves
se sont ¢élevés a 3 116,1 millions de dollars (contre 3 854,1 millions de dollars en
2022), dont 2 018,3 millions de dollars de trésorerie et placements (contre 2 307,4
millions de dollars en 2022).

15. Globalement, les principaux indicateurs financiers ont fortement diminué (en
raison d’une baisse des actifs et d’une hausse des passifs), mais restent a un niveau
satisfaisant. En effet, au vu des principaux ratios financiers calculés par le Comité, le
HCR est en mesure d’honorer tous ses engagements (voir tableau I1.2).

Tableau 11.2
Analyse des ratios

Au 31 décembre  Au 31 décembre Au 31 décembre Au 31 décembre

Au 31 décembre

Ratio 2023 2022 2021 2020 2019
Ratio de liquidité générale® (actif

courant/passif courant) 5,1 8,3 8,0 9,0 7,9
Total de I’actif/total du passif? 2,7 3,6 2,6 2,6 2,7
Ratio de liquidité immédiate®

(disponibilités + placements a court

terme/passifs courants) 2.4 4,4 4,2 4,3 3,7
Ratio de liquidité relative?

(disponibilités + placements a court

terme + créances/passifs courants) 3,9 6,8 6,7 7,6 6,7

Source : Etats financiers du HCR.

¢ Un ratio ¢élevé signifie que ’entité est en mesure de régler ses passifs courants.
b Un ratio élevé indique que I’entité est solvable.

¢ Le ratio de liquidité immédiate est un indicateur qui permet de mesurer la capacité d’une entité a faire face a
ses passifs courants a partir de ses actifs liquides (trésorerie, équivalents de trésorerie et placements).

4 Le ratio de liquidité relative est plus restrictif que le ratio de liquidité générale, car il ne tient pas compte des
stocks et autres actifs courants plus difficiles a convertir en liquidités. Un ratio élevé témoigne du haut degré de

liquidité de I’actif.

16. En 2023, le total des produits du HCR a diminué de 1 360,1 millions de dollars.
Les contributions volontaires en représentaient 96 % (contre 98 % en 2022). Leur
montant a diminué de 24 %, passant de 5 931,4 millions de dollars en 2022 a 4 534,6
millions de dollars en 2023. Cette diminution tient a la forte baisse des donations
affectées a la crise ukrainienne (909,3 millions de dollars de moins) et au déclin de
celles affectées a la région du Moyen-Orient et de I’ Afrique du Nord (144,8 millions
de dollars de moins).

17. Les charges (hors écarts de change) ont diminué¢ de 41,0 millions de dollars
(1 %) pour atteindre 5 297,4 millions de dollars (contre 5 483,5 millions de dollars
en 2022). Les écarts de change ont connu une amélioration de 145,0 millions de
dollars, des gains de change de 22,3 millions de dollars ayant été enregistrés (contre
des pertes de change de 122,7 millions de dollars en 2022). Le résultat pour I’exercice
a été un déficit de 590,1 millions de dollars (contre un excédent de 584,0 millions de
dollars en 2022).
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18. Les principales charges ayant enregistré une diminution concernaient
I’assistance pécuniaire a des bénéficiaires (-156,5 millions de dollars) et les
fournitures et consommables destinés a des bénéficiaires (-105,3 millions de dollars).
Les traitements et avantages du personnel ont quant a eux augmenté de 87,7 millions
de dollars pour atteindre 1 498,9 millions de dollars. L’assistance pécuniaire a des
bénéficiaires a principalement diminué en Pologne (99,7 millions de dollars), en
Afghanistan (50,7 millions de dollars), en Iraq (28,0 millions de dollars) et au Liban
(26,6 millions de dollars). La diminution globale a été en partie contrebalancée par
une augmentation de 1’assistance en République de Moldova (24,7 millions de
dollars) et au Pakistan (21,9 millions de dollars). La baisse de 105 millions de dollars
enregistrée en 2023 au titre des fournitures et consommables destinés a des
bénéficiaires est due aux diminutions des charges liées aux fournitures médicales et
fournitures d’hygiéne (de 94 millions de dollars) et aux articles de literie (26 millions
de dollars). L’augmentation des charges au titre des traitements et avantages du
personnel tient a des hausses prévues des traitements ainsi qu’a un accroissement des
charges afférentes au personnel temporaire et aux soldes de congés annuels non
utilisés, en partie compensées par une diminution des charges relatives a 1’assurance
maladie aprés la cessation de service.

19. Comme les années précédentes, environ 71 % des contributions volontaires sont
provenues d’un petit nombre de grands donateurs (10). Au 31 décembre 2023, 1’un
d’eux était, a lui seul, a I"origine de 42 % du total des produits provenant des
contributions.

20. Pres de 90 % des contributions faites au HCR sont préaffectées (voir
tableau I1.3). En 2023, 71 % des contributions étaient des contributions préaffectées
ou préaffectées selon des critéres stricts et 29 % étaient des contributions non
préaffectées ou préaffectées selon des critéres souples. La préaffectation des
contributions empéche la direction d’employer ses ressources avec souplesse et de
répondre aux besoins dans tous ses domaines d’activité. Les gouvernements restent
les principaux contributeurs (3 374,1 millions de dollars). En 2023, les contributions
provenant du secteur privé se sont élevées a 745,0 millions de dollars (contre 1 240,4
millions de dollars en 2022).

Tableau 11.3
Contributions financiéres en 2023 et 2022, par type de préaffectation
(En millions de dollars des Etats-Unis)

2023 2022

Type de préaffectation 2023 2022 (en pourcentage) (en pourcentage)
Préaffectées 2 264,6 2 428,1 51,2 42,0
Préaffectées selon des critéres stricts? 878,9 949.6 19,9 16,5
Préaffectées selon des critéres souples” 694,3 1619,5 15,7 28,1
Non préaffectées 588,4 777,3 13,3 13,5
Total 4.426,2 5774,5 100 100

Source : Etats financiers du HCR.

¢ Les contributions préaffectées selon des critéres stricts ne peuvent étre utilisées que pour un
projet précis ou font 1’objet de restrictions a la fois géographiques et thématiques.

b Les contributions préaffectées selon des critéres souples ne peuvent servir qu’a financer des
activités menées dans une région géographique donnée ou en vue d’atteindre un objectif
stratégique précis.
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a)

Finances
Traitement des rapports financiers des partenaires d’exécution

21. Les contraintes informatiques liées au programme de transformation
institutionnelle ont entrainé en 2023 d’importants retards dans la réception et le
traitement des rapports financiers des partenaires d’exécution. Les activités menées
par les partenaires d’exécution en 2023 représentaient une somme totale de 1 392,5
millions de dollars. Afin d’obtenir une assurance raisonnable concernant le montant
estimatif en fin d’exercice des charges des partenaires n’ayant pas soumis leurs
rapports, le Comité a accepté de proroger la période d’audit. Pour les transactions de
2024, il compte que les partenaires d’exécution respecteront les délais imposés par
I’instruction administrative du HCR sur la gestion des partenariats et que le HCR
traitera les rapports en temps utile.

22. En vertu de la régle 509.2 de son Réglement de gestion, le HCR peut mettre en
ceuvre ses programmes soit directement, soit par 1’intermédiaire d’un partenaire. Un
partenaire d’exécution s’entend d’une entité¢ a laquelle le HCR a confié¢ la mise en
ceuvre de projets décrits dans un document signé, la rendant de ce fait enticrement
responsable et comptable de 1’utilisation a bon escient des ressources et de 1’exécution
du travail comme indiqué dans le document. Il peut s’agir d’entités gouvernementales,
intergouvernementales ou non gouvernementales, d’organismes des Nations Unies ou
d’autres organisations a but non lucratif, a la disposition desquels les fonds sont mis
pour un exercice.

23. Pour mettre en ceuvre leurs projets, les partenaires d’exécution regoivent une
avance en fonction de I’évaluation des risques menée par le HCR et de ce qui a été
convenu dans les accords de partenariat et les plans de travail. Ces avances sont
comptabilisées comme des charges payées d’avance a la rubrique « Autres actifs
courants », écriture qui est contrebalancée par une inscription au crédit des charges
des partenaires d’exécution apres vérification par le HCR des rapports communiqués
par les partenaires. Le suivi de I’exécution des activités menées par les partenaires et
des charges y afférentes est assuré au moyen de rapports financiers standard relatifs
aux projets soumis par les partenaires conformément aux plans de travail relatifs aux
projets. Les partenaires doivent soumettre au moins trois rapports par an : un rapport
semestriel, un rapport intermédiaire et un rapport annuel. Bien qu’il appartienne a
chaque opération de fixer des délais pour chaque rapport, le rapport périodique doit
étre soumis au plus tard le 10 décembre et le rapport annuel, au plus tard le 15 février
de I’année suivante. Les rapports doivent étre vérifiés? et traités dans le systéme avant
la fin du mois ou ils sont re¢us. A moins que le HCR n’accorde une dérogation au
partenaire pour qu’il puisse poursuivre et achever le projet I’exercice suivant, toute
somme avancée a un partenaire dont le rapport de fin de projet n’a pas été soumis ou
validé qui n’a pas été utilisée doit étre restituée au HCR et est donc portée en créances.
A la fin de I’exercice, le montant estimatif des charges non communiquées dans les
rapports est porté en charges a payer pour que les états financiers présentent les
charges réelles engagées.

24. Le programme de transformation institutionnelle a été lancé en 2020 dans le
cadre de la réforme du HCR engagée par le Haut-Commissaire. Officiellement mené
a terme au 31 décembre 2023, il comprenait six projets dans les domaines suivants :
gestion des programmes axée sur les résultats (COMPASS) ; ressources humaines
(Workday) ; finances, achats et approvisionnement (Cloud ERP) ; partenariats
[solution logicielle PROMS (Project Reporting, Oversight and Monitoring
Solution)] ; collaboration avec des partenaires extérieurs (Synergy) ; intégration des
processus, gestion du partage de données et base de données commune pour la

2 PMCO2 et PMCO3.
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communication des informations (LINK). Les transactions afférentes aux partenaires
d’exécution ont été perturbées par ces changements, avec le lancement de Cloud ERP
et de PROMS en septembre 2023 et janvier 2024, respectivement. Les transactions de
2024 seront gérées dans PROMS. Dans I’intervalle, le HCR a utilisé une solution
temporaire semi-automatique (« exécutable ») mise a sa disposition par le fournisseur
du logiciel pour formater et traiter les rapports financiers afférents aux projets de 2023
apres la migration des données relatives aux charges payées d’avance et aux charges
des partenaires depuis le progiciel MSRP, intervenue entre janvier et aotit 2023.

25. En avril 2024, le HCR avait recu et traité un nombre anormalement faible de
rapports financiers afférents aux projets (aussi bien au niveau du nombre de rapports
que des montants en jeu) par rapport aux 1 799 accords de partenariat en vigueur
portant sur un montant global de 1 325,6 millions de dollars en 2023, comme en
témoigne le solde des charges payées d’avance communiqué dans la premiére version
(0,8 milliard de dollars), qui a été ramené a 328,6 millions de dollars dans la version
définitive a la suite d’un examen hors ligne des rapports. Un tel retard dans la
présentation et le traitement des rapports financiers afférents aux projets n’est pas
conforme aux dispositions de 1’instruction administrative du HCR concernant les
délais imposés dans les accords de partenariat et a eu une incidence significative sur
les états financiers de 2023 (plus importante que le montant habituel des charges des
partenaires d’exécution non encore communiquées ou traitées de 291,1 millions de
dollars).

Tableau 11.4
Rapports financiers intermédiaires et finaux afférents aux projets soumis et
traités

Rapports intermédiaires Octobre Novembre Décembre Janvier Total
Rapports soumis 161 1113 736 60 2070
Rapports traités 45 725 965 282 2017
Rapports finaux Février Mars Avril Total
Rapports soumis 239 694 389 1322
Rapports traités 0 0 0 0

Source : Comité des commissaires aux comptes.

26. Le HCR justifie les retards de présentation et de traitements des rapports par
une série de problémes informatiques découlant de la mise en service de Cloud ERP
et de PROMS. A la suite d’un gel de deux mois (aoit et septembre 2023) des
opérations de traitement des rapports financiers afférents aux projets dans le progiciel
MSRP, qui a permis de migrer les données et de mettre en service le progiciel basé
sur le cloud, le HCR a pu reprendre le traitement des rapports en octobre aprés avoir
constitué une équipe centrale de stabilisation relevant de la Division de la gestion
financiére et administrative chargée d’apporter un appui au traitement des rapports.
Toutefois, la solution provisoire du progiciel basé sur le cloud devant servir a la
comptabilisation des rapports de 2023 n’a pas été fournie a temps et a di faire 1’objet
de plusieurs améliorations avant d’étre en état de fonctionner, tant en ce qui concerne
le mode¢le utilisé que la semi-automatisation du processus, une grande partie des
rapports ayant encore dus étre traités manuellement. Compte tenu des ressources
humaines limitées dont il disposait, le HCR a pris la décision stratégique de donner
la priorité au traitement de cloture d’exercice des charges payées d’avance aux
partenaires en 2023, au détriment du respect des délais pour la communication des
informations financicres relatives aux transactions effectuées par les partenaires
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pendant D’exercice. Le traitement des rapports financiers intermédiaires a par
conséquent pris beaucoup de retard par rapport aux délais habituels.

27. Pour surmonter les problémes rencontrés par le HCR dans le traitement du
modele opérationnel temporaire, la Division de la planification stratégique et des
résultats a établi, en coordination avec les bureaux régionaux et les opérations, un
modele révisé en janvier 2024, qui a été mis en service début février. Cette nouvelle
version comprend de nouveaux éléments comme 1’état actuel des dépenses et des
soldes disponibles ou inutilisés pour 1’exercice servant a guider les opérations et les
partenaires sur les transactions en suspens communiquées dans les rapports finaux,
ainsi que les signatures de la direction des partenaires et des responsables des
opérations du HCR ayant approuvé les rapports.

28. Etant donné que la majorité des rapports financiers afférents aux projets de 2023
n’avaient pas été soumis et traités avant le délai de présentation des états financiers,
le solde des avances non utilisées au titre des autres actifs courants était irréaliste.
Afin d’obtenir une assurance raisonnable concernant |’utilisation des sommes versées
d’avance aux partenaires en 2023, le Comité a accepté de proroger la période d’audit
et a autorisé le HCR a affiner son calcul des charges a payer sur la base des rapports
financiers supplémentaires traités et une analyse hors ligne des rapports finaux a été
soumise, mais non traitée. Les retards considérables pris dans le traitement des
rapports financiers afférents aux projets de 2023 sont imputables a la période de
transition et la communication et le traitement des charges des partenaires de 2024
dans PROMS devraient permettre de respecter les délais fixés dans 1’instruction
administrative, comme c’était le cas avec le progiciel MSRP, en particulier en ce qui
concerne les délais obligatoires pour les accords de partenariat.

29. Le Comité recommande que le HCR traite un nombre de rapports
financiers soumis par les partenaires d’exécution qui soit au moins aussi élevé
que dans ’ancien progiciel de gestion intégré, dans un délai comparable, pendant
le cycle annuel d’établissement des rapports.

30. L’Administration a accepté la recommandation.

Biens et services recus mais non facturés a la cloture de I’exercice

31. Le HCR n’est pas en mesure de générer un rapport complet détaillant les biens
et services regus mais non facturés a la cloture de ’exercice avec Cloud ERP. Cette
faiblesse analytique accroit le risque que des anomalies ne soient pas décelées en fin
d’exercice dans les charges a payer.

32. Conformément aux normes IPSAS et a ses instructions relatives a la cloture de
I’exercice, le HCR comptabilise en charges a payer, a la rubrique des passifs courants,
les montants non facturés afférents aux biens et services regus pendant I’exercice. Ces
montants représentaient 137,3 millions de dollars en 2023. Les charges a payer en fin
d’exercice sont comptabilisées par chaque opération et la Division de la gestion
financiere et administrative est chargée d’en vérifier I’exactitude et la cohérence au
niveau du siege.

33. Dans le cadre de 1’évaluation du dispositif de contrdle interne et de la validation
des dettes et charges a payer en fin d’exercice comptabilisées pour 2023, le Comité a
noté que la Division de la gestion financiere et administrative ne pouvait pas examiner
un rapport global répertoriant toutes les dettes et charges a payer enregistrées dans le
systeme a la cléture de I’exercice, bien que ces informations soient disponibles pour
chaque opération (unité administrative). Cette faiblesse analytique tient a la mise en
service de Cloud ERP, qui est encore en cours de stabilisation et ne permet pour
I’instant pas d’établir un tel rapport.
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34. Le Comité et la Division ont estimé qu’il devrait étre possible, mais fastidieux,
de reconstituer le total des postes non soldés au niveau des unités administratives et
ont préféré obtenir une assurance raisonnable concernant les charges a payer en fin
d’exercice en procédant a un examen fondé sur les risques des biens et services regus
mais non facturés en 2023.

35. Le Comité est d’avis que les limitations techniques actuelles pourraient
accroitre le risque que des anomalies significatives ne soient pas détectées par
I’équipe chargée de controler les charges a payer dans leur ensemble.

36. Le Comité recommande que le HCR fasse en sorte qu’un rapport soit établi
automatiquement dans Cloud ERP pour le prochain exercice, de maniére a
pouvoir controler, au niveau de I’entité, tous les biens et services recus mais non
facturés comptabilisés en charges a payer a la cloture de I’exercice.

37. L’Administration a accepté la recommandation.

Automatisations dans Cloud ERP

38. Dans le cadre de son ambitieux plan de transformation lancé en 2020, le HCR a
mis en service un nouveau progiciel de gestion intégré basé sur le cloud (Cloud ERP)
devant permettre des intégrations et automatisations. Toutefois, en avril 2024, celles -
ci n’étaient pas complétement achevées. La phase en cours de stabilisation a conduit
aune plus grande part d’estimations et d’ajustements manuels dans les états financiers
de 2023 par rapport a I’exercice antérieur. Le Comité considére néanmoins qu’en
réduisant les transactions manuelles nécessaires, le nouveau systéme améliorera en
fin de compte la fiabilité de I’information financiére.

39. Un des objectifs clés du programme de transformation institutionnelle et, plus
particulierement de Cloud ERP, qui est au centre de la présentation des informations
financiéres conformément aux normes IPSAS, est d’améliorer 1’intégration et
I’automatisation en vue d’accroitre 1’efficacité des processus quotidiens et de mieux
sécuriser les transactions qui seront en définitive reportées dans les états financiers.

40. Cloud ERP a été mis en service seulement quatre mois (septembre 2023) avant
la cloture des comptes et un certain nombre de fonctionnalités n’étaient pas
complétement en place a la fin de 1’exercice et pendant la période durant laquelle les
activités de cloture ont eu lieu. Par conséquent, la Division de la gestion financiere et
administrative et les opérations ont dii traiter ou calculer manuellement une plus
grande part de transactions et de soldes consolidés aux fins de I’¢tablissement des
¢états financiers que pour ’exercice antérieur. Tout en prenant en considération les
difficultés liées a la mise en service du nouveau progiciel, le Comité a déterminé les
processus pour lesquels [’automatisation était utile a des fins d’information financiére
et a examiné le statut des fonctionnalités.

41. En avril 2024, 6 des 20 principaux processus que le HCR comptait automatiser
devaient encore étre ajustés et stabilisés. Les processus recensés comme étant déja en
service étaient les suivants :

a) Charges a payer : intégration depuis les systémes sources de 70 % des
transactions de 2023 et certification et approbation des flux de travail, notamment les
mises en attente et libérations automatiques lorsque des incohérences sont détectées ;

b)  Gestion de la trésorerie des bureaux locaux : numérisation des demandes
de réapprovisionnement des liquidités ;

c) Approbation centralisée des fournisseurs et création et actualisation
automatiques des données de base relatives aux effectifs pour les fournisseurs ;
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d) Plateforme en libre-service pour les avances et les remboursements au
personnel ;

e)  Moteur pour la gestion de la taxe sur la valeur ajoutée (TVA).

42. La stabilisation et le perfectionnement du systéme étaient encore en cours, ce
qui supposait des ajustements manuels et un suivi supplémentaire pour :

a) La création et ’application automatiques des recus pour les créances au
moyen de la nouvelle solution d’e-banking ;

b) Les rapprochements automatiques liés a la gestion de la trésorerie et les
connexions avec les données bancaires, 1’objectif étant d’accroitre le nombre de
transactions traitées sur la plateforme de gestion de la trésorerie Digital Hub of
Treasury Solution ;

c) lasolution en libre-service relative aux voyages, notamment la gestion des
processus liés a 1’approbation des demandes et du mécanisme de vérification des
fonds ;

d) la rationalisation des plans comptables et 1’automatisation des processus
liés au grand livre auxiliaire, sachant que certaines améliorations sont encore
nécessaires pour atteindre une efficacité opérationnelle totale ;

e) Les transactions des partenaires enregistrées dans PROMS en 2024 et la
mise hors service de la solution temporaire exécutable (semi-automatique) utilisée
pour le traitement des rapports financiers afférents aux projets de 2023.

43. Au moment de I’audit, il a été constaté que six processus clés étaient encore en
cours de mise en ceuvre, a savoir :

a) la plateforme de présentation de 1’information financiére aux fins de
I’établissement des états financiers ;

b) la fonctionnalité Transaction account builder utilisée pour les charges a
payer, qui devrait automatiquement inscrire les sommes dans les comptes en fonction
des informations fournies dans le champ PTEO (Project, task, expenditure type and
expenditure organization — projet, tache, type de dépense et entité responsable de la
dépense)? ;

c) uncontrdle avancé du systéme permettant un examen automatisé des droits
d’accés au systéme et des processus métiers complexes, ce qui devrait mettre en
¢vidence les domaines a risque et marquer automatiquement les transactions a
examiner ;

d) T’outil de gestion des comptes bancaires personnels en libre-service
destiné aux fournisseurs ;

e) D’automatisation compléte des transactions intégrées liées aux paiements
des sommes dues au personnel et aux déductions prévues sur les états de paie des
montants dus par le personnel, a I’exception des traitements, qui sont actuellement
comptabilisés dans les grands livres auxiliaires, puis consolidés pour qu’ils puissent
étre consultés a un seul endroit par les utilisateurs, plutét que d’étre uniquement
comptabilisés dans de multiples grands livres auxiliaires, comme c’était le cas
auparavant ;

3 Toutes les transactions doivent étre enregistrées dans Cloud ERP en donnant des informations
dans le champ PTEO, qui remplace les combinaisons Chartfields du progiciel MSRP.
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d)

f)  D’automatisation des processus répétitifs grace a des améliorations
robotiques et a I’intelligence artificielle, que le HCR prévoit de déployer dans les
années a venir.

44, Le Comité a également fait les constatations suivantes :

a) S’agissant des contributions volontaires (4,5 milliards de dollars), le
nouveau module n’a pas été utilisé pour ’exercice 2023 étant donné qu’il a été congu
pour la norme IPSAS 47 (Produits), qui doit entrer en vigueur en 2024. Il a donc fallu
procéder a des ajustements manuels aux fins de la présentation des informations
financiéres de 2023 conformément a la norme IPSAS 23 ;

b) le moteur d’allocation des fonds, qui devrait automatiquement mettre en
correspondance les dépenses réelles et les contributions en fonction de leur
affectation, n’a pas été mis en service et 1’allocation des fonds a été effectuée
manuellement en 2023 ;

c) il aégalement été procédé manuellement au calcul du fret et a I’inscription
a l’actif des stocks, processus qui devraient étre automatisés pour la présentation des
informations financiéres de 2024.

45. En ce qui concerne le dispositif de contrdle interne, I’ Administration a estimé
que quatre processus liés a la Division de la gestion financiére et administrative
respectaient modérément les normes de controle interne. Dans 1’ensemble, les
résultats des questionnaires d’auto-évaluation relatifs au contrdle interne ont fait
ressortir que des améliorations restaient a apporter sur les plans du suivi financier et
de la communication de I’information financiére. Le Comité estime que le nouveau
progiciel Cloud ERP offre des possibilités d’automatisation, qui devraient accroitre
la fiabilité des informations financiéres en réduisant les transactions manuelles.

46. Le Comité recommande que le HCR suive la mise en ceuvre des
automatisations prévues dans Cloud ERP afin de s’assurer qu’elles sont bien en
place et fiables pour la prochaine période de présentation de I’information
financiére.

47. L’Administration a accepté la recommandation.

Gestion des droits d’accés dans Cloud ERP

48. La gestion des droits d’acceés dans Cloud ERP souffre de faiblesses découlant
d’une préparation insuffisante avant la mise en service du progiciel, qui a entrainé de
nombreux incidents par la suite. Plus de six mois apres le lancement et malgré
plusieurs révisions aux niveaux local et central, I’assurance concernant la séparation
des taches demeure insuffisante. Les vérifications automatiques visant a détecter les
roles conflictuels et les transactions inappropri¢es ne sont pas encore en place.

49. Le nouveau systéme financier et comptable, Cloud ERP, qui constitue 1’un des
systémes clés du programme de transformation institutionnelle, a été mis en service
le 18 septembre 2023. Il a remplacé le systéme précédent, MSRP, pour toutes les
opérations financieres et pour la gestion de la comptabilité générale, des marchés et
de la chaine d’approvisionnement.

50. La gestion des droits d’acces est [’un des dispositifs de controle interne les plus
importants. Les « roles » (profils utilisateurs) attribués aux utilisateurs du HCR
doivent étre conformes a la séparation des taches prévue dans 1’organigramme du
HCR afin de garantir la fiabilit¢é des données financiéres et de prévenir la fraude
interne.

51. Pour faciliter ce processus dans Cloud ERP, le HCR a développé un nouveau
cadre de délégation de pouvoirs et d’attribution des roles et a publié une note de mise
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en ceuvre a la mi-septembre 2023, juste avant le lancement du progiciel. La note a été
révisée aprés la mise en service a la mi-novembre 2023 compte tenu des
enseignements tirés.

52. Le Comité s’est penché sur la gestion des droits d’accés dans le nouveau
progiciel Cloud ERP pendant la mise en ceuvre du projet, aprés la mise en service du
progiciel, puis de nouveau en janvier et avril 2024.

Création et exportation de roles personnalisés avant la mise en service

53. Dans le projet initial, il était prévu d’utiliser les roles standard du fournisseur
du logiciel. Toutefois, apres les avoir intensivement testés, il a été décidé que des
roles personnalisés devaient étre congus, mais ceux-ci n’ont pas pu étre testés de
maniére exhaustive avant le lancement du progiciel. Aprés avoir analysé tous les roles
utilisés dans Cloud ERP en janvier 2024, le Comité a constaté que la majorité (64 %)
des roles n’étaient pas des roles standard établis par le fournisseur du logiciel et
avaient donc été personnalisés par le HCR (115 rdles personnalisés différents contre
63 rbles standard différents établis par le fournisseur du logiciel). Pour définir les
droits d’acces initiaux des utilisateurs dans Cloud ERP, 1’équipe chargée du projet a
proposé des roles inspirés de ceux de I’ancien progiciel MSRP, méme si la philosophie
de gestion des droits d’accés pour les deux systémes (1’ancien et le nouveau) est tout
a fait différente. Ces propositions ont été examinées par la Division de la gestion
financiére et administrative et mises en ceuvre peu avant le lancement du progiciel.

54. LaDivision a publié sa premiére note d’orientation sur la mise en place des roles
dans Cloud ERP le 17 septembre 2023, juste avant la mise en service du systeme. Ces
orientations contiennent des instructions a l’intention des bureaux sur la manicre
d’organiser et de demander des roles et droits d’accés. La période qui a suivi le
lancement du progiciel a été considérée comme une période de transition qui devait
permettre a toutes les opérations de se familiariser avec le systéme, de vérifier les
roles attribués conformément aux instructions et de détecter tout probleme li¢ aux
droits d’accés qui n’aurait pas été expliqué dans la note de mise en ceuvre.

55. Les droits d’acces des utilisateurs définis dans le nouveau systéme ont été mal
préparés avant le lancement du progiciel : les roles personnalisés ont été mis en
service tardivement sans avoir été suffisamment testés et les premiéres directives sur
la délégation de pouvoirs et ’attribution des rdles ont été publiées en retard. De
nombreux problémes liés aux droits d’acces se sont donc produits aprés le lancement.

Délégation de pouvoirs et attribution des réles dans Cloud ERP, formulaires de
demande de modification et examens

56. Au vu de ce qui s’était passé apres le lancement du progiciel, la Division de la
gestion financiére et administrative a publi¢ une version actualisée de la note de mise
en ceuvre le 8 novembre 2023, dans laquelle elle a donné des précisions sur
I’attribution des rdles et a établi une procédure plus uniformisée pour les demandes
de changements a cet égard au moyen d’un formulaire de demande de modification
de la délégation de pouvoirs et de I’attribution des roles (voir par. 54 ci-dessus).
Cependant, le document ne contient pas de matrice de séparation des taches (la
complexité du nouveau systéme ne permet pas de produire un tel document dans un
format lisible), mais uniquement des recommandations soulignant qu’il importe
d’éviter de donner des droits de création et d’approbation a un(e) seul(e)
utilisateur(trice). Les principes de la séparation des taches sont mis en évidence dans
le formulaire de demande de modification de la délégation de pouvoirs et de
’attribution des roles ; chaque role est assorti d’un commentaire sur la séparation des
taches qui doit étre appliquée. Les formulaires doivent étre remplis localement et sont
gérés de maniére centralisée par une équipe ad hoc de la Division des systémes
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d’information et des télécommunications par 1’intermédiaire du portail de services
centralisé.

57. Des points focaux (319 personnes en avril 2024) ont été désignés au niveau
approprié pour gérer les rdles dans Cloud ERP. Les points focaux sont également
chargés de procéder a des examens périodiques en se fondant sur des rapports sur la
délégation de pouvoirs et 1’attribution des roles. Au quatriéme trimestre 2023, toutes
les opérations de pays ont dii procéder a des examens de ’attribution des rdles, et les
résultats ont été vérifiés par la Division de la gestion financiére et administrative, puis
transmis a 1’équipe de la Division des systémes d’information et des
télécommunications pour correction. Cependant, toute la procédure a été exécutée
manuellement. La qualité de I’examen dépend de ’expertise du point focal pour les
roles Cloud ERP et de la Division en matiére de détection des conflits entre les roles.
Cela étant, elle suppose également une description correcte des rdles définis dans le
systéme. En effet, la configuration des roles permet d’attribuer différents priviléges.
Cette situation complique la détection des conflits entre les rdles, car tout conflit doit
étre détecté au niveau des priviléges, et pas seulement au niveau des roles.

58. 1l est également difficile de détecter les attributions de réles inappropriées de
manicre centralisée. Par exemple, le Comité a constaté que sept utilisateurs avaient le
role d’administrateur(trice) de la sécurité des demandes d’acceés (« Access Request
Security Administrator ») : trois d’entre eux relevaient de la Division des systémes
d’information et des télécommunications, ce qui était normal, mais quatre d’entre eux
relevaient de 1’unité administrative du Costa Rica. L’erreur n’avait pas été détectée
lors des examens locaux et n’avait été corrigée que plus tard.

59. Le Comité estime qu’en 1’absence d’outils automatiques capables de détecter de
tels conflits potentiels entre les rdles, il est difficile d’étre certain que chaque rdle a
été attribué correctement.

Gestion des droits d’acces

60. Enavril 2024, plus de 208 000 roles étaient attribués aux utilisateurs dans Cloud
ERP, soit une moyenne de 10 rdéles par utilisateur(trice). Compte tenu des valeurs
afférentes au contexte de sécurité (security context values) — parameétres qui
permettent de configurer les données auxquelles une personne est autorisée a avoir
accés (par exemple, unité commerciale, controle du budget (control budget), livre
d’actif (asset book), etc.) —, il y a plus de 1,8 million de combinaisons de roles et de
contextes de données a gérer dans le systéme.

61. Le grand nombre de rdles (six roles sont automatiquement attribués a tous les
membres du personnel) et de valeurs afférentes au contexte de sécurité rend la
maintenance difficile pour 1’équipe réduite de la Division des systémes d’information
et des télécommunications chargée de la configuration de I’acces des utilisateurs au
systeme. Cela a été particuliecrement problématique non seulement pendant la période
qui a suivi la mise en service, lorsque de nombreux incidents liés a 1’acceés des
utilisateurs ont dii étre gérés, mais aussi en janvier 2024, période ou de nombreux
membres du personnel du HCR ont été réaffectés (et ce sera probablement aussi le
cas en juillet 2024).

62. En avril 2024, la Division des systéemes d’information et des
télécommunications a revu le processus en vue de réduire le nombre d’actions
nécessaires pour attribuer des roles a certains utilisateurs en utilisant le concept de
« fonctions types », associées a une combinaison de plusieurs roles (par exemple,
14 roles sont attribués pour la fonction type « préparateur(trice) de bons de
commande »). Le processus révis¢ permet une réattribution automatique des roles aux
utilisateurs lorsqu’ils sont réaffectés.
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e)

Controles avances : acces, finance et audit
63. Cloud ERP permet d’exécuter différents types de contrdles :

a) Des contrbles avancés des acces permettent d’identifier les utilisateurs
ayant acces a des données sensibles et de détecter les conflits liés a la séparation des
taches. Chaque utilisateur(trice) du HCR s’est vu attribuer une combinaison de roles
dont les autorisations créent un risque de fraude ou d’erreur significatif ;

b) Des contrdles financiers avancés permettent de détecter les activités
frauduleuses, les erreurs et les autres risques dans les transactions déja effectuées ;

c) Les contréles d’audit avancés permettent de détecter les modifications
atypiques dans les systémes, tels que les changements multiples de comptes bancaires
ou les opérations effectuées pendant le week-end.

64. Le développement et le déploiement des contrdles automatisés ont commencé
trés tard, au début de 1’année 2024, la priorité ayant été donnée a la stabilisation du
systéme apres sa mise en service. En avril 2024, deux dispositifs de controle étaient
en cours de mise en service (pas encore actifs) pour détecter les utilisateurs qui
pouvaient créer des factures et approuver des factures a payer (contréle 5800) et ceux
qui pouvaient procéder a des paiements et approuver des factures a payer (contrdle
5810). Les résultats (concernant plusieurs milliers d’utilisateurs) ont été analysés afin
de déterminer si ces controles devaient étre exécutés en tant que contrdles actifs, car
de faux positifs risquaient d’étre détectés. En outre, deux contrdles financiers avancés
ont été testés pour détecter les factures en double. Les résultats ont également été
analysés par la Division de la gestion financiére et administrative. Des décisions ont
da étre prises quant a la manicre de procéder si une telle erreur se produisait. Il existe
11 controles d’audit avancés standard dans Cloud ERP, mais ils ne sont pas encore
utilisés.

65. En dépit de la recommandation formulée par le Comité en avril 2023, les
contrdles visant a détecter les combinaisons de réles incompatibles ou les transactions
inappropriées dans le systéme n’ont pas encore été mis en place. Dans ce contexte, il
est difficile pour le HCR d’atténuer le risque de fraude ou d’erreur dii a des
combinaisons de roles inappropriées. En outre, il existe un autre projet visant a
détecter les combinaisons inappropri¢es de droits d’acces entre différents systémes
(Cloud ERP, COMPASS, Synergy, PROMS, etc.), mais il vient tout juste d’étre lancé.

66. Le Comité recommande que le HCR renforce la gestion des droits d’acces
dans Cloud ERP : a) en passant en revue tous les utilisateurs ayant des roles
privilégiés ; b) en activant des contrdles automatiques avancés permettant de
détecter les combinaisons de rdles inappropriées ; ¢) en mettant en place des
contrdoles avancés des transactions financiéres et en mettant au point des
procédures de traitement des transactions inappropriées ; d) en employant des
contrdles d’audit avancés pour suivre les utilisations atypiques du progiciel de
gestion intégré.

67. Le HCR a souscrit a cette recommandation.

Gestion des incidents survenus dans Cloud ERP

68. Le Comité a examiné la gestion des incidents informatiques et technologiques
depuis la mise en service de Cloud ERP et a constaté un nombre particuliérement
¢levé d’incidents, notamment liés aux processus afférents aux voyages (qui ont
persisté jusqu’en avril 2024) et a la gestion des droits d’accés (notamment en octobre
2023), les processus financiers ayant été moins touchés. En outre, 1’accord de niveau
de service pour la maintenance du systéme, qui devait entrer en vigueur au début du
mois d’avril 2024, n’a pas été mis en application.
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69. Le présent audit est fondé sur le référentiel COBIT (Control Objectives for
Information and Related Technology), qui recense les meilleures pratiques en matiére
d’audit de la gouvernance et des systémes informatiques.

70. Le Comité a examiné la gestion des incidents survenus dans Cloud ERP au cours
de la période allant du 18 septembre 2023 au 31 mars 2024.

Gestion des incidents : organisation et procédure

71. Dans le cadre de son audit, le Comité a constaté que la procédure de gestion des
incidents était bien définie et divisée en trois niveaux d’intervention (niveau 1, 2 ou
3) et que les roles et responsabilités y étaient déterminés pour chaque acteur de la
chaine de traitement.

72. Les incidents de niveau 1 et 2 sont des incidents fonctionnels qui sont gérés par
I’équipe métier (équipe voyage, équipe chaine d’approvisionnement, équipe finances,
etc.). Si I’incident requiert une solution technique, le ticket est transmis au niveau 3
et résolu soit par I’équipe externe chargée de la maintenance du systéme, soit par
I’équipe du fournisseur du logiciel si une modification technique du systéme est
nécessaire.

73. Les incidents liés a la gestion des droits d’accés sont traités séparément par une
équipe interne de la Division des systémes d’information et des télécommunications.
Toutefois, en avril 2024, le Comité a constaté qu’aucun accord de niveau de service
n’avait été conclu avec 1’équipe externe chargée de la maintenance du systéme, méme
pendant la « phase de stabilisation », qui a duré six mois aprés le lancement du
systéeme.

Catégorisation des incidents

74. Chaque incident est classé en fonction de son impact (élevé, moyen ou faible)
et de son degré d’urgence (¢élevé, moyen, faible). La combinaison des deux critéres
définit la priorité de I’incident (1 : critique, 2 : élevée, 3 : moyenne, 4 : faible et 5 :
tres faible). Selon la classification employée par le HCR, la priorité critique doit étre
utilisée lorsque le systéme s’est arrété et qu'une solution urgente est nécessaire pour
le remettre en marche. Toutefois, au cours de la phase de stabilisation, le terme
« critique » a été indiment employé pour définir quels incidents devaient étre réglés
en priorité.

75. En outre, le Comité a noté que I’entrep6t de la région du Moyen-Orient et de
I’ Afrique du Nord (stocks régionaux) situé¢ a Gaziantep (Tirkiye) était affecté par un
probléme informatique depuis septembre 2023. Il semble que ’incident était di au
fait que I’entrepot n’était pas rattaché au bon centre de cofits. En conséquence, les
transactions ont été rejetées par Cloud ERP et le personnel local a di retirer chaque
article manuellement a la suite de la crise en Libye et attendre une solution (c’est-a-
dire la création d’un nouveau centre de couts). En janvier 2024, I’entrepdt n’avait pas
pu mener ses activités normalement depuis la mise en service du progiciel de gestion
intégré et le formulaire de délégation de pouvoirs et d’attribution des roles (nécessaire
pour obtenir les droits d’acceés voulus pour I’entrepdt de Gaziantep) n’avait pas encore
¢été rempli. Cet incident a d’abord été considéré comme de priorité faible, méme s’il
était critique pour la région du Moyen-Orient et de 1’Afrique du Nord et, en avril
2024, le formulaire local n’avait toujours pas ét¢ diment rempli.

76. Le Comité est d’avis qu’il est difficile de gérer les incidents si les bonnes
catégories ne sont pas appliquées. Il en résulte que certains incidents auxquels il doit
étre urgemment remédié peuvent étre résolus tardivement et ceux qui ne sont pas
prioritaires peuvent &tre réglés en premier. Toutefois, le HCR a souligné qu’une

24-12770



A/79/5/Add.6

24-12770

classification appropriée serait utilisée lorsque le volume d’incidents reviendrait a la
normale.

Figure 111
Evolution du nombre d’incidents
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Source : Comité des commissaires aux comptes.

77. Le Comité a analysé les tickets de signalement d’incidents regus du
18 septembre 2023 a la fin mars 2024 et a observé que 3 763 tickets portant sur des
incidents de niveau 3, 15 232 tickets portant sur des incidents de niveau 2 et 2 998
tickets portant sur des incidents liés a la gestion des droits d’acceés avaient été créés
au cours de cette période.

78. La plupart des incidents étaient liés aux voyages (21 % du total des incidents),
a la gestion des droits d’accés (16 %) et aux finances/dettes (13 %). Cette situation
refléte les difficultés auxquelles le HCR a da et doit encore faire face en ce qui
concerne les processus afférents aux voyages et la gestion des droits d’accés aprés la
mise en service (voir ci-dessous).

79. Au 31 mars 2024, la plupart des incidents étaient clos, mais 778 incidents de
niveau 3, 936 incidents de niveau 2 et 118 incidents liés a la gestion des droits d’accés
restaient irrésolus. On comptait aussi 15 incidents de priorité critique et 192 incidents
de priorité élevée qui restaient irrésolus, dont la plupart concernaient les processus
afférents aux voyages (91 %), le reste concernant les finances (3 %), la chaine
d’approvisionnement (2 %) et la gestion des droits d’accés (1,5 %). Les incidents liés
aux processus afférents aux voyages représentent une grande majorité des incidents
et doivent étre résolus ; le nombre de tickets créés chaque mois diminue, mais reste
éleve.

80. Le Comité a procédé a la méme analyse en ce qui concerne la gestion des droits
d’accés et a constaté un pic d’incidents en octobre 2023. Depuis décembre 2023, le
nombre de tickets ouverts s’est toutefois stabilisé. Le Comité a également examiné,
en collaboration avec la Division des systémes d’information et des
télécommunications, un échantillon de six incidents de niveau 3 et de six incidents
liés a la gestion des droits d’accés pour lesquels les tickets étaient encore ouverts a la
fin du mois de mars 2024. 11 a analysé la réponse de la Division et noté que 5 des
12 incidents avaient été cloturés en avril 2024, que 3 restaient irrésolus parce que la
validation de I’utilisateur(trice), qui était requise pour la cloture, était manquante, et
que 2 incidents avaient été réaffectés du niveau 3 au niveau 2 (équipe métier). Cela
montre qu’il importe de classer chaque incident au niveau approprié. Les deux
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incidents restants de 1’échantillon étaient classés au bon niveau et restaient irrésolus,
mais leur impact était faible.

81. Le Comité estime que la procédure de gestion des incidents est globalement bien
suivie, mais qu’elle doit étre améliorée en permanence en mettant réguliérement a
jour 1’état des incidents. Le nombre d’incidents restant a résoudre est néanmoins
important et il est peu probable qu’il diminue dans un avenir proche, en particulier en
ce qui concerne les problémes liés aux processus afférents aux voyages.

82. Le Comité recommande que le HCR améliore la gestion des incidents dans
Cloud ERP : a) en mettant en application les clauses relatives a la maintenance
de I’accord de niveau de service conclu avec le prestataire ; b) en réduisant le
nombre d’incidents liés aux processus afférents aux voyages, & commencer par
les plus critiques ; c) en utilisant la classification standard des incidents aux fins
d’une catégorisation plus exacte des incidents.

83. L’Administration a accepté la recommandation et a souligné qu’elle s’employait
avec le fournisseur du progiciel et le prestataire de services de maintenance a
examiner les incidents et a les classer par ordre de priorité. Le HCR a tenté de
résoudre 43 problémes prioritaires concernant les voyages en avril et mai 2024. Des
effectifs supplémentaires sont également venus renforcer 1’équipe pour analyser et
résorber 1’arriéré.

84. Le HCR a convenu avec le prestataire d’utiliser les champs « catégorie » et
« sous-catégorie » pour mieux cerner les causes profondes des incidents en vue de les
régler.

Gestion du dispositif de sécurité informatique

85. Le Comité a noté que le fournisseur gérait désormais les risques et les plans de
continuité des opérations liés a la gestion de la sécurité informatique, ce qui semble
approprié. Néanmoins, en ce qui concerne la sécurité interne du HCR en général, sur
la base de la nouvelle politique de sécurité informatique approuvée en février 2023,
le responsable de la sécurité informatique a constaté, au moyen de questionnaires
d’auto-évaluation, certaines faiblesses auxquelles il fallait remédier.

86. Le Comité a examiné la gestion de la sécurité des services en nuage du nouveau
progiciel Cloud ERP, sachant que les risques et les plans de continuité des opérations
correspondants sont désormais gérés par les fournisseurs. Ces services semblaient étre
diiment sécurisés. Le Comité a également examiné la sécurité interne du HCR en
général en se fondant sur la nouvelle politique de sécurité informatique.

87. Le programme de transformation institutionnelle ayant été mené a terme a la fin
du mois de décembre 2023, le systéme informatique du HCR est désormais
entierement pris en charge par des services en nuage, ce qui expose les applications
du HCR a de nouveaux risques sur les plans de la sécurité et de la continuité. Les
prestataires de services doivent donner au HCR une assurance suffisante en ce qui
concerne la sécurité et la continuité de ses systémes en lui faisant régulicrement
parvenir des documents tels que le rapport sur les contrdles des systemes et de
I’organisation (System and Organization controls), le plan de reprise et les tests y
afférents. Le Comité a examiné les mesures d’atténuation des risques applicables au
nouvel environnement informatique.

88. Lanouvelle politique de sécurité informatique et technologique expose en détail
les engagements pris par le HCR en matiere de sécurité informatique, s’agissant en
particulier de la protection de la confidentialité, de 1’intégrité et de la disponibilité de
toutes les informations électroniques et matérielles créées, utilisées, manipulées ou
contrdlées par I’organisation. Le responsable de la sécurité informatique a pris de
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nombreuses mesures pour renforcer la sécurité du systéme informatique du HCR : il
(elle) a notamment désigné des points focaux pour la sécurité informatique dans
toutes les entités locales et régionales du HCR.

Sécurité de Cloud ERP (centre de sécurité des opérations) et continuité des
opérations (tests de reprise)

89. Le Comité a examiné les rapports de sécurité de 2023 concernant Cloud ERP et
n’a constaté aucune exception ou violation depuis la mise en service du systéme en
septembre 2023. Il estime par conséquent que les services du fournisseur sont bien
sécurisés et fiables.

90. Du fait du passage a des services en nuage (Cloud ERP et Workday), le HCR
dépend désormais entiérement de prestataires de services, notamment pour ses plans
de continuité des opérations et de reprise, qui ont ét¢ examinés par le Comité. Les
plans de reprise aprés sinistre ont été testés avec succes pour Cloud ERP et Workday
et les résultats ont été diiment étayés.

Gestion globale de la sécurité

91. Le Comité a examiné le dispositif de sécurité interne du HCR, qui est géré par
un centre de sécurité des opérations opérant 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7 et
supervisé par le responsable de la sécurité informatique et son équipe. Le centre de
sécurité des opérations est géré par un prestataire de services, qui se charge d’enquéter
sur les incidents et d’y remédier. Le HCR utilise des outils pour la collecte et la
corrélation des journaux, la génération d’alertes, la détection des incidents, le triage
et les enquétes, notamment un client EDR (détection et intervention aux points
terminaux) spécial sur chaque ordinateur et serveur physique et virtuel ; ces outils
sont également intégrés de bout en bout avec des outils basés sur le cloud et hébergés
sur site. Chaque incident de sécurité est suivi dans ServiceNow, outil de gestion des
tickets. La base de données est ensuite utilisée par le responsable de la sécurité
informatique pour alimenter un tableau de bord des incidents, qui facilite le suivi. En
février 2023, a la suite de multiples recommandations formulées par des auditeurs
internes comme externes au cours des derniéres années et aprés une phase de
préparation de deux ans, une nouvelle politique sur la sécurité informatique a été
approuvée par le HCR afin de renforcer sa sécurité informatique interne.

92. DL’organisation de la sécurité informatique du HCR est décrite plus haut. En
particulier, des points focaux pour la sécurité informatique, également appelés
« points focaux pour la cybersécurité », ont di étre désignés dans chaque entité du
HCR ; ils sont chargés de gérer, communiquer et coordonner les questions de sécurité
informatique. Au cours du quatriéme trimestre 2023, le responsable de la sécurité
informatique a établi un questionnaire d’auto-évaluation afin déterminer si les
opérations de pays, les bureaux régionaux et les divisions du si¢ge (y compris la
Division des systémes d’information et des télécommunications) respectaient les
normes et exigences de sécurit¢ du HCR. Au total, 95 questionnaires d’auto-
évaluation ont été envoyés aux opérations de pays, aux bureaux régionaux, aux
fonctions et aux entités du siége présentant un risque moyen ou élevé, afin d’évaluer
leur niveau de maturité en matieére de sécurité¢ informatique.

93. Au total, 94 des 95 questionnaires d’auto-évaluation avaient été remplis a la fin
du mois de janvier 2024 : 68 entités montraient un niveau de conformité fort ou
satisfaisant, 15 une conformité modérée et 11 une conformité faible. Une analyse
détaillée des résultats a révélé plusieurs failles critiques (utilisation d’ordinateurs
personnels avec enregistrement non sécurisé, installation de logiciels piratés, mots de
passe non changés sur les imprimantes locales, applications clés sans séparation des
taches, comptes génériques ou administratifs utilisés pour effectuer des transactions,
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g)

applications sans chiffrement des données confidentielles, contrats non revus par
I’équipe du responsable de la sécurité informatique avant signature, etc.). Méme si
les réponses variaient et étaient probablement sous-évaluées étant donné qu’il
s’agissait d’une auto-évaluation, le questionnaire a donné une bonne vue d’ensemble
de la situation actuelle et a montré qu’il fallait exécuter un plan d’action pour atténuer
la plupart des risques identifiés.

94. Le responsable de la sécurité informatique a également demandé aux points
focaux pour la sécurité informatique de dresser un inventaire de toutes les
applications locales et personnalisées utilisées dans les opérations dans un fichier
Excel, en leur demandant d’indiquer de multiples informations. La date d’échéance
¢était initialement fixée a la fin du mois de mars 2024, mais elle a été reportée au
15 avril. Toutefois, le Comité n’a pas pu obtenir les résultats de cet inventaire a temps.
Il a en outre constaté une faiblesse en ce qui concerne les campagnes d’hamegonnage :
bien que les résultats se soient améliorés en 2023 par rapport a 2022, le nombre
d’utilisateurs victimes d’hamecgonnage reste trop élevé.

95. Le Comité recommande que le HCR renforce la sécurité informatique :
a) en faisant remplir chaque année les questionnaires d’auto-évaluation et en
adaptant la formation du personnel en matiére de sécurité en fonction des
résultats obtenus ; b) en mettant au point des sessions de formation spécialement
destinées aux points focaux pour la sécurité informatique ; ¢) en poursuivant ses
campagnes de lutte contre ’hameconnage et en adaptant en conséquence les
formations et la communication sur cette menace.

96. L’Administration a accepté la recommandation. Le HCR a estimé que la
deuxiéme partie de la recommandation avait déja été partiellement appliquée et que
les simulations périodiques d’hamegonnage se poursuivraient en application de la
troisiéme partie.

Mise en application de la norme IPSAS 41 (Instruments financiers)

97. Lanouvelle norme IPSAS 41 (Instruments financiers) a entrainé un ajustement
de 42,9 millions de dollars au titre des contributions volontaires a recevoir de 2023
en raison de leur actualisation.

98. Auparavant, I’incidence de 1’actualisation des contributions volontaires a
recevoir non courantes n’était indiquée que dans les notes relatives aux états
financiers, et non dans le corps de 1’état de la situation financiere (état I), car celles-
ci n’étaient pas considérées comme des actifs financiers. Il est clair, d’apres la norme
IPSAS 41, entrée en vigueur le 1" janvier 2023 et publiée en aott 2018, que, sauf si
elles sont considérées comme conditionnelles en vertu de la norme IPSAS 23
(Produits des opérations sans contrepartie directe), les contributions volontaires
doivent étre comptabilisées comme des actifs financiers.

99. L’incidence de la nouvelle norme sur les états financiers du HCR est une
actualisation de 46,8 millions de dollars du solde d’ouverture au 1°¢ janvier 2023 et
de 42,9 millions de dollars a la fin de 1’exercice 2023.

100. Le Comité a examiné le détail du calcul communiqué par le HCR, les
ajustements apportés a 1’état I et la note correspondante. Aux fins de ’application de
la norme IPSAS 41, la méthode d’actualisation a été améliorée. Comme le
recommande le Groupe de travail des normes comptables dans ses orientations sur la
norme IPSAS 41, le taux d’actualisation utilisé correspond au taux d’intérét des droits
de tirage spéciaux fix¢é par le Fonds monétaire international.

101. Le Comité a examiné 1’actualisation des contributions volontaires a recevoir non
courantes et vérifié les écritures correspondantes, y compris le retraitement du solde
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d’ouverture de 2023 et les informations fournies dans les notes relatives aux états
financiers.

Gestion des processus budgétaires

102. Le Comité a audité la gestion des processus budgétaires du HCR. Ses principales
observations et recommandations concernent [’établissement du budget, la
planification et 1’ouverture de crédits [sous-section 4 a)], la mobilisation de
ressources [sous-section 4 b)], I’exécution du budget [sous-section 4 c)] et la fagon
dont il est rendu compte de la gestion budgétaire et de la performance [sous-
section 4d)]*.

Etablissement du budget, planification et ouverture de crédits

103. Le budget-programme approuvé par le Comité exécutif est axé sur les besoins
(voir par. 104 a 110 ci-dessous). Il a des limites, qui se traduisent notamment par le
fait qu’il représente actuellement environ le double du financement réel du HCR (voir
par. 111 a 128 ci-dessous).

Le budget-programme approuvé par le Comité exécutif est axé sur les besoins

104. Le HCR est financé presque exclusivement par des contributions volontaires.
Adopté chaque année par le Comité exécutif du HCR, le budget-programme est fondé
sur une ¢évaluation des besoins et non sur une estimation des produits. En approuvant
le budget-programme, le Comité exécutif fixe indirectement le niveau de financement
maximal que le Haut-Commissaire est autorisé a mobiliser pour 1’année et limite le
nombre et le type d’emplois que le HCR est autorisé a pourvoir. L’établissement du
budget-programme est donc un exercice ascendant.

105. Le budget-programme (ou « budget global » pour les programmes mis en ceuvre
au titre des domaines d’impact, selon la définition donnée a I’alinéa r) de la regle
104.6) est approuvé chaque année par le Comité exécutif®. Il se fonde sur une
¢évaluation des besoins plutdt que sur une estimation des produits, c’est-a-dire qu’il
est axé sur les besoins plutot que sur les ressources. Il comprend une réserve des
opérations (alinéa r) de la régle 104.6). Des améliorations telles que le nouveau cadre
de budgétisation axée sur les résultats et 1’outil COMPASS ne permettent pas de
combler I’écart entre les besoins et le financement réel, et du fait de la complexité et
de la diversité des approches adoptées par les différentes parties prenantes, il est
difficile d’évaluer les besoins de manicere pertinente et précise.

106. Les régles générales applicables au budget du HCR sont le Réglement financier
de 1’Organisation des Nations Unies, notamment les articles II (budgets) et V
(utilisation des fonds), et le Réglement de gestion du HCR, amendé en 2022.

107. A Dinitiative de la direction du HCR, le Comité exécutif a approuvé en 2021
une proposition visant a demander a 1’Assemblée générale d’autoriser le Haut-
Commissaire a promulguer un réglement financier qui réponde aux besoins
spécifiques du HCR. En effet, le Réeglement financier de I’ONU a été pensé pour une
organisation financée par les quotes-parts des Etats Membres, alors que le HCR est
financé par des contributions volontaires. Toutefois, le processus de demande
d’approbation s’est achevé sans que I’Assemblée ne se prononce, et le HCR reste

IN

Outre son propre travail d’audit, mené au si¢ge du HCR et sur le terrain, le Comité a pu s’appuyer
sur les rapports d’audit publiés par le Bureau des services de controle interne, dont 1’indépendance
et la crédibilité constituent un atout précieux pour le HCR.

5 Le Comité exécutif a été créé en 1958 par le Conseil économique et social a la demande de

I’ Assemblée générale (résolution 1166 (Xl1l) de I’Assemblée). C’est un organe subsidiaire de

1’ Assemblée générale.
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Tableau I1.5

donc soumis au Reéglement financier de I’ONU. Dans le cadre de ses prérogatives, le
Comité exécutif a approuvé une révision de son réglement de gestion en 2022 pour
mieux ’adapter aux besoins spécifiques du HCR (voir A/76/12/Add.1 et
A/77/12/Add.1).

108. Aux termes de la régle 501.1 dudit Réglement de gestion, le budget-programme
du HCR, approuvé par le Comité exécutif, autorise le Haut-Commissaire a prendre
des engagements et a effectuer des paiements aux fins prévues, dans la limite des
montants approuvés. En approuvant chaque année le budget-programme proposé par
le Haut-Commissaire, le Comité exécutif fixe indirectement le niveau de financement
maximal que celui-ci est autorisé a mobiliser. Il limite également le nombre et le type
d’emplois autorisés pour mener a bien la mission confiée au HCR.

109. Le HCR désigne également sous le nom de « plan d’opérations » le budget-
programme pour 1’année, car celui-ci est basé sur des plans établis (ou ajustés) par
les opérations de pays, les divisions et les entités au cours du premier semestre et
regroupés en mai, d’abord au niveau régional, puis au niveau mondial®.

110. Dans la pratique, plus de 99 % des ressources du HCR proviennent de
contributions volontaires. En 2023, la dotation provenant du budget ordinaire de
I’ONU s’est ¢levée a 44,6 millions de dollars et a permis de financer 220 postes au
siege.

Le budget-programme a des limites, qui se traduisent notamment par le fait qu’il
représente actuellement environ le double du financement réel du HCR

111. Le budget-programme présente plusieurs limites. Citons en particulier le fait
que le niveau de financement réel du HCR ne représente actuellement que la moitié
environ du niveau souhaité dans le budget-programme, ce qui souléve la question de
la pertinence de I’évaluation des besoins et de I’approbation accordée.

112. Chaque année, le montant du budget-programme est beaucoup plus élevé que
les dépenses budgétaires réelles. Comme le montre le tableau II.5, au cours de la
période 2018-2023, le niveau réel du financement et des effectifs n’a représenté
qu’environ la moitié¢ du plafond budgétaire approuvé par le Comité exécutif.

Dépenses approuvées et dépenses réelles (2018-2023)

(En milliards de dollars des Etats-Unis)

2018 2019 2020 2021 2022 2023
Dépenses  Budget-programme approuvé par le Comité exécutif (a) 8,2 8,6 9,1 9,2 10,7 10,9
Dépenses réelles (b) 42 4.4 4,8 4,9 5,6 5,1
(b)/(a) 51%  51%  53%  S53%  52%  47%
Source : HCR.
113. Ces dix derni¢res années, le nombre de personnes déplacées de force et
d’apatrides a augmenté beaucoup plus rapidement que le budget-programme, comme
le montre le tableau I1.6.
6 Les chiffres fournis au Comité exécutif sur ’exécution du budget de I’exercice en cours sont datés
du 1°" mai.
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Tableau I1.6

Evolution comparée du nombre de personnes déplacées de force et d’apatrides et du budget-
programme (2013-2024)

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

2023

2024

Personnes déplacées de force et apatrides

(en millions)

42,9 549 639 674 714 748 86,5 91,9 94,7 112,6

Budget-programme axé sur les besoins
(en milliards de dollars des Etats-Unis) 5,3 6,6 7,2 7,5 8,0 8,2 8,6 9,1 9,2 10,7

Dollars/personne

124 120 114 111 111 110 100 99 98 95

126,3

10,8
85

130,8

10,6
81

Source : HCR.

114. L’article 5.1 du Réglement financier de I’ONU differe légerement de 1’article
501.1 du Réglement de gestion du HCR en ce qu’il prévoit que, par le vote des crédits,
I’Assemblée générale autorise le Secrétaire général a engager des dépenses et a
effectuer des paiements dans la limite du montant des crédits ouverts et aux fins pour
lesquelles ils ont été ouverts. Selon cette regle, une fois votés par 1’Assemblée
générale, les crédits deviennent des contributions mises en recouvrement aupres des
Etats Membres.

115. Au HCR, en I’absence de quotes-parts votées par les Etats Membres, les crédits
sont définis a I’alinéa b) de la régle 104.6 du Réglement de gestion comme étant les
« dotations totales approuvées par le Comité exécutif dans le cadre du budget-
programme en cours du HCR, pour lesquelles des engagements peuvent é&tre
contractés et des charges assumées, a concurrence des montants approuvés ». La régle
501.1, qui ne fait pas expressément référence aux crédits, emploie une formule
similaire : « Sous réserve de la régle 501.3 ci-dessous, le budget-programme du HCR,
approuvé par le Comité exécutif, autorise le Haut-Commissaire & prendre des
engagements et a effectuer des paiements aux fins prévues, dans la limite des
montants approuvés ».

116. Le Reglement de gestion du HCR différe donc de I’article 5.1 du Reéglement
financier de I’ONU en ce qu’il ne prévoit pas de vote portant a la fois sur les crédits
eux-mémes (c’est-a-dire sur I’existence d’un engagement a financer le budget) et sur
I’autorisation de dépenses correspondante, a savoir le budget lui-méme. Dans
I’alinéa b) de la régle 104.6 du Reglement de gestion, I’autorisation de dépenses et
I’approbation de crédits sont synonymes, et les crédits « approuvés » ne sont
clairement pas fondés sur un engagement a financer le budget’.

117. En outre, alors qu’au paragraphe 8 de la norme IPSAS 24, il est indiqué qu’un
budget approuvé refléte les « revenus anticipés » et les « charges » et que ’article 2.2
du Reglement financier de I’ONU dispose qu’un projet de budget-programme prévoit
les « recettes et les dépenses », la régle 202.1 du Réglement de gestion du HCR
précise que le projet de budget-programme ne couvre que les « engagements et les
dépenses », sans mentionner de recettes ou de produits.
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L’absence de crédits « véritables » (dont le montant serait fond¢é sur un engagement, de la part de
ceux qui approuvent le budget, de fournir le financement correspondant) est due au fait que les
contributions au HCR sont volontaires. Il est donc difficile de rendre compte de 1’exécution du
budget dans le respect de la norme IPSAS 24, qui a été congue pour les budgets dits « ordinaires »
financés par des contributions statutaires. On note qu’au paragraphe 8 de la norme IPSAS 24, il
est précisé qu’un budget approuvé n’est pas une estimation anticipée ou une projection fondée sur
des hypothéses au sujet d’événements futurs. Aux fins de I’exécution du budget, les contributions
volontaires qui n’ont pas encore été annoncées ne peuvent étre qu’estimées.
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Positionnement stratégique

118. Conformément a la régle 203.1 du Réglement de gestion du HCR, le budget-
programme est présenté sur plusieurs dimensions : composantes budgétaires,
catégories de dépenses et cadre global des résultats. Ce dernier est intégré dans I’outil
COMPASS, un ambitieux systeme de planification, de budgétisation, de suivi et
d’établissement de rapports axé sur les résultats, qui a considérablement modifié le
cycle de planification, le cadre, la structure budgétaire et les processus budgétaires
du HCR. Les changements introduits dans le systtme COMPASS s’inscrivent dans le
cadre du programme de transformation du HCR et notamment de la politique de
régionalisation et de décentralisation, du programme de transformation
institutionnelle, de la stratégie de gestion des risques pour la période 2022-2025, de
la stratégie de gestion des ressources humaines et de la stratégie de gestion des
données. Le systtme COMPASS a été mis en service progressivement sur le terrain,
en commengcant par la planification du cycle de programmation de 2022. Au moment
ou le Comité a conduit son audit, les opérations réalisées dans le systtme COMPASS
portaient principalement sur I’exécution du budget 2023 et sur 1’établissement du
budget 2024.

119. Le cycle comporte trois phases axées sur les résultats : planification des
résultats, obtention de résultats et présentation des résultats obtenus. La phase de
planification (planification stratégique et budgétisation) est liée a des stratégies de
trois a cinq ans qui se fondent sur les orientations stratégiques du HCR et du Pacte
mondial sur les réfugiés. La planification pluriannuelle a été testée dans le cadre
d’opérations pilotes et a été pleinement appliquée a partir de 2023, principalement
pour la période 2023-2025. Au cours de la phase de planification budgétaire, les
opérations de pays veillent a ce que leur stratégie soit en phase avec les cadres de
planification applicables, notamment les plans d’intervention en faveur des réfugiés,
les plans de réponse humanitaire, les plans nationaux de développement et le Plan-
cadre de coopération des Nations Unies pour le développement durable. Elles
soumettent leur stratégie pluriannuelle, qui précise les ressources nécessaires pour
chaque année, a leurs bureaux régionaux. Une fois regroupés, les plans des opérations
sont approuvés par le Haut-Commissaire et constituent le projet de budget-
programme.

Evaluation des besoins

120. Bien que le Réglement de gestion ne précise pas la méthode de calcul des
ressources nécessaires, le budget-programme soumis par le Haut-Commissaire au
Comité exécutif est fond¢é sur une évaluation des besoins et est défini comme étant
« ax¢ sur les besoins ». La méthode dite de 1’évaluation des besoins globaux a été
présentée au Comité permanent en 2009 (voir EC/60/SC/CRP.14) dans le cadre de la
premiére politique de gestion axée sur les résultats du HCR®. 11 a été estimé qu’elle
permettait de cartographier les besoins globaux de manic¢re plus compléte et de
présenter les plans, les activités et les ressources nécessaires pour y répondre. Le
budget ax¢é sur les besoins a été introduit lorsque le HCR était le principal soutien des
personnes déplacées de force et des apatrides, et souvent le seul. Il a permis aux Etats
membres d’avoir une vue d’ensemble des mesures nécessaires pour répondre aux
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La démarche initiale de gestion axée sur les résultats comprend un cadre de résultats global, 1’outil
de gestion axée sur les résultats Focus, les priorités stratégiques globales et 1’évaluation des
besoins globaux, ainsi qu’une structure budgétaire basée sur les groupes de population,
anciennement connus sous le nom de « piliers » (c’est-a-dire le Programme global pour les
réfugiés, le programme global pour les apatrides, les projets globaux de réintégration et les projets
pour les personnes déplacées a I’intérieur de leur propre pays).
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besoins de ces personnes (anciennement désignées sous le nom de « personnes
relevant de la compétence du HCR »).

121. L’évaluation des besoins globaux sous-tend le budget-programme soumis au
Comité exécutif pour examen et approbation.

122. La procédure d’évaluation des besoins globaux ou procédure axée sur les
besoins de 2009 a connu deux changements importants :

a) En 2016, le HCR a signé le Grand Bargain, un accord entre les acteurs
humanitaires promu par le Sommet mondial sur 1’action humanitaire pour améliorer
I’efficacité et I’efficience de 1’aide humanitaire ;

b) En 2018, I’Assemblée générale a approuvé le Pacte mondial sur les
réfugiés, qui appelle a une responsabilité collective et mutuelle et fournit un cadre
pour une répartition plus prévisible et plus équitable des charges et des
responsabilités.

123. En raison des changements susmentionnés, le HCR a une vue d’ensemble des
besoins prioritaires des personnes déplacées de force et des apatrides, y compris des
besoins couverts par d’autres parties prenantes, ce qui a abouti a la démarche axée
sur les besoins actuelle.

124. Depuis 2009, le HCR a mis au point des orientations internes sur 1’évaluation
des besoins °. Les besoins prioritaires sont pris en compte dans son budget-
programme. Les orientations définissent trois types de besoins® : les besoins totaux,
les besoins prioritaires et les impératifs du HCR découlant des besoins :

a) Les besoins totaux sont tous les besoins des personnes déplacées de force,
sur le plan des droits et du bien-étre, qui ne sont pas exprimés en termes budgétaires ;

b) Les besoins prioritaires peuvent é&tre couverts par des accords de
collaboration, généralement appelés accords d’intervention, conclus entre des
administrations locales, des organismes des Nations Unies, des partenaires de
développement et des organisations non gouvernementales. En principe, les besoins
prioritaires sont les seuls auxquels le HCR a la capacité et le mandat de répondre ;

c) Pour déterminer les impératifs du HCR découlant des besoins, les
opérations doivent tenir compte de plusieurs critéres au stade de la planification,
notamment leur capacité a mener les activités prévues pendant 1’exercice budgétaire,
la présence et le niveau d’implication d’autres acteurs et les moyens les plus rentables
de mener les activités. Les plans d’opérations tiennent compte du degré d’engagement
et de responsabilit¢ du HCR dans les interventions menées au niveau national et
interinstitutionnel, le cas échéant.

125. En conséquence, le budget-programme tient compte, d’une part, de la capacité
du HCR a mettre en ceuvre des programmes et, d’autre part, des besoins déja pris en
charge par d’autres parties prenantes. En 2023, il existait sept plans régionaux
d’intervention en faveur des réfugiés (au Burundi, au Nigéria, en République arabe
syrienne, en République bolivarienne du Venezuela, en République démocratique du
Congo, au Soudan du Sud et en Ukraine) et six plans établis au niveau national (en
Ethiopie, en Ouganda, en République démocratique du Congo, en République-Unie
de Tanzanie, au Rwanda et au Tchad), en plus du plan d’intervention conjoint pour le
Bangladesh.

©

10

Ces orientations sont résumées dans le manuel d’évaluation des besoins (Needs Assessment
Handbook, 2017) et le manuel de programme (Programme Handbook, 2023).

Un quatriéme concept, celui des impératifs prioritaires du HCR, qui se fonde sur les fonds et les
ressources totales disponibles, est examiné dans la sous-section 4 a) ii).
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iii)

126. Selon les orientations du HCR, les ressources nécessaires doivent étre
déterminées selon une approche consultative, et les opérations proceédent a des
évaluations globales et participatives des besoins humanitaires et des besoins de
protection. La plupart des outils utilisés pour I’évaluation des besoins sont complexes,
exigent beaucoup de ressources et ne peuvent étre utilisés chaque année. Les
évaluations sont menées compte tenu des besoins d’information et dépendent du
contexte opérationnel, des informations et des ressources disponibles. Les outils
utilisés sont adaptés au contexte, et il est encore possible de les améliorer afin de
mieux évaluer les besoins. Le HCR est conscient que les données sont essentielles a
la prise de décision et considére qu’il s’agit d’un risque stratégique majeur.

Budgets supplementaires

127. Selon la regle 208.1 du Reéglement de gestion, si les nouveaux besoins ne
peuvent pas étre intégralement couverts par le budget-programme approuvé du HCR,
le Haut-Commissaire peut approuver des budgets supplémentaires financés par des
appels spéciaux. Par exemple, pour 2022, le Comité exécutif a approuvé un budget-
programme annuel d’un montant de 8,993 milliards de dollars (voir
A/AC.96/1213/Rev.1), et des budgets supplémentaires s’élevant a 1,721 milliard de
dollars ont été approuvés pour répondre aux besoins supplémentaires identifiés dans
des situations humanitaires imprévues et pour faire face a des besoins de protection
également imprévus, notamment en Ukraine et en Afghanistan, ce qui a porté le
budget total a 10,714 milliards de dollars, soit une augmentation de 19 % par rapport
au budget initial approuvé.

128. Selon le Reéglement de gestion du HCR, bien que les budgets supplémentaires
aient la méme valeur juridique que les budgets-programmes approuvés, ils ne sont
pas formellement soumis a 1’approbation du Comité exécutif, mais seulement signalés
a celui-ci a sa réunion suivante, assortis d’informations pertinentes sur la nature des
interventions, pour que les Etats membres « en prenne[nt] note » (régle 208.1).

Voie a suivre

129. Le HCR pourrait améliorer la situation actuelle en renforcant sa méthodologie
budgétaire axée sur les besoins, dans le respect du Pacte mondial sur les réfugiés, afin
que celle-ci rende mieux compte de son propre role et de la contribution d’autres
organisations et parties prenantes. Les faiblesses pratiques du systéme actuel
pourraient étre comblées a 1’occasion d’une révision du programme de travail qui
tienne compte de 1’évolution de I’environnement opérationnel liée au Pacte mondial.

130. L’évaluation des besoins constituerait un élément clé plus fiable pour orienter
le processus budgétaire si, une fois révisée, elle permettait de mieux cerner les besoins
qui peuvent étre couverts de manicre réaliste par le HCR compte tenu des perspectives
financicres.

131. Le Comité recommande que le HCR : i) mette au point une stratégie
permettant de faire cadrer sa méthodologie budgétaire avec le Pacte mondial sur
les réfugiés, ainsi qu’un programme de travail décrivant mieux le role de
I’organisation, et ses avantages comparatifs, par rapport au role d’ autres parties
prenantes, et conformément a ’approche de programmes durables ; ii) consulte
les Etats membres et s’accorde avec eux sur les meilleurs moyens d’étendre et
d’améliorer I’information sur les allocations, les priorités, les arbitrages et les
faiblesses urgentes, en fonction des fonds disponibles et au vu du programme de
travail approuvé, pour qu’ils puissent avoir une plus grande visibilité et mieux
comprendre les activités du HCR sur le terrain, notamment en recevant des
informations plus utiles dans le budget et, trois fois par an, des informations
actualisées sur le financement.
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b)

132. Le Comité recommande également que le HCR améliore sa méthodologie
d’évaluation des besoins afin de mieux éclairer le processus budgétaire.

133. Le HCR a accepté les deux recommandations.

Mobilisation des ressources

134. Le financement du HCR semble globalement insuffisant, de moins en moins
souple et dépourvu de visibilité pluriannuelle [voir la sous-section 4 b) 1)]. Il doit étre
diversifi¢ afin d’atténuer le risque de concentration actuel [voir la sous-section
4 b) ii)].

Le financement du HCR semble globalement insuffisant, de moins en moins souple et
dépourvu de visibilité pluriannuelle

135. Les fonds collectés par le HCR sont loin de correspondre aux besoins évalués.
Ce « déficit de financement » par rapport aux besoins varie d’une région a I’autre. De
plus, seulement un tiers des contributions volontaires sont souples, et le financement
pluriannuel n’a pas atteint un niveau suffisant.

Structure du financement

136. Outre la dotation provenant du budget ordinaire de I’ONU, le HCR regoit des
contributions volontaires de trois catégories de donateurs : le secteur public, qui
comprend des donateurs gouvernementaux et des institutions intergouvernementales ;
des entités du secteur privé (entreprises, philanthropes, fondations) et partenaires
nationaux'! ; les fonds de financement commun des Nations Unies*?. De 2020 & 2023,
la part des contributions du secteur public a diminué¢ de 4 % et la part des
contributions du secteur privé a augmenté de 35 %, pour atteindre 15 %, en raison
notamment d’une augmentation des contributions des partenaires nationaux 3. La part
des fonds de financement commun des Nations Unies a également augmenté de 48 %
(voir tableau 11.7).

Tableau I1.7
Fonds disponibles, par source (2020-2023)

(En millions de dollars des Etats-Unis)

2023/2020
Type de donateur 2020 2021 2022 2023 (en pourcentage)
Donateurs gouvernementaux 3526 3574 4120 3636 3
Entités intergouvernementales 532 337 260 265 -50
Partenaires nationaux 277 365 825 426 54
Secteur privé 261 261 421 299 14
11 En 2023, le HCR a regu des fonds provenant de 22 mécanismes de financement commun des
Nations Unies, dont 12 mécanismes de financement multidonateurs gérés au nom du Secrétaire
général, pour un montant total représentant 4 % du financement pour 2023.
12 Les partenaires nationaux du HCR sont des entités non gouvernementales qui ménent des actions
de sensibilisation et de collecte de fonds au niveau national. Le HCR a actuellement des
partenaires nationaux dans les pays suivants : Allemagne, Argentine, Australie, Espagne, Etats-
Unis d’Amérique, Japon, Portugal, Royaume-Uni de Grande-Bretagne et d’Irlande du Nord, Suéde
et Suisse.
13 Les trois plus importants contributeurs (mécanismes multidonateurs), qui représentaient 75 % du
total, sont le Fonds central pour les interventions d’urgence, les fonds de financement commun
pour les pays et ’initiative Education sans délai.
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2023/2020
Type de donateur 2020 2021 2022 2023 (en pourcentage)
Fonds de financement communs
des Nations Unies 141 100 183 209 48
Budget ordinaire de ’ONU 40 43 42 45 11
Total 4776 4 680 5 851 4 880 2
Source : HCR.
Fonds recus par rapport aux besoins évalués
137. 1l existe un écart important entre les ressources nécessaires, qui sont présentées
dans le budget-programme axé sur les besoins, et les fonds disponibles, avec un
déficit de financement supérieur a 40 %. Cet écart s’est méme creusé, atteignant 53 %
en 2023 (voir tableau I1.8 et fig. I1.11)%*.
Tableau 11.8
Déficit de financement (2018-2024)
(En millions de dollars des Etats-Unis)
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Budget-programme axé sur les besoins (a) 8220 8 636 9131 9247 10 714 10 800 10 622°
Fonds disponibles (b) 4710 4 826 5403 5153 6 180 5716 A déterminer
Dépenses effectives 4226 4 415 4 837 4917 5607 5166 A déterminer
Déficit de financement (1-b/a) (en
pourcentage) 43 44 41 44 42 53 A déterminer

Source : document paru sous la cote A/AC.96/74/5.

¢ Au 31 mai 2023.
b Budget initial.

Figure 1111
Déficit de financement (2018-2023)

(En millions de dollars des Etats-Unis)

25

20

10,7 10,9

2018 2019 2020 2021 2022 2023
Fonds disponibles ~ ONiveau opérationnel ~ M Plan d’opérations

Source : HCR.

14 ’augmentation constatée pour le plan d’opérations de 2022 est principalement due & des budgets
supplémentaires d’un montant de 1 710 millions de dollars, dont 250 millions de dollars pour
I’Ukraine, 233 millions de dollars pour 1’Afghanistan et 59 millions de dollars pour le Cameroun.

46/244 24-12770


https://undocs.org/fr/A/AC.96/74/5

A/79/5/Add.6

24-12770

138. Les fonds disponibles varient ¢galement d’une région a 1’autre. En 2023, le
déficit de financement était supérieur a 60 % pour certaines régions d’Afrique et
inférieur a 40 % pour I’Europe (voir le tableau ci-dessous).

Tableau 11.9
Déficit de financement par région en 2023
(En milliers de dollars des Etats-Unis)

Budget-programme Niveau Déficit de
axé sur les besoins : opérationnel financement

Région montant final ~ en fin d’année  (en pourcentage)
Afrique australe 471707 181 093 62
Afrique de I’Est, Corne de I’ Afrique et Grands Lacs 2 160 691 811134 62
Moyen-Orient et Afrique du Nord 2 441 639 994 836 59
Amériques 827 432 353 810 57
Afrique de I’Ouest et Afrique centrale 1 064 955 454 699 57
Asie et Pacifique 1014 985 571 983 44
Europe 1 693 533 1045 116 38
Total 9674 942 4412 670 62

Source : HCR.

139. Dans un contexte ou le financement est limité par rapport aux besoins des
personnes déplacées de force, il est essentiel de hiérarchiser les mesures a prendre.
Certaines opérations sont plus sujettes aux déficits que d’autres, en fonction des fonds
disponibles. Les critéres utilisés pour 1’établissement des priorités sont bien définis
dans les orientations et peuvent étre adaptés en fonction des caractéristiques propres
a chaque pays. Au-dela du rapport global sur les opérations sous-financées, il est
nécessaire de mieux documenter les conséquences de la hiérarchisation des priorités
au niveau local.

140. Le HCR est conscient qu’il existe un risque stratégique que, faute d’un
financement de qualité, les besoins essentiels de base des personnes contraintes de
fuir ne soient pas satisfaits. Il a également défini une catégorie de risques
opérationnels intitulée « engagement externe et mobilisation des ressources », qui
comprend notamment un risque lié aux relations avec les donateurs et a la
mobilisation des ressources®®. Des mesures ont été prises pour faire face aux risques
liés au financement et aux relations avec les donateurs, ce qui devient de plus en plus
important face a la baisse du financement de 1’aide humanitaire.

141. Le HCR a défini des indicateurs clés pour suivre le degré de gravité des risques
liés au financement. Le risque d’une souplesse insuffisante est mesuré par le
pourcentage du financement total recu qui est préaffecté selon des critéres stricts. Cet
indicateur est passé de 19 % en 2022 a 22 % en 2023, alors que le pourcentage
maximal était fixé a 20 %. Le risque que le volume du financement soit insuffisant a
¢té mesuré en 2022 par I’indicateur du niveau de financement de 2022 par rapport a
2021 (compte non tenu de la situation en Ukraine), qui était de 95 %, alors que
I’objectif était fixé a 100 %. De plus, en 2022, ’augmentation des recettes annuelles

15

Des risques, et des possibilités, sont en effet associés aux interactions entre le HCR et ses
donateurs a différents niveaux. Ils concernent des activités telles que la collecte de fonds,
I’établissement de rapports a 1’intention des donateurs et la démonstration de I’impact du travail
du HCR, la communication et les relations de travail avec les donateurs, ainsi que les modalités
des dons, notamment les contributions préaffectées.
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par rapport a I’année précédente a été nettement supérieure a 1’objectif fixé en raison
de la crise en Ukraine (+26 %), mais la tendance s’est radicalement inversée en 2023
(-19 %).

Souplesse du financement

142. Le HCR est préoccupé par le volume et la souplesse du financement. En effet,
selon le Réglement de gestion, le Haut-Commissaire peut accepter soit des
contributions conditionnelles, c’est-a-dire « des contributions soumises a des
conditions imposées par des parties externes qui précisent le but auquel elles doivent
étre utilisées » (régle 312.2), soit des contributions non affectées, c’est-a-dire des
contributions dont I’objet « n’est pas indiqué ni de toute facon défini par le donateur »
(régle 312.3).

143. Le HCR a observé trois tendances :

a) Les besoins mondiaux et le nombre de personnes relevant de la
compétence du HCR augmentent ;

b) Le taux d’augmentation du financement est trés inférieur au taux
d’augmentation de la population (sauf en 2022, année atypique en raison de la crise
en Ukraine) ;

c) La part des contributions préaffectées est en augmentation.

144. Au HCR, le financement souple recouvre a la fois les contributions non
préaffectées et les contributions préaffectées selon des critéres souples, c’est-a-dire
les contributions qui peuvent étre utilisées dans une région, une sous-région ou une
situation donnée. Comme indiqué plus en détail ci-dessous, le financement souple?®
est temporairement alloué et réallou¢ plusieurs fois au cours de 1’année (avant le
rapport final aux donateurs) et considéré comme essentiel par le HCR. En 2022, le
HCR en a alloué un quart, soit 462 millions de dollars, a 12 opérations sous-financées,
ce qui a permis a celles-ci de couvrir un quart de leurs dépenses annuelles. Au Tchad
et au Soudan du Sud, le recours au financement souple était encore plus important et
représentait plus de 30 % des dépenses?’.

145. Le financement non souple recouvre les contributions préaffectées, qui sont
consacrées a un pays en particulier, sans autres restrictions, et les contributions
préaffectées selon des critéres stricts!®, qui sont limitées a un projet ou a un secteur
spécifique dans un pays donné. Ce type de financement limite la capacité du HCR a
allouer les ressources en fonction des besoins et des priorités.

146. En 2023, le financement souple a atteint un niveau historiquement bas et sa part
est tombée a 35 %, alors qu’elle était de 52 % en 2012 (voir fig. IL.III).
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6 Voir https://reporting.unhcr.org/dashboards/flexible-funding.

7 Voir le rapport du HCR intitulé « A threat to lives, dignity and hope: The implications of
underfunding UNHCR’s activities in 2023 », paru en juin 2023.

18 Les contributions préaffectées selon des critéres stricts englobent également les contributions en
nature et les ressources afférentes aux administrateurs auxiliaires.
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Figure 11111

Evolution de la souplesse du financement (2012-2023)

(En pourcentage)
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Source : HCR.
147. La part des contributions préaffectées, notamment selon des critéres stricts, est
plus élevée dans certaines régions. Alors que le Moyen-Orient et 1’ Afrique du Nord
ainsi que 1’Afrique de I’Est, la Corne de 1’Afrique et les Grands Lacs ont recu une
forte proportion de contributions préaffectées en 2022 et 2023, I’Europe, 1’ Afrique
australe et les Amériques ont bénéficié d’un financement plus souple (voir
tableau I1.10).
Tableau 11.10
Souplesse du financement par région (2022-2023)
(En millions de dollars des Etats-Unis)
2022 2023
Niveau Fonds Niveau Fonds
opérationnel préaffectés b/a opérationnel préaffectés b/a
Région (a) (b) (En pourcentage) (a) (b) (En pourcentage)
Moyen-Orient et Afrique du Nord 1147 1043 91 995 829 83
Afrique de I’Est, Corne de I’Afrique
et Grands Lacs 953 720 76 811 660 81
Europe 1145 657 57 1 045 660 63
Asie et Pacifique 722 499 69 572 459 80
Afrique de I’Ouest et Afrique centrale 444 291 66 455 333 73
Amériques 373 294 79 354 381 108
Afrique australe 216 134 62 181 144 80
Source : HCR.
148. Les contributions non préaffectées versées au HCR s’¢élevaient a 764 millions
de dollars en 2022 et a 718 millions de dollars en 2023, et 70 % de ces contributions
émanaient de 10 grands « donateurs souples » (voir tableau II.11). Une part
24-12770 49/244
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importante des activités de communication menées par le HCR a tous les niveaux vise
a convaincre les donateurs de fournir un financement plus souple. Le HCR convient
en principe que la préaffectation des fonds selon des critéres stricts entraine une
charge administrative supplémentaire et donc des colits de gestion qui tiennent a la
complexité du suivi et de [’établissement des rapports. Toutefois, le coft
supplémentaire de la préaffectation n’a pas encore été chiffré et, s’il le mesurait, le
HCR aurait un argument supplémentaire pour promouvoir les contributions
volontaires non préaffectées ou préaffectées selon des critéres souples (c’est-a-dire

au niveau régional).

Tableau 11.11
Contributions non préaffectées les plus élevées (2022-2023)

(En millions de dollars des Etats-Unis)

2022 2023
En pourcentage En pourcentage
des fonds des fonds
Donateur Contributions non préaffectés  Donateur Contributions  non préaffectés
1. Suede 99,3 13 Suede 85,2 12
2. Espafia con ACNUR 77,4 10 Espafia con ACNUR 79,0 11
3. Norvege 72,5 9 Norvege 63,1 9
4. Donateurs privés — Japon 62,1 8 Japan for UNHCR 57,3 8
5. USA for UNHCR 40,5 5 France 42,6 6
6.  Royaume-Uni de Grande-Bretagne et 40,1 5 Royaume-Uni de Grande- 41,0 6
d’Irlande du Nord Bretagne et d’Irlande du Nord
7. Donateur privé — République de Corée 37,5 5 Donateur privé — République 36,7 5
de Corée
8. Royaume des Pays-Bas 37,2 5 Royaume des Pays-Bas 36,3 5
9. Danemark 35,6 5 Danemark 35,6 5
10. Allemagne 23,9 3 Allemagne 23,3 3
Source : HCR.
Visibilité pluriannuelle
149. Le HCR apprécie également, et encourage, un financement pluriannuel, c’est-a-
dire un engagement sur plus de 24 mois. Le montant annuel total du financement
pluriannuel est passé de 584 millions de dollars en 2021 a 618,4 millions de dollars
en 2022 et & 746,2 millions de dollars en 2023. Bien que la tranche 2022 du
financement pluriannuel ait été majoritairement préaffectée, notamment selon des
critéres stricts (51 %), le HCR apprécie le financement pluriannuel pour sa
prévisibilité et sa disponibilité immédiate au début de I’exercice'®. Par exemple, début
2023, le HCR a pu compter immédiatement sur un financement de 518 millions de
dollars sur la base des accords de financement pluriannuels existants, ce qui
représentait 11 % des recettes totales pour I’année. Les cinq principaux contributeurs
du financement pluriannuel (Suéde, Danemark, Allemagne, Union européenne et
Pays-Bas) ont représenté 66 % du montant total.
150. Malgré les avantages du financement pluriannuel, les accords de ce type ne sont
pas suffisamment promus lors de la conférence d’annonce de contributions.
19 Le financement pluriannuel n’est toutefois pas nécessairement souple.
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Le financement doit étre diversifié afin d’atténuer le risque de concentration actuel

151. Le risque de concentration du financement est critique : en effet, le HCR reste
dépendant d’un nombre trés limité de donateurs publics. Le financement provenant
de sources privées tend a augmenter mais devrait étre développé davantage.
L’introduction progressive de nouveaux modéles de financement pourrait également
étre envisagée.

Risque de concentration des donateurs

152. Le HCR est trés dépendant d’un nombre limité de grands donateurs. Trois
d’entre eux (les Etats-Unis d’Amérique, 1’Allemagne et 1’Union européenne)
représentent 50 % du total des contributions. Pour faire face aux risques de
concentration et de manque de souplesse, le HCR devrait mieux analyser le
comportement des donateurs pour le comprendre en profondeur. La majorité des
contributions des Etats-Unis sont préaffectées au niveau national, 1’Allemagne
s’oriente de plus en plus vers des contributions préaffectées selon des critéres souples
et ’intégralité des contributions versées par I’Union européenne sont préaffectées
selon des critéres stricts. Le HCR a plaidé a plusieurs reprises en faveur d’un
financement souple. Il existe un risque important que le montant et la souplesse des
contributions des grands donateurs diminue.

153. Le HCR a défini les principales mesures a prendre pour élargir la base des
donateurs a I’aide d’un plan de diversification qui met 1’accent sur les donateurs
agissant en faveur du développement et le secteur privé. Les fonds levés dans le cadre
de partenariats avec le secteur privé ont considérablement augmenté.

Financement privé

154. Les fonds provenant du secteur privé ont connu une hausse considérable au
cours des dix derniéres années : ils ont augmenté de 500 % entre 2012 et 2023, et se
composaient principalement de contributions non affectées.

155. Les contributions du secteur privé sont la catégorie de financement dont le taux
de croissance est le plus élevé a moyen terme. Le montant enregistré en 2022 doit étre
considéré comme atypique en raison de la crise en Ukraine.

Tableau 11.12
Evolution du financement privé
(En millions de dollars des Etats-Unis)

Exercice budgétaire 2007 2012 2017 2021 2022 2023
Financement privé 34 130 400 625 1247 729
Source : HCR.

156. Les contributions des principaux donateurs privés peuvent toutefois varier au fil
des ans, en fonction des urgences et des crises (voir tableau I1.13).
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Tableau 11.13

Principales contributions du secteur privé

(En millions de dollars des Etats-Unis)

2022 2023
Donateur Contributions Pourcentage  Donateur Contributions Pourcentage
Donateurs privés — Japon 165,3 13 Espaiia con ACNUR 117,5 16
Espafia con ACNUR 107,9 9 USA for UNHCR 82,9 11
USA for UNHCR 107,3 9 Japan for UNHCR 73,8 10
Donateurs privés — Etats-Unis 96,8 8 UNO-Flichtlingshilfe 52,0 7
UNO-Fliichtlingshilfe 84,0 7 Donateurs privés — 47,7 7
République de Corée
Sweden for UNHCR 75,4 6 Sweden for UNHCR 43,9 6
Donateurs privés — Italie 61,1 5 Donateurs privés — Italie 36,0 5
Donateurs privés — Royaume des Pays-Bas 54,7 4 Donateurs privés — Royaume 26,6 4
des Pays-Bas
Donateurs privés — Bahamas 52,2 4 Donateurs privés — Emirats 24,8 3
arabes unis
Donateurs privés — République de Corée 49,0 4 UK for UNHCR 22,4 3
Donateurs privés — France 36,3 3 Donateurs privés — Canada 22,1 3
10 grands donateurs privés 890,0 71 10 principaux donateurs 549,8 75
privés
Total des contributions privées 1247,7 100 Total des contributions 729,8 100
privées
Source : HCR.
157. Le secteur privé comprend les entreprises et les fondations, les donateurs
individuels et les philanthropes, ainsi que les partenaires nationaux?’, qui jouent un
r6le important dans la mobilisation de ressources pour le HCR. En tant
qu’organisations indépendantes, les partenaires nationaux peuvent approcher de
nombreux donateurs en s’appuyant sur plus de 1 000 membres du personnel qui
ménent des activités de sensibilisation (échanges directs, échanges en ligne et
promotion des dons importants). Un groupe de la Division des relations extéricures
travaille au siége et par ’intermédiaire de groupes spécialisées dans les bureaux
régionaux pour mobiliser des ressources auprés de particuliers, d’entreprises et de
fondations. En 2023, la part du financement privé provenant des partenaires nationaux
a augmenté de 50 %.
158. Les contributions du secteur privé sont généralement souples, avec une
proportion importante, bien que variable, de contributions non préaffectées (30 a
40 %) ou préaffectées selon des critéres souples (30 a 60 %). La proportion de fonds
non préaffectés a chuté de 20 % a 15 % du financement total entre 2022 et 2023, et la
part des donateurs publics dans le financement non préaffecté a chuté de pres de 50 %,
tandis que la part des donateurs privés a doublé (voir fig. I1.IV). Toutefois, les
objectifs poursuivis par le HCR concernant cette catégorie prometteuse de donateurs
n’ont pas été entierement atteints ; en effet, pour I’indicateur stratégique « fonds non
2 Le HCR compte actuellement 10 partenaires nationaux dans les pays suivants : Allemagne,
Argentine, Australie, Espagne, Etats-Unis, Japon, Portugal, Royaume-Uni, Suede et Suisse.
Ces partenaires meénent des activités de sensibilisation et de collecte de fonds au niveau national.
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préaffectés mobilisés par I’intermédiaire du secteur privé », la cible prévue pour 2023
n’a pas été atteinte (278 millions de dollars contre 300 millions de dollars).

Figure 1.1V
Contributions non préaffectées
(En pourcentage)
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Contributions du secteur privé, en pourcentage des dépenses

Contributions gouvernementales, en pourcentage des dépenses

Montant total des contributions non préaffectées, en pourcentage des dépenses

Source : HCR.

159. Les contributions préaffectées selon des critéres souples sont utilisées dans une
région ou une situation donnée, tandis que les contributions préaffectées sont
destinées a un pays ou a une activité spécifique. Les dons individuels non préaffectés
(283 millions de dollars en 20222) représentent 20 a 30 % du total des contributions
privées.

160. En 2018, la Division des relations extérieures a ¢laboré le cadre stratégique du
HCR pour le secteur privé et pour les partenariats avec le secteur privé pour la période
2018-2025. Le cadre fixe des objectifs pour la mobilisation des ressources et des
orientations pour les partenariats avec le secteur privé (modalités, diligence
raisonnable, contrats, etc.). La stratégie définit, pour la mobilisation des ressources,
des indicateurs de performance a atteindre d’ici a 2025. L’un des objectifs est de
mobiliser un milliard de dollars de fonds privés. Cet objectif a été atteint en 2022,
dans le contexte spécifique de la crise en Ukraine, mais les fonds provenant du secteur
privé ont diminué en 2023, conformément a la tendance mondiale caractérisant le
financement humanitaire.

161. La stratégie du HCR a été mise a jour et traduite en plan d’action afin de
diversifier les méthodes de partenariat avec le secteur privé, notamment comme suit :
a) en mettant au point des outils numériques faciles a utiliser pour les dons de
particuliers ; b) en développant les partenariats a plus long terme et le financement
pluriannuel afin de surmonter 1’instabilité actuelle de la mobilisation des donateurs
privés ; ¢) en accroissant la participation du secteur privé au-dela du soutien financier
traditionnel.

2

=

En 2022, le HCR a levé 283 millions de dollars de financements provenant de la philanthropie
islamique, qui ne sont pas identifiés comme tels auprés du Comité exécutif.
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Envisager de nouveaux modeles de financement

162. Conscient des problémes posés par les déficits de financement persistants, par
la concentration des donateurs et par la souplesse limitée du financement, le HCR
devrait envisager d’autres modéles de financement et évaluer soigneusement leur
faisabilité et leurs avantages et inconvénients. Il pourrait notamment étudier la
possibilité d’élargir la proportion du financement par projet, de passer a une structure
de budgétisation et de collecte de fonds qui soit davantage basée sur les ressources et
de passer a un processus pluriannuel de mobilisation des ressources. Il faudrait
également consulter les Etats membres sur les possibilités existantes et leur
faisabilité.

163. Le HCR pourrait également envisager d’augmenter le financement par quotes-
parts, ce qui offrirait un degré élevé de prévisibilité et de souplesse. A I’heure
actuelle, la dotation provenant du budget ordinaire de I’ONU s’¢léve a moins de
50 millions de dollars (44,6 millions de dollars en 2023 et 47,1 millions de dollars en
2024), soit moins de 1 % du budget du HCR. D’un point de vue théorique, un recours
progressivement accru aux contributions statutaires pourrait €tre justifié par le fait
que les interventions menées pour répondre aux besoins des populations déplacées de
force sont des mesures d’intérét général qui contribuent au bien public mondial et
devraient donc relever de la solidarité internationale. Toutefois, selon le Réglement
financier et les régles de gestion financiére de ’ONU, et contrairement a d’autres
organismes des Nations Unies, le HCR ne peut pas recourir a un financement direct
par mise en recouvrement auprés des Etats membres. Par conséquent, toute
augmentation des quotes-parts devrait passer par le budget ordinaire de I’ONU, qui
est déja soumis a des contraintes trés strictes, et serait fondée sur des paramétres
échappant a I’influence directe de 1’organisation.

S’appuyer sur les résultats de la stratégie de mobilisation des ressources

164. Entre 2020 et 2022, le budget de la Division des relations extérieures est passé
de 200,7 a 240,5 millions de dollars, avant de diminuer pour atteindre 231 millions
de dollars en 2023. La Division a rationalisé ses cofits en réduisant la proportion de
personnel affilié. En 2024, ses dépenses de personnel ont été réduites d’environ 7 %,
passant de 75,78 millions de dollars & 70,85 millions de dollars. Pour gagner en
efficacité en tenant compte de ses capacités, actuellement limitées, la Division devrait
examiner quelles opérations devraient étre prioritaires pour la mobilisation de
ressources. Il n’existe pas d’indicateurs permettant de mesurer les progrés accomplis
dans la réalisation des objectifs de la stratégie de mobilisation des ressources aux
niveaux local, régional ou national.

165. L’introduction des outils du programme de transformation des activités (en
particulier COMPASS, Synergy, Project and Portfolio Management et I’extension
Funding Allocation Engine de Cloud ERP) devrait contribuer a rationaliser le
dialogue entre le HCR et les donateurs puisque, lorsque ces outils seront pleinement
opérationnels, les informations utiles seront disponibles et pourront étre partagées au
besoin. De plus, ces outils devraient faciliter et automatiser 1’établissement de
rapports internes et externes, notamment a 1’aide des éléments suivants : a) le portail
de données sur les résultats, qui permet de générer un rapport pour chaque stratégie
saisie dans COMPASS et peut étre utilisé pour produire des rapports annuels sur les
résultats des opérations qui alimentent le rapport global publi¢ chaque année par le
HCR ; b) Synergie, qui devrait permettre de consigner les exigences des donateurs en
matiere d’établissement de rapports dés qu’une contribution est saisie dans 1’outil et
ainsi de suivre et d’anticiper en temps réel les rapports a établir.

166. Le HCR devrait mieux tirer parti des effets de sa stratégie de mobilisation des
ressources et des plans de travail connexes a I’aide des ¢léments suivants : a) une
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iii)

c)

évaluation des résultats obtenus dans le cadre de la stratégie de mobilisation des
ressources la plus récente aux niveaux national, régional et local ; b) une
hiérarchisation des possibilités a exploiter ; ¢) des indicateurs permettant d’évaluer
les résultats des activités de mobilisation des ressources (en mesurant par exemple
I’efficacité plutot que le nombre d’initiatives prises).

Voie a suivre

167. Le HCR doit faire face aux difficultés susmentionnées s’agissant du volume, de
la souplesse, de la prévisibilité et de la concentration du financement.

168. La conférence d’annonce de contributions pourrait étre un moment clé pour
rendre compte de l’incidence des opérations du HCR, au-dela du rapport global
présenté au Comité exécutif, et de I’importance qu’il y a a accroitre le financement
souple et pluriannuel. Son impact doit étre renforcé.

169. La diversification des donateurs devrait également €tre encouragée. Deux voies
complémentaires pourraient étre envisagées : a) développer progressivement le
financement privé, qui a augmenté ces derniéres années, d’une maniére plus
dynamique et structurée tout en gérant les risques de réputation associés a de tels
partenariats ; b) évaluer la faisabilité et les avantages et inconvénients de nouveaux
modeles de financement.

170. Le HCR devrait également mieux tirer parti des résultats de sa stratégie de
mobilisation des ressources. Il pourrait notamment développer un argumentaire sur
I’effet multiplicateur de son action, en démontrant comment un dollar investi au HCR
peut générer plusieurs dollars de revenus pour les bénéficiaires et peut, en termes
d’impact global, éviter plusieurs dollars de dépenses qui auraient autrement été
engagées par le donateur. L’initiative consistant a démontrer I’impact du travail du
HCR pourrait notamment étre développée en ce sens.

171. Le Comité recommande que le HCR s’appuie sur sa stratégie de
mobilisation des ressources, notamment sa nouvelle stratégie de mobilisation du
secteur privé, pour atteindre les objectifs suivants : a) accroitre le volume et la
qualité des contributions volontaires, en termes de souplesse, de visibilité
pluriannuelle et de diversification, notamment en montrant aux donateurs
I’impact de ses opérations ; b) évaluer les avantages et les inconvénients, ainsi
que la faisabilité, de Dl’introduction progressive de nouveaux modéles de
financement.

172. Le HCR a souscrit a cette recommandation.

Exécution du budget

173. Au HCR, I’exécution du budget repose sur la définition initiale, et la mise a jour
continue, d’un objectif annuel appelé « niveau opérationnel », ainsi que sur le suivi
des engagements budgétaires, qui vise a vérifier que le Réglement de gestion HCR a
bien été respecté (voir la sous-section 4 c) i) ci-dessous). Le HCR a mis en place une
séparation claire des tdches et un systéme de controle budgétaire interne placé sous
I’autorité du Haut-Commissaire et produisant des informations qui pourraient étre
partagées plus largement avec le Comité exécutif (voir la sous-section 4 c) ii) ci-
dessous). Le HCR a récemment lancé un exercice visant a freiner I’augmentation des
dépenses de personnel (voir la sous-section 4 c¢) iii) ci-dessous).
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i)

Initialement défini par le Haut-Commissaire, [’objectif budgétaire annuel est
constamment mis a jour et sa mise en ceuvre fait [’objet d 'un suivi attentif

174. Pour exécuter le budget, un objectif annuel (niveau opérationnel) est fixé au
début de ’année et constamment mis a jour par le Haut-Commissaire. Il représente,
a tout moment, le montant maximal des engagements et paiements autorisés jusqu’a
la fin de ’exercice. Un systéme automatique de contrdle budgétaire interne est congu
de telle maniére que, pour chaque opération et catégorie budgétaire, aucune dépense
n’est engagée au-dela des montants disponibles au niveau opérationnel. Toutefois, ce
systéme ne tient pas compte des limites de ressources fixées par 1’article 501.3 du
Reglement de gestion, et le HCR doit donc assurer un suivi régulier et distinct pour
s’assurer que ces limites sont respectées.

175. Aux fins de I’exécution du budget, le Haut-Commissaire fixe le niveau
opérationnel, qui représente le montant maximal a concurrence duquel les opérations
et les entités du siége peuvent contracter des engagements et effectuer des paiements
(autorisation de dépenses). Le niveau opérationnel est continuellement revu et ajusté
en fonction des engagements passés, des dépenses et des ressources disponibles
restantes ; il est donc en constante évolution et dépend de la confirmation progressive
des fonds attendus de la part des donateurs tout au long de I’année.

176. Indépendamment du niveau opérationnel, la régle 501.3 implique une exécution
budgétaire qui soit strictement axée sur les ressources : elle subordonne chaque
dépense budgétaire a 1’existence préalable d’un financement disponible et non utilisé.
Aux termes de cette régle, le Haut-Commissaire peut prendre des engagements pour
I’exécution des programmes, a concurrence des liquidités? et des promesses de
contribution gouvernementales dans le fonds ou le compte approprié?. En attendant
que les contributions soient versées, il peut également engager des dépenses a
concurrence de la moitié du montant total des promesses fermes d’organisations de
réputation établie?®. En outre, le Haut-Commissaire peut prendre des engagements, y
compris la réserve des opérations, a concurrence du montant financé sur le Fonds de
roulement pour les contributions volontaires. Enfin, la régle précise que le montant
total des liquidités disponibles dans tous les fonds et comptes du HCR doit a tout
moment étre suffisant pour couvrir I’intégralité des débours a effectuer. Toutefois,
cette derniére disposition se référe aux versements a effectuer, et non aux nouveaux
engagements, et signifie seulement que le HCR doit surveiller en permanence les
paiements dus afin de garantir que le solde de trésorerie opérationnel soit suffisant.

177. Les informations nécessaires pour appliquer la regle 501.3 concernent
principalement les contributions volontaires et ne sont fournies que progressivement
au cours de I’exercice par les donateurs. Ces informations devraient étre plus
facilement accessibles via Synergy lorsque ce nouvel outil sera pleinement
opérationnel. Les autres ressources (montants reportés de 1’année précédente,
dotation provenant du budget ordinaire de I’ONU, ressources secondaires) peuvent
faire 1’objet d’une estimation interne relativement fiable, mais sont plus marginales.

178. Les informations sur les ressources disponibles visées dans la régle 501.3 ne
sont pas intégrées dans COMPASS ou dans le module de controle budgétaire interne

22

23

24

Le terme « liquidités » est défini a I’alinéa m) de la régle 104.6 du Reéglement de gestion du HCR,
qui se lit comme suit : « liquidités » s’entend de fonds qui peuvent prendre la forme d’espéces ou
peuvent aisément étre convertis en espéces.

Cette phrase est elliptique : elle signifie que le Haut-Commissaire peut prendre des engagements a
hauteur des liquidités regues de tous les donateurs (y compris les gouvernements), mais aussi a
hauteur du montant total des contributions annoncées par les gouvernements.

Le Reglement de gestion ne définit pas expressément le concept de « réputation établie ». Le HCR
considére que ce concept est applicable aux organisations ou fondations privées qui satisfont aux
critéres de sa procédure de diligence raisonnable.

24-12770



A/79/5/Add.6

Tableau 11.14

Niveau opérationnel et ressources disponibles en vertu de la régle 501.3 du Réglement de gestion

de Cloud ERP. Le niveau opérationnel, dont le montant correspond a une limite
annuelle, n’a pas le méme objectif que la régle 501.3. La régle précise les
engagements que peut prendre le Haut-Commissaire, tandis que le niveau
opérationnel correspond a ’autorisation de dépenses, qui est fixée sur la base des
contributions disponibles et prévues. Le niveau opérationnel peut donc étre supérieur
au niveau de ressources défini dans la régle 501.3. Le respect de cette régle ne peut
donc pas étre vérifié ex ante par le systeme de controle budgétaire interne. Cependant,
les informations nécessaires sont techniquement disponibles et peuvent étre générées
a tout moment. Actuellement, en raison du passage a Cloud ERP, ces informations
figurent dans une feuille Excel, mais le HCR a entrepris de générer un rapport
analytique.

179. L’écart diminue au cours de I’année, au fur et a mesure que les contributions
sont confirmées et que des engagements sont pris, mais il est particulierement élevé
au 1° janvier. Le tableau II.14 montre qu’au début de chaque année, le niveau
opérationnel représente entre 2,6 et 3,4 fois le montant maximum qui peut étre engagé
conformément a la régle 501.3.

au 1°" janvier (2018-2024)

(En millions de dollars des Etats-Unis)

2018 2019 2020 2021 2022

2023

2024

A. Niveau opérationnel 2 887 3368 3494 3377 3779
B. Ressources disponibles Contributions enregistrées 970 1171 933 1101 1193
en vertu de la régle 501.3 Solde disponible du Fonds de

roulement pour les
contributions volontaires 100 100 100 100 100

3961
1429

100

4006
1318

100

Total B 1070 1271 1033 1201 1293

1529

1418

C. Ressources prévues (A-B) 1817 2097 2 461 2176 2 486

2432

2588

Ratio A/B

2,7 2,6 3,4 2,8 2,9

2,6

2,8

Source : HCR.
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180. En plus des éléments susmentionnés, il convient de noter ce qui suit :

a) Le concept d’une autorisation de dépenses au niveau opérationnel et sa
délégation aux gestionnaires sur le terrain et au siége supposent d’anticiper les
conséquences d’éventuelles restrictions (préaffectations) fixées par les donateurs qui
souhaitent que leur contribution finance des engagements ou charges spécifiques (voir
les paragraphes 142 a 148 ci-dessus sur la souplesse du financement). Un tel exercice
exige beaucoup de personnel, mais la situation devrait s’améliorer lors de la mise en
service de I’extension automatisée « Funding Allocation Engine », qui sera intégrée
a Cloud ERP et qui permettra d’optimiser 1’allocation finale des contributions non
préaffectées ou préaffectées selon des critéres souples ;

b) Le tableau I1.14 montre que, pour 2023, le Haut-Commissaire a fixé une
autorisation de dépenses initiale plus élevée que les années précédentes, pour réduire
I’écart entre le niveau opérationnel initial et le niveau opérationnel final, de sorte que
les opérations puissent plus facilement planifier I’exécution du budget, maintenir en
fonctions le personnel nécessaire et conclure des accords de partenariat d’une durée
de 12 mois. De ce fait, les augmentations du niveau opérationnel effectuées en dehors
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Tableau 11.15

des situations d’urgence ont été moindres que les années précédentes, tant en termes
de montant que de nombre, mais le risque de problémes de correspondance (c’est-a-
dire le risque que les contributions non préaffectées soient insuffisantes au moment
de I’allocation finale des contributions) a augmenté.

181. Les principaux ajustements du niveau opérationnel sont effectués sous la
responsabilité du Comité de planification et de gestion des ressources, présidé par la
Haute-Commissaire adjointe, qui a approuvé 72 % du montant de 1’augmentation du
niveau opérationnel en 2022. L’objectif de ce processus est d’allouer progressivement
les fonds et d’ajuster 1’autorisation de dépenses en fonction des besoins (voir
tableau II.15).

Ajustements du niveau opérationnel (2018-2023)
(En millions de dollars des Etats-Unis)

Premier Deuxieme Troisiéme Premier
Niveau Niveau trimestre/ trimestre/ trimestre/ trimestre/
Niveau opérationnel opérationnel Niveau deuxiéme troisieme quatriéme quatriéeme
opérationnel au deuxiéme au troisiéme opérationnel trimestre trimestre trimestre trimestre Nombre de
Année au 1¢ janvier trimestre trimestre au 31 décembre  (pourcentage) (pourcentage) (pourcentage) (pourcentage) changements
2018 2 887 4209 4 404 4793 46 5 9 66 433
2019 3368 4 455 4720 5060 32 6 7 50 329
2020 3 494 4720 5087 5414 35 8 6 55 451
2021 3377 4127 4562 4 831 22 11 6 43 466
2022 3779 5133 5506 5612 36 7 2 49 446
2023 3961 4967 5137 5082 25 3 -1 28 110
Source : HCR.
182. Etant donné que les contrdles de conformité avec la régle 501.3 ne sont pas
intégrés dans le systéme de controle budgétaire interne, ils doivent étre effectués
séparément et le sont de maniére centralisée chaque mois, a I’aide de tableaux de bord
Power BI qui agrégent les données disponibles dans 1’ensemble du systéme. La
plupart des contributions volontaires, en particulier les contributions non
préaffectées, sont allouées aux dépenses aprés que celles-ci ont été engagées, lors de
la cloture de I’exercice, mais le méme contréle de conformité s’applique. Par
conséquent, selon le mod¢le de fonctionnement actuel du HCR, il est techniquement
impossible de garantir ex ante la conformité systématique des engagements avec la
régle 501.3.
183. Néanmoins, la colonne de droite du tableau I1.16 montre rétrospectivement
qu’en 2023, au vu de la situation a la fin de chaque mois et au niveau global, les
ressources disponibles ont toujours couvert les engagements pris, et rien n’indique
qu’il y ait eu des manquements a la régle 501.3.
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Tableau 11.16
Conformité globale avec la regle 501.3 (2023)

(En millions de dollars des Etats-Unis)

Ressources disponibles enregistrées

Engagements depuis le 1 janvier 2023
Montants
engagés Montants

Niveau mais Montants engagés  Contributions Contributions Ressources —
Date opérationnel ~ non versés® versés® et versés pour 2023¢ annoncées? Reports Total —engagements
31 janvier 4154 192 431 623 1472 290 573 2335 1712
28 février 4356 347 703 1050 1548 390 573 2511 1461
31 mars 4507 422 970 1392 1813 390 573 2776 1384
30 avril 4612 410 1215 1625 2 046 309 573 2928 1303
31 mai 4 860 440 1601 2 041 2 883 328 573 3784 1 743
30 juin 4967 457 1939 2396 3132 372 573 4077 1 681
31 juillet 5041 485 2525 3010 3433 265 573 4271 1261
31 aoflit 5090 635 2889 3524 3594 234 573 4401 877
30 septembre 5137 1562 2773 4335 4256 189 573 5018 683
31 octobre 5109 1512 2813 4325 4 344 107 573 5024 699
30 novembre 5156 1350 3452 4 802 4 581 107 573 5261 459
31 décembre 5159 1235 3932 5167 4817 0 573 5390 223

Source : HCR.

“ Montants engagés mais non versés = bon de commande a exécution directe + dépenses des partenaires d’exécution pour le
dernier mois de I’année + dépenses des partenaires d’exécution pour les trois mois précédant la date indiquée.

b Montants versés = déduire (-) le prépaiement du partenaire + le montant indiqué dans le rapport financier du projet.

¢ Contributions pour 2023 : contributions approuvées correspondant a des produits enregistrés dans MSRP et Cloud ERP.

4 Contributions annoncées : ce montant ne comprend pas les annonces de partenariat avec le secteur privé, car celles-ci ne sont pas
enregistrées dans le systéme tant qu’elles ne sont pas signées.

Le déficit de financement se reflete en partie dans la différence entre les effectifs
approuvés et les effectifs reels

184. On peut également observer une différence marquée entre le nombre de postes
approuvés dans le budget-programme et le nombre de postes prévus a la rubrique
Personnel du niveau opérationnel (voir ci-dessous pour des informations plus
détaillées sur les rubriques budgétaires).

Tableau 11.17
Effectifs : plan d’opérations et niveau opérationnel (2018-2023)

Niveau d’approbation 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Comité exécutif (budget-programme approuvé —

Effectifs plan d’opérations) 12638 13968 15122 16078 16408 16 729°
(postes . Haut-Commissaire (niveau opérationnel)” 11374 12239 13528 12943 13248 13255
approuvés)

Niveau opérationnel/plan d’exploitation (en pourcentage) 90 88 89 80 81 80
Source : HCR.

¢ Le budget-programme approuvé par le Comité exécutif présente les postes sur la base du nombre de personnes par an : le niveau
opérationnel (deuxiéme ligne) suit la méme présentation, afin que les deux lignes soient comparables.

b Pour 2023, le chiffre du budget du Comité exécutif qui apparait dans le budget-programme de 2024 était encore provisoire a la
date de I’audit.
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Placé sous [’autorité du Haut-Commissaire, le controle budgétaire bénéficie d’une
séparation claire des tdches, mais les informations correspondantes pourraient étre
partagées plus largement

185. Le dispositif de gestion et de contrdle interne de 1’exécution du budget est placé
sous 1’autorité du Haut-Commissaire. Il est fondé sur une séparation claire des taches
entre les personnes qui approuvent 1’autorisation de dépenses et celles qui engagent
les dépenses. Il est congu pour garantir que les engagements et les charges sont
cohérents et conformes a 1’autorisation de dépenses au niveau opérationnel, tout en
offrant la souplesse nécessaire sur le terrain. Les informations fournies au Comité
exécutif sur 1’exécution du budget, bien que conformes aux régles de gouvernance,
pourraient étre renforcées.

186. Depuis janvier 2021, COMPASS est 1’outil informatique qui permet de planifier
et d’approuver les autorisations de dépenses. Chaque année, le budget établi dans
COMPASS est transféré dans Cloud ERP vers le mois de décembre afin que les
demandes d’achat et autres opérations financiéres puissent étre réalisées au début de
I’exercice suivant.

187. Au cours de 1’exercice :

a) Le concept d’autorisation de dépenses et sa délégation aux opérations
exigent des gestionnaires qu’ils mettent constamment a jour le montant et
I’affectation des contributions des donateurs ;

b) Au niveau des opérations (pays), les besoins prioritaires sont aussi
constamment mis a jour et ajustés ;

c) Au niveau du siége, la Division de la planification stratégique et des
résultats assure un suivi régulier de 1’autorisation de dépenses en regard des fonds.
Des mesures correctrices sont prises si nécessaire et le niveau opérationnel est ajusté
en permanence. C’est pour cette raison que le niveau opérationnel a fait 1’objet
d’ajustements fréquents et importants au cours de la période 2018-2023 (voir
tableaux I1.10 et I1.11).

188. Le budget est ajust¢ non seulement par des changements dus a des
augmentations ou a des diminutions, mais aussi par des réaffectations touchant
I’autorisation de dépenses dans les registres centraux. Ces registres sont modifiés de
maniére centralisée par le secrétariat du Comité de planification et de gestion des
ressources?,

189. Les registres centraux sont modifiés par le Service de I’examen annuel et des
analyses budgétaires dans Cloud ERP. Le secrétariat du Comité de planification et de
gestion des ressources n’est pas autorisé a apporter des modifications a COMPASS.
Une fois que les registres centraux ont été ajustés :

a) L’autorisation de dépenses ajustée (« operating level ») est
automatiquement transférée et apparait dans COMPASS dans un délai de trois
heures ;

b) Les opérations de pays sont informées par le Service de I’examen annuel
et des analyses budgétaires que les détails de leur budget doivent étre ajustés dans
COMPASS au titre du cadre de résultats compte tenu de la nouvelle répartition des
dépenses autorisées : en partant de leurs besoins prioritaires, elles établissent des
projets de budget détaillés, jusqu’au niveau des produits. Ces projets détaillés sont
envoyés dans Cloud ERP et agrégés pour qu’on puisse vérifier que le montant total

2

ar

Le secrétariat du Comité de planification et de gestion des ressources est assuré par le Service de
I’examen annuel et des analyses budgétaires, qui dépend de la Division de la planification
stratégique et des résultats.
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ne dépasse pas 1’autorisation de dépenses ajustée approuvée par le Comité de
planification et de gestion des ressources (« ceiling check »)?%.

190. Le Haut-Commissaire doit s’assurer que les engagements et charges sont
cohérents et conformes aux directives du Comité exécutif et ne dépassent pas les
limites fixées par la régle 501.3 pour les engagements et paiements (voir ci-dessus).

191. Pour ce faire, la gestion et le contrdle interne de 1’exécution du budget-
programme reposent sur un processus qui peut étre résumé comme suit :

a) L’autorisation de dépenses au niveau opérationnel est répartie entre trois
catégories budgétaires non fongibles : le personnel (identifié comme « STAFF »), les
opérations (identifiées comme « OPS ») et les dépenses d’appui et d’administration
(identifiées comme « Administrative Budget and Obligations Document » (document
relatif aux engagements du budget administratif), ou ABOD) ;

b) Le niveau opérationnel est réparti sur prés de 150 domaines de contrdle
budgétaire ;

c) Le controle budgétaire permet une grande souplesse pour les dépenses de
la catégorie STAFF et, sur le plan local, pour les dépenses des catégories OPS et
ABOD, dans le cadre des domaines de contréle budgétaire ;

d) Le contrdle budgétaire est fixé a un niveau dit « absolu » pour les
catégories OPS et ABOD dans chaque domaine de contrdle budgétaire. En raison de
la méthode utilisée pour calculer les effectifs et le budget, il n’y a pas de contréle de
ce niveau pour la catégorie STAFF (voir les paragraphes 199 et 200 ci-dessous sur la
souplesse du controle budgétaire) ;

e) La gestion budgétaire et le controle budgétaire interne sont a tout moment
indépendants des activités de collecte de fonds et des processus d’allocation des
fonds.

La répartition de [’autorisation de dépenses entre les différentes catégories
budgétaires montre que les dépenses de personnel occupent une part croissante

192. La répartition des crédits entre les catégories STAFF, ABOD et OPS est
appliquée a la fois au budget-programme approuvé et au niveau opérationnel, mais le
contrdle budgétaire ne s’applique qu’aux dépenses du niveau opérationnel.

193. Le pourcentage des dépenses de personnel dans les dépenses totales du niveau
opérationnel a augmenté régulicrement au cours de la période 2018-2023, passant de
20 a 28 %, tandis que les dépenses de la catégorie ABOD sont restées stables, autour
de 10 % (a I’exception d’un pic en 2020), et que la part des dépenses de la catégorie
OPS a diminué, passant de 70 % a 62 % (voir tableau I1.18).

Tableau 11.18
Tendances dans les catégories budgétaires du niveau opérationnel (2018-2023)
(En millions de dollars des Etats-Unis)

Année STAFF ABOD OPS Total
2018 935 20 % 485 10 % 3373 70 % 4793
2019 1027 20 % 534 9% 3499 69 % 5060

26

COMPASS prévoit également une fonction appelée « floor check » qui vérifie automatiquement
que les montants prévus dans la répartition des dépenses autorisées sont au moins égaux aux
montants déja engagés, notamment a I’approche de la fin d’année, mais cette fonction a été
désactivée début 2024.
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Tableau 11.19

Année STAFF ABOD OPS Total
2020 1112 21 % 487 11 % 3815 70 % 5414
2021 1189 25 % 529 9 % 3114 64 % 4 831
2022 1331 24 % 583 10 % 3698 66 % 5612
2023 1433 28 % 512 10 % 3137 62 % 5082
Source : HCR.

194. Le niveau opérationnel initial de chaque catégorie budgétaire est déterminé par
le plan approuvé pour 1’année et, dans le cadre d’une approche stratégique
pluriannuelle, la méthode du budget a base zéro n’est pas appliquée. En effet, a court
terme, les activités et les tendances observées a la fin de 1’année « n-1 » et au début
de I’année « n » ont généralement été fixées dans la stratégie pluriannuelle pour
chacune des catégories (OPS, ABOD et STAFF). Alors que les montants alloués a
chaque catégorie sont ajustés sur la base du plan approuvé pour ’année « n », on
constate, en comparant la proportion de chaque catégorie budgétaire a la fin d’une
année et dans I’autorisation de dépenses initiale de I’année suivante, que la proportion
de la catégorie STAFF a augmenté au fil du temps, comme le montre le tableau I1.19.

Part des catégories budgétaires a la fin de I’année « n-1 » et au début de ’année « n »

STAFF ABOD OPS STAFF ABOD OPS
(En (En (En (En (En (En
Date pourcentage)  pourcentage) pourcentage) Date pourcentage) pourcentage) pourcentage)
Niveau opérationnel Niveau opérationnel
au 31 décembre 2018 20 10 70 au 31 décembre 2021 25 11 64
Niveau opérationnel Niveau opérationnel
au 1°" janvier 2019 23 10 66 au 1° janvier 2022 33 13 55
Niveau opérationnel Niveau opérationnel
au 31 décembre 2019 20 11 69 au 31 décembre 2022 24 10 66
Niveau opérationnel Niveau opérationnel
au 1° janvier 2020 26 10 64 au 1 janvier 2023 34 12 54
Niveau opérationnel
au 31 décembre 2020 21 % 9 70
Niveau opérationnel
au 1°" janvier 2021 32 12 56
Source : HCR.
195. Aux termes de la régle 203.1 du Réglement de gestion, le projet de budget-
programme du HCR est présenté sur plusieurs dimensions, a savoir les composantes
budgétaires, les catégories de dépenses et le cadre global des résultats, et il est
accompagné d’¢éléments d’information, d’annexes et d’exposés des motifs demandés
par le Comité exécutif ou en son nom, ainsi que d’autres annexes ou déclarations que
le Haut-Commissaire jugerait utiles. Conformément a cette regle, le budget-
programme est présenté selon des catégories de dépenses qui constituent 1’une des
composantes du budget et comprennent les dépenses de programme, les dépenses
d’appui aux programmes et les dépenses de gestion et d’administration. Les
catégories budgétaires STAFF, ABOD et OPS sont utilisées uniquement a des fins de
gestion interne, et aucune information détaillée basée sur ces catégories n’est
communiquée au Comité exécutif.
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196. Bien qu’elle soit conforme aux régles de gouvernance et jugée utile par le HCR,
la présentation selon ces catégories de dépenses offre une perspective différente des
données basées sur les catégories budgétaires. En effet, I’augmentation du poids des
dépenses de personnel, passées de 20 % en 2018 a 28 % en 2023, n’a pas eu
d’incidence significative sur les dépenses de programme, qui restent supérieures a
80 % (voir tableau 11.20).

Tableau 11.20
Catégories budgétaires et catégories de dépenses en 2022

(En millions de dollars des Etats-Unis)

Catégorie budgétaire

Catégorie de dépenses OPS ABOD STAFF Total Pourcentage
Programme 3698 236 630 4,565 81
Appui au programme - 266 590 856 15
Gestion et administration - 81 110 191 3
Total 3698 583 1331 5612 100
Pourcentage 66 10 24 100 -
Source : HCR.

Note : Au moment de 1’audit, les derniéres données budgétaires complétes disponibles portaient
sur ’année 2022.

197. Bien que le Comité exécutif approuve le budget-programme et les rapports axés
sur les résultats, étant donné le caractére volontaire du financement, la viabilité de
celui-ci reste tributaire des priorités des donateurs.

198. Comme le prévoit la régle 203.1, le HCR pourrait fournir au Comité exécutif et
au Comité permanent, a leur demande, des informations supplémentaires utiles sur la
viabilité du budget.

Souplesse du contréle budgétaire

199. En ce qui concerne le contrdle des dépenses des catégories OPS et ABOD, aucun
engagement ne peut étre pris (par exemple, en soumettant une demande d’achat pour
approbation) si une autorisation de dépenses suffisante n’est pas disponible dans la
catégorie budgétaire correspondante (controle « absolu »). Toutefois, les
modifications ou les réaffectations de 1’autorisation de dépenses dans les limites du
niveau opérationnel d’un domaine de contrdéle budgétaire sont autorisées ; elles sont
gérées localement et régies par le cadre d’allocation des ressources.

200. Les dépenses de la catégorie STAFF ne sont pas soumises au méme type de
contrdle. Les montants alloués a cette catégorie dans le budget-programme sont
calculés en appliquant les colts standard de personnel de I’ONU aux effectifs
approuvés. Les cofits standard de I’ONU sont fondés sur des profils de poste standard
(pays, situation matrimoniale, enfants, classe, échelon, age, genre, etc.) et sur le
baréme des traitements de I’ONU par pays et ne correspondent donc pas
nécessairement aux profils moyens réels du personnel du HCR. De plus, les avantages
du personnel dépendent également de nombreux facteurs externes qui échappent au
contrdole du HCR (notamment les décisions de I’ONU relatives aux augmentations
générales des traitements ou les variations non prévisibles des taux de change dans
les opérations de pays). Un contrdle « absolu » de ’autorisation de dépenses au
niveau opérationnel semble irréaliste pour la catégorie STAFF. Les dépenses de cette
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catégorie sont suivies et contrdlées de maniére centralisée par le siége, sur la base des
effectifs autorisés au niveau opérationnel.

Indépendance du contréle budgétaire, de la collecte de fonds et de [’allocation de
fonds

201. L’autorisation de dépenses est enregistrée et constamment mise a jour dans
COMPASS, puis transférée dans le module de contréle budgétaire de Cloud ERP de
maniére a correspondre au niveau opérationnel approuvé. L’objectif enregistré dans
Cloud ERP et le budget correspondant dans COMPASS sont liés a la chaine de
résultats définie dans le budget-programme approuvé. Les champs utilisés pour
identifier chaque dépense ont ¢té rationalisés et simplifiés a [’occasion du
remplacement de MSRP par Cloud ERP.

202. Le controle budgétaire du niveau opérationnel s’applique aux dépenses liées aux
activités de collecte de fonds et a I’affectation des contributions, indépendamment du
flux de financement. Contrairement a ce qui se fait dans de nombreuses autres
organisations financées par des contributions volontaires, qui recoivent en amont des
contributions destinées a des programmes et projets clairement identifiés, les
donateurs du HCR, lorsqu’ils affectent leurs contributions, ne le font pas sur la base
d’une liste prédéfinie de projets, mais plutdt par lieu, par domaine d’impact ou de
réalisation ou, parfois, par catégorie budgétaire. Les nouvelles solutions
informatiques facilitent 1’allocation de contributions préaffectées selon des critéres
stricts, un exercice qui était auparavant effectué manuellement et nécessitait beaucoup
de personnel.

Le HCR a récemment lancé un exercice visant a freiner |’augmentation des dépenses
de personnel

203. Les dépenses de personnel ont doublé entre 2018 et 2023. Conformément au
Pacte mondial sur les réfugiés, le HCR a lancé un exercice de réalignement qui devrait
produire ses premiers effets en 2024 en termes de réduction des effectifs et des
dépenses et permettre de répondre aux besoins concernant les profils du personnel.

Augmentation tendancielle des dépenses de personnel

204. L’¢évolution des dépenses de chaque catégorie budgétaire au cours des derniéres
années semble indiquer une augmentation tendancielle des dépenses de personnel.

205. Comme souligné précédemment, la répartition prévue des ressources entre les
différentes catégories budgétaires au cours des derniéres années montre une
augmentation considérable de la part de la catégorie STAFF et une augmentation
moins importante, mais bien réelle, de la part de la catégorie ABOD.

206. Selon le HCR, I’une des raisons de 1’augmentation de la proportion des dépenses
de personnel tient a la mise en ceuvre du Pacte mondial sur les réfugiés. En
conséquence, la proportion des catégories STAFF et ABOD dans les dépenses, c’est-
a-dire dans 1’exécution du budget, est nettement supérieure aux prévisions, tandis que
la proportion de la catégorie OPS est nettement inférieure. Cette situation laisse
penser qu’il y a une marge de progression dans la budgétisation et la gestion des cofits
tout au long de 1’année (voir tableau I1.21).
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Tableau 11.21
Répartition des ressources par catégorie budgétaire (2018-2023)

(En pourcentage)

Catégorie

2018 2019 2020 2021 2022 2023
Budget Budget Budget Budget Budget Budget
du plan du plan du plan du plan du plan du plan

budgétaire d’opérations Dépenses d’opérations Dépenses d’opérations Dépenses d’opérations Dépenses d’opérations Dépenses d’opérations Dépenses

OPS
ABOD
STAFF

78 67 77 66 77 68 75 65 76 66
8 11 8 11 8 10 9 11 9 10
14 22 14 23 15 23 16 24 15 24

76
9
16

62
11
27

Total

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

100

100

Source : HCR.

207. La répartition des ressources entre les différentes catégories de dépenses, qui
est communiquée publiquement au Comité exécutif conformément aux régles de
gouvernance, fournit des informations différentes mais complémentaires. Autre
différence notable, les dépenses de personnel sont réparties entre dépenses de
programme, dépenses d’appui aux programmes et dépenses de gestion et
d’administration, de sorte qu’elles sont moins visibles dans la présentation par
catégorie de dépenses (voir tableau 11.22).

Tableau 11.22
Evolution des charges par catégorie de dépenses (2021-2023)

(En pourcentage)

2021 2022 2023

Programmes 80 81 79
Appui au programme 15 15 17

Gestion et administration 4 3 4

Total 100 100 100

Source : HCR.

Lancement d’un nouveau plan d’efficience

208. Le Comité exécutif a demandé au Haut-Commissaire de répondre, dans le cadre
des ressources disponibles et avec souplesse et efficacité, aux besoins recensés dans
le budget-programme de 2023, et encouragé le HCR a étre aussi efficace et efficient
que possible avec les fonds mis a sa disposition pour I’exécution de son mandat
(A/77/12/Add.1 et A/78/12/Add.1). Cette demande transparait dans la définition des
paramétres du niveau opérationnel initial donnée par le Haut-Commissaire %7 .
Toutefois, sur le terrain, bien qu’il semble y avoir une prise de conscience de
I’importance d’une plus grande efficience, le HCR devrait améliorer les outils dont il
dispose pour mieux utiliser les ressources et mesurer les résultats obtenus. Il pourrait
par exemple se doter d’indicateurs de dépenses qui soient fixés au niveau des pays,
des régions et du sicge.

24-12770

27 Derniére communication aux bureaux régionaux intitulée « Initial operating level and related
parameters » (niveau opérationnel initial et paramétres connexes), 27 juillet 2023.
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209. Le plafonnement des effectifs introduit en 2023 constitue un effort sans
précédent de réduction des dépenses de personnel et nécessite un suivi étroit, assuré
principalement par les bureaux régionaux, qui s’efforcent d’optimiser sa répartition
entre les domaines de controle budgétaire au niveau local.

210. Comme prévu dans les directives sur les roles, la responsabilité et 1’autorité des
bureaux régionaux, adoptées en novembre 2022, ces bureaux jouent déja un réle dans
la promotion d’un bon rapport cotit-efficacité et de 1’efficience. Conformément a ces
directives, les bureaux régionaux identifient et exploitent les possibilités
d’économies, contrdlent 1’application, par les pays de la région, des mesures de
réduction des cofits et recensent et diffusent avec rigueur les meilleures pratiques,
notamment s’agissant du rapport cofit-efficacité?®. La responsabilité de 1’élaboration,
par les bureaux régionaux, d’approches structurées de l’efficacité des opérations
devrait toutefois étre clarifiée.

211. La démarche de gestion axée sur les résultats adoptée par le HCR dans le cadre
de COMPASS est fondée sur les résultats opérationnels et I’efficacité de I’exécution
du mandat. Elle ne porte donc pas sur le rapport colt-efficacité et I’efficience. Le
systtme COMPASS pourrait donc étre complété par une démarche fondée sur
I’efficience. Les opérations de pays pourraient étre dotées de tableaux de bord et
d’indicateurs de dépenses qui leur permettraient de contrdler I’efficience et de prendre
des mesures durables de réduction des cofits, notamment en ce qui concerne les
activités des partenaires. Des activités de formation spécifiques pourraient également
étre organisées pour sensibiliser le personnel aux questions d’efficience et de mesure
des cofts.

212. Compte tenu des difficultés de financement actuelles, qui pourraient se traduire
par une réduction de 1’autorisation de dépenses, et pour faire face a la proportion
croissante de ressources allouées aux dépenses administratives (catégories
budgétaires ABOD et STAFF), il faudrait rationaliser les fonctions d’appui
administratif, notamment en considérant les avantages et les inconvénients qu’il y
aurait a les transférer du niveau local au niveau régional. Si ’expertise doit rester
propre a chaque pays, de méme que 1’organisation de I’acheminement de I’aide et de
la prestation de services, des fonctions telles que le traitement des transactions?
pourraient étre restructurées et regroupées au niveau mondial ou régional, ce qui
permettrait d’améliorer le rapport cout-efficacité. Le HCR devrait également tirer des
gains d’efficacité¢ de la transformation numérique résultant du programme de
transformation institutionnelle et notamment de la mise en service du progiciel
Cloud ERP.

Dépenses de personnel et effectifs

213. Le Comité a examiné la structure des dépenses, c’est-a-dire 1’évolution de la
proportion des ressources allouées a I’appui et au personnel par rapport aux ressources
allouées aux activités de base. Il a accordé une attention particuliére au personnel, qui
représente une dépense cruciale dans une entité telle que le HCR et qui est soumis a
des contraintes de financement. Au cours des cinq derni¢res années, les dépenses de
personnel ont augmenté de 118 % (voir tableau I1.23).

2 HCR, « Roles, accountability and authorities of regional bureaux » (roles, responsabilités et

autorités des bureaux régionaux), novembre 2022.

Dans les programmes d’intervention en especes, les activités de traitement financier et
d’interaction avec les prestataires de services ne requiérent pas de proximité, contrairement aux
activités ciblant les bénéficiaires.
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Tableau 11.23
Dépenses de personnel (2018-2023)
(En milliards de dollars des Etats-Unis)

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Dépenses de personnel 0,692 0,759 0,855 0,936 1,337 1,393

Source : HCR.

214. Le nombre total de membres du personnel du HCR a également augmenté de
4,1 % entre 2022 et 2024. En 2023, les augmentations concernaient toutes les
catégories d’emploi, a I’exception des directeurs, des secrétaires généraux adjoints et
des sous-secrétaires généraux. Dans les prévisions pour 2024, le nombre de
gestionnaires et d’administrateurs se stabilise, tandis que le nombre d’agents des
services généraux et du Service mobile diminue et que le nombre d’agents recrutés
sur le plan national continue d’augmenter. L’effectif total continue également
d’augmenter, avec une hausse marquée pour le personnel recruté sur le plan national.
Si les prévisions se réalisent en 2024, le plan d’efficience représentera néanmoins,
sinon une évolution du nombre total de membres du personnel, du moins,
contrairement a 2023, une évolution en faveur des postes d’agent(e) recruté(e) sur le
plan national, en principe moins coliteux, assortie d’une stabilisation du nombre
d’agents recrutés sur le plan international (voir tableau 11.24).

Tableau 11.24

Postes autorisés dans le budget-programme, par catégorie de personnel (2022-2024)

Secrétaires généraux

adjoints/ Agents recrutés Agents des services
Sous-Secrétaire sur le plan national généraux/
généraux Directeurs Administrateurs (Autres classes) du Service mobile Total
2022 4 192 4 427 1693 10 092 16 408
2023 4 184 4 546 1 820 10175 16729
2024 4 185 4544 1912 10433 17078
2022-2024
(en pourcentage) 0 -3,60 2,60 12,90 3,40 4,10
Source : Budget-programme pour 2024 (A/AC.96/74/5).
215. Le HCR répartit les dépenses de personnel entre les différentes catégories de
dépenses, qui sont définies ci-dessus® (voir tableau 11.25).
Tableau 11.25
Postes par catégorie de dépenses (2022-2023)
2022 2023 2023/2022
Pourcentage Pourcentage
Postes du total Postes du total
Programmes 7977 48 8328 49 351 4%
Appui au programme 7 686 47 7670 47 -16 0%

30 La répartition des dépenses de personnel entre les différentes catégories de dépenses est basée sur

la catégorie de personnel, conformément au tableau établi en 2016.
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d)

2022 2023 2023/2022
Pourcentage Pourcentage
Postes du total Postes du total
Gestion et administration 745 5 731 4 -14 2%
Total 16 408 16 729 321 2%

Source : Budget-programme pour 2024 (A/AC.96/74/5).

Voie a suivre

216. La gestion de I’exécution du budget garantit que les engagements et les charges
sont cohérents et conformes a 1’autorisation de dépenses au niveau opérationnel, tout
en permettant une souplesse utile sur le terrain. Le HCR pourrait, dans le respect des
régles de gouvernance en vigueur, fournir au Comité exécutif des informations de
meilleure qualité et plus détaillées sur I’exécution du budget, notamment en ce qui
concerne les allocations et les arbitrages.

217. Les dépenses de personnel ont doublé entre 2018 et 2023. Le HCR a lancé un
exercice de réalignement qui devrait produire ses premiers effets en 2024 s’agissant
des effectifs et des profils du personnel, bien qu’il n’existe pas d’outils adéquats pour
le mettre en ceuvre sur le terrain et en mesurer les résultats.

218. Le Comité recommande que le HCR définisse et applique une stratégie
globale d’accroissement des gains d’efficacité, en identifiant la meilleure maniére
de reconfigurer les processus métier et les possibilités de regroupement des
fonctions administratives au plan régional ou mondial, en exploitant la
transformation numérique résultant du programme de transformation
institutionnelle et en veillant 2 mettre au point des mesures permettant de suivre
Papplication de la stratégie et d’en rendre compte.

219. Le HCR a souscrit a cette recommandation.

Obligations entourant la gestion du budget et la communication de I’information
sur ’exécution du budget

220. Bien qu’elle intervienne une fois les dépenses engagées, la communication de
I’information aux donateurs répond a leurs exigences [sous-section 4 d) i)]. Les
rapports budgétaires soumis au Comité exécutif sont conformes aux régles de
gouvernance mais pourraient étre améliorés [sous-section 4 d) ii)]. La qualité du suivi
de la performance doit étre améliorée, de méme que son utilisation [sous-section

4 d) iii)].

Bien qu’elle intervienne une fois les dépenses engagées, la communication de
Uinformation aux donateurs répond a leurs exigences

221. A I’heure actuelle, ’allocation des fonds en fonction des dépenses est faite
manuellement par le HCR. Compte tenu des exigences de préaffectation, il peut étre
difficile de financer les frais administratifs et les dépenses d’appui, ainsi que les
dépenses engagées dans des régions moins attrayantes. Tant que les nouveaux outils
des technologies de I’information et de la communication n’auront pas été mis en
service, I’important volume de données basées sur les résultats continuera d’étre traité
manuellement, ce qui prend beaucoup de temps et mobilise beaucoup de ressources.

222. Comme les informations a communiquer aux donateurs dépendent des décisions
de préaffectation prises par ceux-ci, les exigences en matiére de rapports sont
inégales. Les principaux donateurs de fonds préaffectés, comme les Etats-Unis et

24-12770


https://undocs.org/fr/A/AC.96/74/5

A/79/5/Add.6

24-12770

I’Union européenne, demandent des rapports trés précis, tandis que les donateurs qui
fournissent un financement souple (Danemark, Su¢de et Norveége) se satisfont des
rapports globaux fournis par le HCR et des rapports établis au niveau des pays, qui
sont tous publiés sur le site Global Focus.

223. Les rapports sur les contributions préaffectées sont établis dans la section du (de
la) Chef de la comptabilité, ou les listes de créances sont extraites manuellement du
grand livre (base d’informations de gestion®!) et filtrées en fonction de 1’affectation
prévue par les donateurs. Ces listes sont envoyées aux gestionnaires de terrain
concernés, qui identifient et valident les transactions correspondant a 1’affectation
prévue par les donateurs. Une fois les transactions validées, le rapport destiné au
donateur est généré.

224. La communication de 1’information aux donateurs se fonde sur les dépenses
enregistrées dans le progiciel de gestion intégré par chaque opération locale, a I’aide
d’un codage spécifique®, ainsi que sur un processus manuel centralisé. Ce processus
prévoit que chaque gestionnaire de projet alloue les contributions des donateurs aux
dépenses du HCR, sur la base d’informations relatives a la préaffectation des fonds
et a I’exécution du projet, la priorité étant donnée aux contributions préaffectées selon
les critéeres les plus stricts. L’allocation des ressources non préaffectées suit les
critéres appliqués aux contributions préaffectées selon des critéres stricts et selon des
critéres souples.

225. Bien que les fonds non préaffectés soient alloués a la fin de 1’année, ils jouent
un role essentiel tout au long de I’année en ce qu’ils permettent au HCR d’engager
des fonds dans des situations d’urgence en attendant que les fonds correspondants
soient regus. La plupart des contributions volontaires non préaffectées sont utilisées
pour des opérations sur le terrain et des programmes mondiaux. Aucune contribution
volontaire non préaffectée n’est utilisée pour financer les frais administratifs et
dépenses d’appui engagés au sie¢ge qui ne sont pas couverts par la dotation provenant
du budget ordinaire de I’ONU.

226. La nouvelle solution informatique devrait faciliter 1’établissement de rapports
destinés aux donateurs. Jusqu’a ce que cette solution soit pleinement opérationnelle,
la méthode actuelle de rapprochement manuel présente un risque d’erreur. Lorsqu’une
situation change, notamment en ce qui concerne les activités liées aux contributions
préaffectées, ou lorsqu’il n’est pas possible de répondre aux exigences et conditions
posées par un donateur, le HCR en informe ledit donateur afin de chercher une
solution et de régler le probléme. De plus, de nombreux donateurs, en particulier les
plus importants, ont tendance a assurer un suivi au niveau local en nouant des contacts
directs avec les gestionnaires sur le terrain. Ils recoivent également des éléments
d’information du HCR, notamment de la Division des relations extérieures.

227. Le processus actuel de communication de 1’information aux donateurs pourrait
étre encore amélioré pour régler les points suivants : a) I’allocation globale des fonds,
qui est actuellement effectuée une fois les dépenses engagées ; b) le traitement manuel
de dizaines de milliers de données basées sur les résultats, dont la plupart sont
descriptives, ce qui ne garantit pas une approche efficace et fiable. Le nouveau
systéme informatique devrait toutefois faciliter les choses.

228. La mise en service des nouveaux outils informatiques (notamment Synergy pour
les relations avec les donateurs, PROMS pour les relations avec les partenaires,

31

32

La base d’informations de gestion est un grand livre dans lequel toutes les dépenses budgétaires
sont comptabilisées selon la méthode de la comptabilité de caisse.

Dans Cloud ERP, ce codage est connu sous le nom de « PTEO », pour « Project, Task, Expenditure
type, Expenditure organization » (projet, tache, type de dépense et entité responsable de la
dépense).
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iii)

Project and Portfolio Management pour la mise en correspondance des ressources et
des dépenses et I’extension Funding Allocation Engine) devrait permettre
d’automatiser davantage les processus et d’améliorer 1’allocation des fonds et la
communication de I’information aux donateurs.

Les rapports budgétaires soumis au Comité exécutif sont conformes aux regles de
gouvernance mais pourraient étre améliorés

229. Les rapports budgétaires soumis au Comité exécutif sont conformes aux régles
de gouvernance mais pourraient &tre renforcés. En particulier, des informations
substantielles devraient étre fournies sur le processus d’établissement des priorités au
niveau opérationnel et sur les allocations prioritaires.

230. Conformément a la résolution 672 (XXV) du Conseil économique et social, par
laquelle il a été créé, le Comité exécutif du programme du HCR examine au moins
une fois par an l’emploi qui est fait des fonds mis a la disposition du Haut-
Commissaire, ainsi que les programmes et projets proposés ou entrepris par le Haut-
Commissariat, et il est habilité a modifier et a approuver en dernier ressort 1’emploi
des fonds ainsi que les programmes et les projets. Aux termes de la régle 203.1 du
Reéglement de gestion, le projet de budget-programme du HCR est accompagné
d’¢éléments d’information, d’annexes et d’exposés des motifs demandés par le Comité
exécutif ou en son nom, ainsi que d’autres annexes ou déclarations que le Haut-
Commissaire jugerait utiles.

231. Une fois que le Comité exécutif a approuvé le budget-programme, ce qu’il fait
généralement en octobre, le Haut-Commissaire fournit au Comité permanent du
Comité exécutif des informations actualisées sur le budget et le financement. Par
exemple, des informations sur I’exécution du budget-programme de 2023, qui avait
¢été approuvé par le Comité exécutif a sa soixante-treizieme session (A/77/12/Add.1,
par. 13), ont été fournies au Comité permanent en mars, juin et septembre 2023 3,

232. Bien qu’utiles, les informations actualisées fournies au sujet du budget et du
financement devraient étre renforcées. Comme indiqué ci-dessus, des informations
plus substantielles devraient notamment étre fournies au Comité permanent au sujet
du processus d’établissement des priorités mené au niveau opérationnel et sur sa mise
en ceuvre, et elles devraient étre regroupées dans des catégories plus significatives,
en plus des catégories de dépenses.

La qualité du suivi de la performance doit étre améliorée, de méme que son
utilisation

233. Des systémes permettant de suivre et de vérifier les résultats et d’en rendre
compte par la suite sont en place ou seront bientdt déployés, mais leur utilisation
effective reste inégale. La qualité et la pertinence des indicateurs de résultats doivent
¢galement étre améliorées, et il existe une marge de progression pour que le personnel
s’approprie davantage le cadre de performance et I’utilise comme levier de gestion.

234. Laprécision et I’importance des résultats générés par COMPASS sont cruciales.
Le volet Suivi et évaluation de la stratégie opérationnelle est bien défini dans
COMPASS. En 2023, le HCR a mis en place une méthodologie complexe* pour
garantir la qualité des informations sur les résultats fournies a chaque niveau du cadre
de résultats : produit, réalisation et impact.

3 A I’occasion des 86° (EC/74/SC/CRP.8), 87¢ (EC/74/SC/CRP.16) et 88¢ (EC/74/SC/CRP.21)
réunions du Comité permanent.
34 Présentée dans le manuel relatif au programme (novembre 2023).
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iv)

a)

235. 1l subsiste toutefois un écart entre les systémes de suivi et la communication de
I’information ; en effet, la mise en ceuvre de la stratégie de suivi et d’évaluation et ses
résultats spécifiques n’apparaissent pas clairement dans les rapports sur les résultats.

236. Des indicateurs de performance, désormais appelés « indicateurs de résultats »,
ont été¢ mis en place, mais leur qualité et leur pertinence pourraient étre améliorées.
Le HCR a tiré des enseignements de la premic¢re année de mise en service de
COMPASS et noté en particulier que la grande variété d’indicateurs de réalisations et
de produits sélectionnés et utilisés par les opérations pouvait nuire a sa capacité de
récapituler les résultats dans un document crédible. C’est pourquoi de nouveaux
indicateurs de base obligatoires ont été introduits. Les indicateurs d’impact de base
initialement prévus ont été complétés par huit indicateurs de réalisations de base pour
2023 et 24 indicateurs de produits de base pour 2024. Les orientations actualisées ont
été regroupées dans un manuel relatif au programme a la fin de [’année 2023.

237. En outre, il existe un risque réel que les indicateurs de résultats ne soient utilisés
qu’a des fins d’établissement de rapports, et le siege comme les bureaux extérieurs
sont conscients qu’il reste énormément a faire pour que le personnel se les approprie
davantage. Bien que le HCR ait fait état de certaines avancées, il reste des progres a
faire pour que les indicateurs de résultats et les informations relatives a la
performance tirées de COMPASS soient utilisés d’une maniére plus cohérente a des
fins de gestion.

Voie a suivre
238. La communication de I’information aux donateurs devrait &tre plus efficace.

239. Les rapports budgétaires soumis au Comité exécutif sont conformes aux régles
de gouvernance mais doivent étre renforcés, comme souligné a la fin de la sous-
section 4 c) ci-dessus sur I’exécution du budget.

240. Le suivi de la performance doit également gagner en qualité et étre li¢ plus
étroitement a la gestion du personnel.

241. Le Comité recommande que le HCR améliore la qualité des rapports sur le
budget et les résultats qu’il soumet au Comité exécutif et aux donateurs, et qu’il
utilise davantage le cadre de performance comme un outil de gestion.

242. A cette fin, le HCR devrait remédier aux faiblesses mises en évidence ci-dessus,
notamment aux paragraphes 216, 232 et 235 4 237.

243. Le HCR a souscrit a cette recommandation.

Gestion des grands camps de réfugiés

244. L’audit mené par le Comité a porté sur les domaines suivants : stratégie et
connaissance des grands camps [sous-section 5 a)] ; les alternatives aux grands camps
et les solutions de sortie [sous-section 5 b)] ; les processus d’enregistrement [sous-
section 5 c¢)]; I’évaluation des besoins et des dépenses [sous-section 5 d)];
I’organisation et la prestation de services [sous-section 5 ¢)] ; la performance et la
responsabilité [sous-section 5 f)].

Stratégie et connaissance des grands camps de réfugiés

245. Selon des sources du HCR, on estime qu’entre 5,9 et 7,1 millions de personnes
vivent actuellement dans des camps de réfugiés. Il existe actuellement une trentaine
de grands camps. Le HCR considére que ces camps ne sont pas une solution
souhaitable. Bien qu’il existe des stratégies au niveau des pays, aucune n’a été prévue
pour les camps. La plupart de ces camps résultent de situations persistantes et ont déja
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plusieurs décennies d’existence. Par ailleurs, il existe une grande diversité de grands
camps de réfugiés, ce qui témoigne des multiples situations auxquelles sont
confrontées les personnes déplacées et des différentes conditions qui leur sont offertes
selon les pays d’accueil, notamment pour ce qui est de la liberté de circulation et de
I’acces au travail. Dans ce contexte, il reste difficile de connaitre la situation en temps
réel dans les grands camps.

246. A la fin du mois de juin 2023, 30,5 millions de réfugiés relevaient de la
compétence du HCR. Pour 66 % d’entre eux, la situation de déplacement dure depuis
plusieurs dizaines d’années, ce qui en fait des situations dites « prolongées® ». Pour
le HCR, de telles situations surviennent quand au moins 25 000 réfugiés d’un méme
pays d’origine sont en exil dans un méme pays d’accueil a revenu faible ou
intermédiaire pendant au moins cinq années consécutives®. Le HCR a estimé que, en
juin 2023, 23,8 millions de réfugiés et d’autres personnes avaient besoin d’une
protection internationale dans une situation prolongée®. Environ 70 % d’entre eux
vivaient en milieu urbain, la plupart des autres vivant logiquement dans des zones
d’installation ou des camps de diverses tailles, mais aussi en milieu rural ou dans des
lieux indéterminés. Le fait est que le HCR ne fournit pas dans ses documents officiels
le nombre exact de personnes vivant dans des camps ou des zones d’installation.

247. Le HCR ne définit pas de seuil pour les grands camps de réfugiés et, aux fins du
présent audit, le Comité considére que les grands camps sont ceux qui comprennent
plus de 50 000 réfugiés. Au-dela de ce seuil, la tache du HCR tend a devenir plus
complexe et exigeante.

248. Lors de ses visites, le Comité a pu constater la grande diversité des camps. Dans
des camps et les zones d’installation vivent des personnes déplacées et des réfugiés.
Les camps peuvent étre temporaires (pour un mois environ, comme dans le cas des
Arméniens fuyant la région du Haut-Karabakh en septembre 2023) ou de longue
durée, en place depuis plusieurs années ou décennies. Les camps temporaires sont
généralement plus petits que les camps de longue durée. Un grand camp peut
¢galement étre constitué d’une agglomération de camps plus petits, comme c’est le
cas a Cox’s Bazar (Bangladesh), ou étre divisé pour en faciliter la gestion, comme
c’est le cas du camp de Mahama (Rwanda), qui est divisé en deux zones, ou du camp
de Mbera (Mauritanie), qui est divisé en quatre zones et 43 secteurs. Un camp plus
petit peut étre créé a proximité pour soulager un grand camp, comme celui d’Azraq,
créé en 2014 pour soulager la pression sur le camp de Zaatari (Jordanie), qui a lui-
méme été divisé en 12 districts. Un grand camp peut également servir a accueillir les
réfugiés de petits camps surpeuplés, comme c’est le cas au Rwanda et en Ouganda.
Un camp peut étre fermé et une partie de sa population réinstallée dans un autre camp,
comme en République-Unie de Tanzanie en 2021, lorsque le camp de Mtendeli a été
fermé et que les 20 000 personnes qui I’habitaient (déplacées de force et apatrides)
ont été relocalisées dans le camp de Nduta.

249. Le HCR définit une zone d’installation comme un site ou vivent des personnes
et spécifiquement congu pour accueillir des personnes touchées par des crises ou des
catastrophes. Ce terme est donc utilisé trés largement pour définir un rassemblement
de personnes déplacées de force.

% HCR, « Mid-year Trends 2023 ».

% Le HCR ajoute que cette définition porte sur la situation générale et ne saurait faire état de la
situation individuelle des réfugiés.

L’ONU a recensé 59 situations prolongées dans 37 pays d’accueil en 2023. Depuis la fin de
I’année 2022, deux situations sont maintenant considérées comme prolongées : celle des réfugiés
congolais au Kenya et celle des réfugiés somaliens en Ouganda. Voir HCR, « Mid-year Trends
2023 ».
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250. Le HCR définit un camp comme une installation temporaire construite pour
fournir une protection et une assistance immédiates aux personnes contraintes de fuir,
mais ajoute que les situations d’urgence peuvent devenir des situations prolongées
quand elles durent plus de cinq ans, aussi certaines personnes vivent-elles dans des
camps pendant des années, voire des décennies®. Il considére qu’un camp est un type
de zone d’installation formelle généralement congue comme une solution temporaire
visant a répondre aux besoins les plus immédiats des personnes déplacées de force ;
il offre peu de possibilités d’intégration, car la liberté de circulation peut étre limitée
et aucune possibilité d’autonomie ni aucune solution n’est envisageable. Pour le
HCR, un camp doit étre congu de manicre a pouvoir évoluer vers un établissement
humain, en tenant compte des possibilités de subsistance a long terme de la
collectivité intégrée et en envisageant une indépendance progressive de la population

déplacée vis-a-vis de I’aide extérieure®.

251. Cependant, la réalité sur le terrain tend a estomper cette distinction entre les
zones d’installation formelles et les camps, car ces derniers ne disposent pas
nécessairement d’une enceinte ou de portes [camp de Kiziba (Rwanda)] ou sont
intégrés aux populations d’accueil qui les entourent [camp de Mahama (Rwanda)],
tandis que dans certaines zones d’installation ou certains camps, les déplacements des
réfugiés sont limités par diverses mesures, y compris des clotures et des portes, selon
les regles imposées par les pouvoirs publics. Globalement, un camp est, tout comme
une zone d’installation, un site qui a été structuré et accepté par le gouvernement du
pays hote et qui se trouve dans une situation amenée a se prolonger ot les perspectives
de solution politique ou de processus de paix sont inexistantes, comme pour les camps
de réfugiés syriens en Jordanie et les camps de réfugiés rohingya au Bangladesh. En
fin de compte, ils sont tous deux congus comme des moyens de protéger et d’héberger
des personnes déplacées de force. Méme dans les cas ou les camps s’installent dans
la durée, leur existence résulte au départ de situations d’urgence dues a des
déplacements récurrents. Le HCR estime que dans certaines situations, il n’y a tout
bonnement pas d’autre option que 1’établissement d’un camp (ou d’une zone
d’installation de méme type)*.

252. Dans une communication sur les camps datée de juillet 2023, le HCR a indiqué
qu’on trouvait des camps de réfugiés dans le monde entier ; de nombreux camps
avaient été construits rapidement pour répondre aux besoins immédiats des personnes
contraintes de fuir, mais ils ont fini par accueillir des centaines de milliers de
personnes déplacées. Il est expliqué dans la communication que certains des plus
grands camps de réfugiés au monde sont le site d’expansion de Kutupalong-Balukhali
(Bangladesh), le camp de réfugiés de Bidi Bidi (Ouganda), les camps de réfugiés de
Dadaab et de Kakuma (Kenya), les camps de réfugiés d’Azraq et de Zaatari
(Jordanie), les camps de réfugiés de Nyarugusu, de Nduta et de Mtendeli (République-
Unie de Tanzanie) et les camps de réfugiés de Kebri Beyah, d’Aw Barre et de Sheder
(Ethiopie)*.. Le HCR estime que 5,9 millions de réfugiés et 8,6 millions de personnes
déplacées vivaient dans des camps a la fin de ’année 20224 soit environ 20 a 30 %
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Voir https://www.unrefugees.org/refugee-facts/camps/.

Voir https://emergency.unhcr.org/fr/aide-d%E2%80%99urgence/abris-h%C3%A9bergements-et-
camps-d%E2%80%99%installation/installations/types-de-zones-d%E2%80%99installation-dans-les-
situations-d%E2%80%99urgence.

HCR, The Master Plan Approach to Settlement Planning.: Guiding Principles (principes directeurs
régissant I’approche du plan-cadre du HCR en matiere de planification des zones d’installation),
2019.

Voir https://www.unrefugees.org/refugee-facts/camps/ et https://www.unrefugees.org/news/inside-
the-worlds-five-largest-refugee-camps/ (juillet 2023).

En 2019, dans son document intitulé Master Plan Approach to Settlement Planning: Guiding
Principles, le HCR a indiqué que si sa politique relative aux solutions de substitution aux camps
encourageait la recherche d’autres options chaque fois que c’était possible, le fait était que, dans
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des réfugiés dans le monde, et 70 a 78 % d’entre eux vivaient en milieu urbain. Ces
chiffres, qui ont été communiqués oralement au Comité, ne figurent dans aucun
document du HCR.

253. Dans le cadre de ses visites sur le terrain (voir tableau I1.26), le Comité s’est
rendu dans le plus grand camp du monde : les camps de Cox’s Bazar (33 camps au
total) divisés en deux mégacamps, le mégacamp de Kutapalong (sous-district
d’Ukheia) et le mégacamp de Nayapara (sous-district de Teknaf). Au 30 septembre
2023, 965 467 Rohingya étaient enregistrés dans des camps au Bangladesh, répartis
entre 200 580 familles. Le Comité a audité un tiers de la trentaine de grands camps
gérés par le HCR.

Tableau 11.26
Grands camps de réfugiés dans lesquels le Comité s’est rendu entre septembre
2023 et février 2024

Date de Origine et nombre de personnes déplacées
Camp de réfugiés Bureau de pays création de force et d’apatrides en juillet 2023
Cox’s Bazar Bangladesh 1991¢ 923 359 Rohingya
Nyarugusu et Nduta République-Unie de 1996° 118 670 et 75 454 Burundais et
Tanzanie Congolais
Mahama Rwanda 2015 55 387 Burundais et Congolais
Rhino, Imvepi, Kiryandongo et Ouganda 2003-2017 133 335, 64 521, 65 858 et 167 170 Sud-
Nakivale Soudanais, Congolais et autres
Zaatari et Azraq Jordanie 2013 82 735 et 40 900 Syriens
Mbera Mauritanie 2012 91 263 Maliens

Source : Comité des commissaires aux comptes.

¢ Plus de 95 % des réfugiés de Cox’s Bazar sont arrivés aprés aout 2017, et non en 1991.

b Alors que le camp de Nyarugusu a été créé en 1996, celui de Nduta a été rouvert beaucoup plus récemment.

254. Les camps se caractérisent par les solutions d’hébergement fournies pendant la
phase d’urgence (tentes, kits d’abris d’urgence, baches en plastique, matériaux de
construction trouvés localement, unités d’habitation pour réfugiés et produits de
premiére nécessité), ainsi que par 1’autorisation donnée par les autorités d’installer
des abris plus durables. Par exemple, en Jordanie, le camp de Zaatari a ¢été établi en
2012 dans la province de Mafraq, dans le nord du pays, prés de la frontiére syrienne,
a la suite d’une décision prise par le Gouvernement en réponse a la forte augmentation
des arrivées de réfugiés et a la difficulté pour la société hote de les accueillir tous. Le
Gouvernement a donné son accord pour le site de Zaatari et a accordé a ’ONG
Jordanian Hashemite Charity Organization le droit d’utilisation. Le HCR et ’ONG
ont monté des tentes, dans un premier temps dans deux secteurs qui en comptaient
5 000 chacun. Les tentes ont été progressivement remplacées par des caravanes pour
I’hiver suivant.

255. Au fil du temps, les camps prennent des formes diverses en devenant des sites
permanents de facto. Par exemple, le camp de Mahama (Rwanda), qui accueillait
initialement des Burundais lors de sa création en 2015, a été aménagé avec des tentes
familiales et des services de soins de santé d’urgence, des latrines et des installations
d’eau en I’espace d’une semaine. Apres cette phase d’urgence, le HCR a déplacé les
réfugiés de leurs tentes familiales d’urgence vers des abris semi-permanents. Au bout
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le monde, plus de 10 millions de personnes déplacées vivaient dans des zones d’installation
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d’un an, les réfugiés ont emménagé dans des structures plus permanentes prenant la
forme de petites maisons individuelles en terre disposant d’un jardinet privé.

256. La diversité des types de camps tient également a la politique du pays d’accueil
a I’égard des réfugiés. En effet, le contexte et I’environnement du camp dépendent
largement de la politique gouvernementale. L’établissement d’un camp ou d’une zone
d’installation formelle doit étre approuvé par le pays hote. Dans la plupart des pays,
les camps sont construits dans des zones fermées désignées par I’Etat (comme au
Bangladesh, en Jordanie, en Mauritanie, au Rwanda et en République-Unie de
Tanzanie), situées a proximité d’une frontiére. L’Ouganda constitue un cas a part, ou
les terrains sont attribués par I’Etat dans le sud du pays, mais les autorités négocient
avec les propriétaires fonciers 1’attribution de parcelles aux réfugiés dans le nord.
Dans tous les camps, le pays hote nomme un(e) directeur(trice) de camp — ainsi que
un ou deux adjoints, selon la taille du camp —, qui fait office d’interlocuteur du HCR
au sujet de la situation générale dans le camp.

257. La liberté de circulation des réfugiés dépend également de la politique du pays
hoéte. Certains pays ont une politique d’ouverture (Jordanie, Rwanda et Ouganda),
tandis que d’autres imposent des restrictions strictes aux réfugiés (Bangladesh et
République-Unie de Tanzanie). Alors que certains camps n’ont qu’un point de
contréle a I’entrée du camp mais autorisent une totale libert¢ de mouvement
(Rwanda), d’autres sont lourdement cloturés et les réfugiés n’ont pas le droit de
quitter le camp (un village du camp d’Azraq est strictement fermé et ceint d’une
double cloture et les camps de Cox’s Bazar sont entourés d’une cloture). La liberté de
circulation accordée aux réfugiés a également une incidence sur les possibilités qui
leur sont offertes.

258. En conséquence, 1’acceés des réfugiés au marché du travail est variable : au
Bangladesh et en République-Unie de Tanzanie, les réfugiés ne peuvent pas
officiellement travailler en dehors du camp ; en Jordanie, ils ne peuvent travailler que
dans 1’agriculture, 1’industrie et les services non qualifiés ou pour leur propre
compte ; dans d’autres situations, ils peuvent accéder librement au marché local, ce
qui facilite leur intégration parmi les populations d’accueil. Cette situation détermine
la durée et le type d’assistance fournie par le HCR et ses partenaires. Elle a également
une incidence sur la capacité du HCR a défendre la cause du démantélement
progressif des camps.

259. Dans son Manuel des situations d’urgence **, le HCR constate que « les
déplacements de personnes s’étendent souvent sur une période plus longue que celle
escomptée : les camps ainsi que les zones d’installation formelles et informelles sont
rarement occupés pour une courte durée. Les planificateurs doivent toujours
s’attendre a ce qu’une fois mises en place, les zones d’installation puissent
potentiellement perdurer sur une longue période. Il est probable que les services
fournis au cours de cette période restent du ressort d’acteurs humanitaires et que leur
intégration aux services disponibles localement souléve quelques difficultés ».

260. Néanmoins, ces situations prolongées n’apparaissent pas dans les statistiques du
HCR, ni dans sa communication auprés des parties prenantes. Le Comité n’a pas
trouvé de chiffres précis sur le nombre de réfugiés ou de personnes déplacées vivant
dans des zones d’installation ou des camps.

261. En outre, dans plusieurs opérations accueillant de grands camps, la durée
moyenne de séjour des réfugiés, globale ou par catégorie de population, n’est pas
calculée. La durée du séjour dans les camps devrait étre connue et intégrée dans les
indicateurs et les rapports, car elle pourrait étre utilisée sur le terrain pour améliorer

4 HCR, « Types de zones d’installation dans les situations d’urgence », février 2024.
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b)

la gestion des camps, en particulier pour mieux cibler les services a la population. De
méme, cette information pourrait améliorer les évaluations des programmes et des
budgets au niveau des régions et du sicge.

262. Le Comité recommande que le HCR renforce sa stratégie pour les grands
camps de réfugiés et améliore sa connaissance de ceux-ci, notamment a) en
définissant des priorités d’action ; b) en collectant et en mettant a jour
réguliérement des données opérationnelles quantitatives et qualitatives sur les
populations concernées, y compris au moyen d’estimations statistiques ; ¢) en
assurant une communication structurée sur la situation dans ces camps et les
résultats de leur gestion.

263. Le HCR a souscrit a cette recommandation.

Alternatives aux grands camps et solutions de sortie

264. Les camps de longue durée et les situations prolongées soulévent la question
des solutions de sortie. A cet égard, les colits générés par I’existence des grands camps
de réfugiés, tant pour le HCR que pour les gouvernements des pays d’accueil, bien
que l’information a ce sujet soit insuffisante, incitent a trouver des solutions de
substitution. Le HCR a déployé d’importants efforts, quelquefois couronnés de
succes, pour promouvoir certaines solutions telles qu’une meilleure intégration parmi
les communautés d’accueil ou la transformation des camps en zones d’installation,
mais une approche opérationnelle, plus proactive et collaborative est encore
nécessaire.

265. Le HCR s’est engagé a faire des camps de réfugiés 1’exception et non la regle.
Il a pour doctrine d’éviter autant que possible de créer des situations propices a
I’établissement de grands camps permanents. Toutefois, il pourrait adopter une
approche plus dynamique et durable et mener des actions plus intégrées.

266. Le HCR a mis au point une panoplie d’outils destinés a la création de camps
dans les situations de crise. Conformément a sa politique de 2014 sur les alternatives
aux camps*, le HCR préconise d’abord de trouver d’autres solutions que I’accueil
des réfugiés. Toutefois, lorsque le pays hote décide d’établir un camp en réponse a
une situation d’urgence résultant d’un afflux de réfugiés, les burecaux de pays du HCR
peuvent essayer d’agir en faveur de meilleures pratiques dans de nombreux domaines.
Le HCR a publié¢ des principes directeurs sur 1’aménagement spatial des zones
d’installation humanitaires et la gestion des camps. Certains documents ont été
produits par le HCR lui-méme, comme le Manuel des situations d’urgence et le
Master Plan Approach to Settlement Planning: Guiding Principles (principes
directeurs régissant 1’approche du plan-cadre du HCR en matiére de planification des
zones d’installation). D’autres documents ont été produits en collaboration avec des
acteurs humanitaires et des organismes des Nations Unies, tels que le « Settlement
Profiling Tool: A Spatial Analysis Framework for Settlements Accommodating
Displaced Populations » (outil de profilage des zones d’installation : cadre d’analyse
spatiale pour les zones d’installation accueillant des populations déplacées) avec le
Programme des Nations Unies pour les établissements humains (ONU-Habitat) et le
Camp Management Toolkit (boite a outils pour la gestion des camps) avec
I’Organisation internationale pour les migrations (OIM) et le Norwegian Refugee
Council. Toutes les lignes directrices permettent d’encadrer la création de camps en
capitalisant sur les connaissances et I’expérience du HCR et de ses partenaires. Ces
dernieres années, le HCR a également élaboré des lignes directrices et des outils
destinés a 1’élaboration et a 1’exécution des interventions en dehors des camps et en

4 Une politique complémentaire sur la protection, I’inclusion et les solutions dans les zones urbaines
devrait paraitre en 2024.
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milieu urbain, en collaboration avec d’autres organismes spécialisés, comme ONU -
Habitat.

267. Lorsqu’une crise survient, outre le travail concernant les camps, le HCR
s’efforce de préparer la transition de 1’aide humanitaire vers 1’aide au développement
dans les plus brefs délais. Ce faisant, elle cherche a éviter que certaines situations se
retrouvent figées et que les réfugiés restent dépendants a long terme de 1’aide
humanitaire. C’est pourquoi un plan d’urgence a été mis au point par le HCR a la fin
de I’année 2023 pour répondre au nouvel afflux de Maliens en Mauritanie, pour une
durée prévue de trois mois. Au départ, le plan était prévu pour six mois, mais la durée
a été raccourcie pour entrer plus rapidement dans la phase de résilience, a savoir la
mise en ceuvre de programmes de développement durable.

268. Néanmoins, de nombreux grands camps sont actuellement amenés a durer. Ces
camps de longue durée résultent de situations dans lesquelles les réfugiés peuvent étre
menacés de violences physiques ou reflétent une situation politique gelée. Les
solutions durables ne sont actuellement pas envisageables a grande échelle. Le retour
dans leur pays, la réinstallation ou les voies complémentaires sont possibles pour une
minorité de réfugiés vivant dans ces camps. Par exemple, entre janvier et juin 2023,
seuls 93 réfugiés du camp d’Azraq en Jordanie ont pu partir dans le cadre d’un
programme de réinstallation ou de diverses voies complémentaires. En outre, entre
janvier et novembre 2023, 148 réfugiés du camp sont retournés volontairement en
République arabe syrienne. Compte tenu de la taille de la population vivant dans les
grands camps, un transfert rapide de ces réfugiés vers des zones urbaines ne peut étre
considéré comme une option.

269. Cependant, méme dans les pays accueillant de grands camps, le HCR fait face
a des coupes budgétaires et il convient de trouver des alternatives durables. Plusieurs
options peuvent étre envisagées pour ¢élaborer une stratégie de sortie (partielle ou
compléte), comme une prestation de services différente®, I’action en faveur d’une
plus grande intégration dans les systémes nationaux et I’amélioration de 1’autonomie
des réfugiés. Cependant, changer la maniére dont un service est fourni demande du
temps (recherche d’une solution, définition d’un nouveau programme, conclusion de
contrats avec de nouveaux partenaires d’exécution si nécessaire ou transfert a un autre
partenaire pilote, mise en ceuvre compléte, etc.). Les plans de transition et de sortie
progressive doivent donc étre considérés comme une priorité et &étre mis en ceuvre a
un stade précoce, lorsque la phase la plus aigué de la période d’urgence est passée.

270. Le HCR sait qu’il doit aller plus loin dans ses mesures pour faciliter la transition
vers une approche axée sur le développement, d’autant plus qu’une action orientée
vers le développement dans les camps se traduit par une réduction de 1’aide
humanitaire et des besoins d’assistance en mati¢re de protection. L’objectif général
est de restituer le terrain et sa population au pays hote en intégrant le camp dans son
environnement et en le « normalisant » ou en le démantelant. En tout état de cause, il
convient de proposer des solutions durables pour les réfugiés. Pour relever ces défis,
le HCR doit ¢élaborer des solutions applicables a 1’administration, aux services et a
I’infrastructure.

271. A cette fin, le HCR est en train de mettre au point une approche qui se situe une
fois de plus a un niveau stratégique et non opérationnel. Comme mentionné ci-dessus,
il agit en faveur de la mise en ceuvre de programmes de développement dans les camps
de longue durée au moyen de plateformes telles que le Forum mondial sur les réfugiés.
Il a également commencé a élaborer des outils visant soutenir la transition des camps,
tels que la stratégie relative a la coopération avec les acteurs du développement, parue
en 2023, la boite a outils pour la gestion des camps, qui comprend une section sur la

4 11 faut pour cela réévaluer les besoins afin de proposer de nouvelles solutions.
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fermeture administrative d’un camp, et le Geneva Technical Hub (pdle technique de
Geneve). Celui-ci a été créé en 2021, en partenariat avec la Direction suisse du
développement et de la coopération. Sur demande et en fonction des ressources
disponibles, il fournit des compétences techniques complémentaires aux bureaux de
pays pour traiter telle ou telle question. Malgré la petite taille de I’initiative, le Geneva
Technical Hub contribue a la pérennité des conditions de vie dans les camps grace a
la production de rapports d’étude. Par exemple, il a produit des études sur la cuisson
propre dans les camps de réfugiés de Mahama et de Kigeme (Rwanda) et sur la
planification des zones d’installation dans le camp de Mbera (Mauritanie).

272. Plusieurs des initiatives actuelles du HCR et de ses partenaires concernant la
transition des camps méritent d’étre soulignées. Dans certains camps de longue durée,
le HCR travaille a la transition d’un certain nombre de programmes ayant fait leurs
preuves. Par exemple, dans le camp de Mahama, de petites maisons individuelles en
terre ont été construites depuis 2017-2018, chacune avec un petit jardin potager. Dans
les rues du camp, les réfugiés ont récemment planté des arbres, qui apportent de
I’ombre dans un environnement sec et ensoleillé et contribuent a abaisser la
température a I’intérieur des maisons, dont les toits sont recouverts de tdles. Dans
d’autres camps, une véritable transition durable est en cours de planification et
I’objectif général a été communiqué aux pays d’accueil.

273. Des travaux sont en cours au Kenya (camps de Kakuma et de Dadaab), en
Mauritanie (camp de Mbera) et en Ethiopie (pacte relatif aux réfugiés de Melkadida
(2024-2027) : camps de Bokolmanyo, Melkadida, Kobe, Hilaweyn, Buramino et
Dollo Ado). Dans ces situations, le HCR ou le gouvernement du pays hote ont défini
une transition d’ensemble et durable pour les camps. Au Kenya, le Gouvernement et
le HCR ont ¢élaboré un plan visant a intégrer les camps dans leur environnement
administratif afin d’en favoriser le développement socioéconomique et de construire
de nouveaux établissements humains durables. De nombreuses parties prenantes,
telles qu’ONU-Habitat et le Programme des Nations Unies pour le développement
(PNUD), ont participé au projet. En Mauritanie, le bureau de pays a élaboré une vision
ambitieuse en matiére d’établissements humains durables pour le camp de Mbera, qui
couvre plusieurs problématiques, notamment I’aménagement spatial, la gouvernance,
le logement, 1’inclusion dans les programmes publics mauritaniens (services sociaux,
soins de santé, gestion de 1’eau et des déchets, énergie, registre social et éducation)
et I’autonomie économique. A I’avenir, cette vision doit étre communiquée aux
partenaires et approuvée par eux (autorités gouvernementales, organismes d’action
humanitaire et de développement des Nations Unies, organisations de développement,
banques de développement, etc.) et étre mise en ceuvre sur le plan opérationnel en
suivant un calendrier réaliste.

274. Malgré ces efforts, le camp de réfugiés de Bhasan Char (Bangladesh) montre les
limites de ce que peut faire le HCR pour assurer la pérennité des zones d’installation
de réfugiés. Bhasan Char a été planifié par le Gouvernement bangladais pour
décongestionner les camps de Cox’s Bazar et devait accueillir jusqu’a 100 000
réfugiés rohingya. Le 9 octobre 2021, un protocole d’accord a été signé entre le
Gouvernement bangladais et le HCR, au nom des organismes des Nations Unies
participant a ’action humanitaire en faveur des Rohingya au Bangladesh. Comme
suite a la signature du mémorandum, le HCR a établi un bureau de terrain a Bhasan
Char. En janvier 2024, le camp, situé sur une ile non urbanisée du golfe du Bengale,
accueillait 32 574 réfugiés. Congu par le Gouvernement bangladais, il n’est pas
conforme aux principes directeurs du HCR relatifs aux zones d’installation. Les
réfugiés sont isolés, I’ordonnancement de la zone d’installation n’est pas durable, I’1le
est sujette aux cyclones et aux inondations et les moyens de subsistance sont trés
limités. Les demandes du HCR et, plus largement, des Nations Unies en faveur de
meilleures alternatives a cette forme d’installation n’ont pas abouti.
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275. En tout état de cause, les plans d’abandon progressif des camps ou de démarrage
d’un processus de transition doivent étre clairement définis et programmés avec
toutes les parties prenantes concernées et leur étre communiqués. Seules quelques
opérations ont prévu des plans de ce type. Dans la mesure du possible, cet exercice
devrait étre systématisé, afin que le HCR puisse plaider en faveur de transitions
durables pour les camps aupreés de partenaires extérieurs sur la base de propositions
miries. Les plans doivent également &tre réalistes et tenir compte des limites et des
obstacles politiques. Afin de leur donner toutes les chances d’étre effectivement mis
en ceuvre, les plans doivent comprendre un plan d’exécution par étapes, des plans
d’action pour chaque secteur et des hypothéses en cas de changement de contexte, de
retards ou de diminution des possibilités d’inclusion.

276. Dans les principes directeurs régissant 1’approche du plan-cadre du HCR en
matiere de planification des zones d’installation, il est souligné que la conception des
camps doit étre guidée par des considérations environnementales. Bien que les risques
environnementaux soient pris en compte, ils ne le sont pas suffisamment lors de
I’installation des camps ou ne peuvent étre évités en raison des restrictions imposées
par les pouvoirs publics. La collecte de bois de chauffage a grande échelle peut
contribuer a la déforestation des zones entourant les camps. Bien que la foudre
constitue un risque récurrent dans le camp de Nduta (République-Unie de Tanzanie),
aucune mesure d’adaptation — comme 1’installation de paratonnerres — n’a été prise.
Dans les régions du Sahel et des Grands Lacs, il existe beaucoup de grands camps ou
les changements climatiques sont 1,5 a 2,5 fois plus rapides que dans le reste du
monde. Les camps sont touchés par des phénomeénes soudains (tempétes, sécheresses,
vagues de chaleur, crues, etc.) et lents (désertification, augmentation des
températures, modification du régime des précipitations, etc.). Par exemple, ces
derniéres années, les habitants du camp de Dadaab (Kenya) ont subi des cycles répétés
de sécheresse et de crues. Les camps de réfugiés situés autour du lac Tchad sont
touchés par des crues de grande ampleur. La définition de plans de transition et de
sortie pourrait étre I’occasion de réévaluer le niveau d’adaptation des camps face aux
risques de catastrophes naturelles. Le HCR devrait donc systématiquement prévoir
une évaluation des risques de catastrophes naturelles lors de la définition, seul ou de
fagon concertée, d’un plan d’établissement humain durable pour les grands camps
qu’il gere.

277. Le développement ne reléve pas du mandat du HCR, méme si une action
humanitaire peut avoir des effets sur le développement. Toutefois, les activités de
développement requicérent des compétences et des financements spécifiques. Le HCR
doit donc collaborer avec tous les partenaires concernés (qu’ils fassent partie ou non
du systeme des Nations Unies) de maniére intégrée afin de définir des plans,
d’¢élaborer des projets et de plaider en faveur d’une transition durable des camps. Bien
que le HCR se soit récemment engagé a apporter des améliorations dans ce domaine®,
lorsqu’il s’agit de la transition des camps, le partage des taches entre le HCR et ses
partenaires dans ce domaine n’est pas clair. Il convient d’associer les autorités
publiques a tous les niveaux, les acteurs humanitaires (ONG et organismes des
Nations Unies) et les acteurs du développement (organismes des Nations Unies tels
qu’ONU-Habitat et le PNUD, organismes de développement et institutions
financiéres internationales), ainsi que les coordonnatrices et coordonnateurs résidents
des Nations Unies. Ces partenaires devraient étre consultés un stade précoce pour
déterminer si les orientations sont en adéquation avec leur stratégie et si leur stratégie
est adaptée aux plans. Au moment de 1’exécution des plans, les responsabilités doivent
étre clairement définies.

46 Notamment dans le cadre de sa stratégie relative a la coopération avec les acteurs du
développement (2023).
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278. Le Comité recommande que le HCR développe les initiatives visant a
promouvoir différentes alternatives aux grands camps et des solutions de sortie,
dans la mesure du possible.

279. A cette fin, le HCR devrait intensifier ses discussions sur la modernisation des
camps a) en communiquant mieux sur les exemples de réussite afin de trouver des
alternatives durables aux grands camps; b) en produisant une boite a outils
opérationnelle sur la transition des camps dans les situations prolongées ; c) en
développant des visions claires sur la transformation urbaine durable des camps et
I’inclusion socioéconomique des réfugiés vivant dans les camps ; d) en travaillant en
étroite collaboration avec toutes les parties prenantes concernées des le début de la
préparation des plans d’action. Le HCR devrait également veiller a ce que sa stratégie
de collaboration avec les acteurs du développement soit exécutée de fagon ambitieuse,
en particulier son engagement a approfondir les partenariats avec les organismes des
Nations Unies, en définissant clairement un plan axé sur les résultats pour les camps.

280. Le HCR a souscrit a cette recommandation.

Processus d’enregistrement

281. Les processus d’enregistrement dans les grands camps souffrent d’un certain
nombre de faiblesses. Les procédures en la matiére restent fragiles et vulnérables face
aux risques de fraude, aussi ne sont-elles pas toujours efficaces. Il est donc difficile
de connaitre le nombre de personnes déplacées de force vivant dans les camps et
d’évaluer leurs besoins. A cet égard, il est indispensable d’améliorer 1’ interopérabilité
des données entre le HCR et les autres entités, comme le Programme alimentaire
mondial (PAM), dans les opérations concernées.

282. Comme le HCR I’a réaffirmé dans son plan d’intervention interorganisations en
faveur des réfugiés pour 1’Ouganda (2022-2025), I’enregistrement est le fondement
de la protection et de 1’assistance. Toutefois, le Comité a constaté des divergences
importantes entre les bureaux de pays en ce qui concerne les procédures utilisées pour
I’enregistrement des réfugiés et leur application. De mauvaises conditions
d’enregistrement et le manque de rigueur peuvent compromettre 1’exactitude des
chiffres et empécher la détection de la fraude.

283. Tout d’abord, les lignes directrices relatives a la fréquence des processus
d’enregistrement (Guidance on Registration and Identity Management, publi¢ en
2018) ne sont pas claires. Selon elles, tous les bureaux de pays sont tenus de mettre a
jour a échéances réguliéres les dossiers d’enregistrement, que ce soit dans les camps
de réfugiés, les situations d’urgence ou les environnements urbains, ainsi que dans
les situations nécessitant un dispositif d’enregistrement mobile. Les dispositions
relatives a la mise a jour a échéances régulieres des dossiers ne sauraient étre
considérées comme une instruction précise concernant la fréquence des opérations et
laissent le champ libre a I’installation d’un cycle irrégulier de renouvellement de
I’enregistrement, marqué par des périodes de plusieurs années sans enregistrement.

284. En outre, les consignes générales du HCR en matiere d’enregistrement différent
considérablement d’un bureau de pays a I’autre. Les différences peuvent se justifier
pour ce qui est des attributions déterminées par les autorités du pays en question, qui
peuvent étre diverses, mais elles peuvent €tre inutiles notamment s’agissant des
procédures d’enregistrement pour lesquelles le HCR est entiérement responsable et
produit ses propres données. Certaines consignes générales n’ont pas toujours été
mises a jour, comme au Rwanda, ou la version la plus récente remonte & aott 2012.

285. Les bureaux de pays en Jordanie et au Rwanda ont mis en place un processus
d’enregistrement continu standardisé ; dans le cas de la Jordanie, le cycle se déroule
sur une période d’un an et concerne tous les réfugiés. En Mauritanie et en République-
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Unie de Tanzanie, ’enregistrement continu est censé étre effectué tous les cinq ans,
pour autant qu’aucun fait nouveau ne soit intervenu dans la famille de la personne
réfugiée. Le Comité a noté que ces délais avaient été respectés, exprimant toutefois
des doutes quant a I’exactitude des chiffres relatifs a ’enregistrement*’. En Ouganda,
ou de graves problémes ont été recensés (voir ci-dessous), il n’y a pas d’information
sur I’intervalle entre deux enregistrements.

286. Dans les lignes directrices relatives a [’enregistrement continu dans les
opérations du HCR, il est mentionné que méme dans les opérations ou les données
d’enregistrement sont mises a jour par vérification, des procédures d’enregistrement
continu doivent étre mises en place pour assurer l’enregistrement régulier des
naissances, des mariages et des autres événements donnant lieu a des modifications
des documents d’identité ou des droits, ainsi que 1’inactivation ou la cléture des
dossiers individuels et I’annulation des piéces d’identité perdues ou endommagées et
leur réémission. Il est également indiqué que la vérification, la mise a jour et la
complétion régulieres des informations relatives aux personnes relevant de la
compétence du HCR sont nécessaires pour garantir l’exactitude des données
d’enregistrement et des picces d’identité, et qu’il s’agit d’un moyen important de lutte
contre la fraude.

287. Toutefois, le Comité a constaté que, dans plusieurs pays, les opérations
d’enregistrement ne répondaient pas aux objectifs fixés dans les lignes directrices.
L’identification des réfugiés est devenue plus facile et plus siire, grice a plusieurs
outils tels que la reconnaissance de 1’iris (systéme de gestion de 1’identité
biométrique), qui empéche I’enregistrement d’identités multiples. Cependant, il reste
difficile de suivre 1’évolution de la composition des familles.

288. Les enfants de moins de cinq ans ne sont pas concernés par la reconnaissance
au moyen du systéme de gestion de 1’identité biométrique. Dans des pays comme la
Jordanie ou le Rwanda, ou les nouveau-nés sont enregistrés correctement et
rapidement par les autorités du pays hote, qui délivrent les actes de naissance, le
risque de fraude est faible. Dans les camps ou les femmes n’accouchent pas dans des
dispensaires et ou les naissances ne sont pas enregistrées par une autorité civile, le
risque de fraude est plus élevé, car le méme nouveau-né peut étre présenté par
plusieurs familles afin d’augmenter frauduleusement la taille de la famille et donc le
niveau d’assistance. A cet égard, le Comité a noté I’absence de dispositifs
d’atténuation des risques dans plusieurs pays dans lesquels il s’est rendu et méme un
déni du risque encouru de la part de certains membres du personnel responsable.

289. Les risques sont beaucoup plus ¢élevés dans le cas des déclarations de déces, car
les incitations a atténuer les risques sont moins fortes pour les déclarations de déces
que pour les déclarations de naissance ou de mariage. Le Comité a constaté une
différence entre les pays dans lesquels les autorités hotes vérifient les procédures
d’inhumation et ceux dans lesquels il n’existe pas de procédures ni de régles.

290. L’inexactitude des données s’explique également par les cas de non-
présentation, c’est-a-dire quand les réfugiés n’ont pas eu de contact avec le HCR
pendant plus d’un an (quatre mois en Ouganda). Certains réfugiés ont quitté les camps
depuis plusieurs mois, et d’autres depuis plusieurs années, sans en informer le HCR,
ce qui ne donne pas lieu a I’inactivation de leur dossier. Le bureau de pays en Jordanie
est conscient de retards dans le processus d’inactivation. Il a inactivé 89 575 dossiers
entre 2021 et 2023, mais considére que le processus d’inactivation n’est pas encore

47 Selon le registre des risques de l'opération de pays en République-Unie de Tanzanie, la crédibilité
des données relatives aux réfugiés est un des risques avec lequel le HCR doit composer dans le

pays.
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totalement achevé. Il prévoit que 40 000 dossiers seront inactivés en 2024 et 60 000
en 2025.

291. La nécessité d’atténuer les risques liés a I’enregistrement aurait di étre une
priorité pour le HCR, étant donné que des problémes ont été rencontrés a deux reprises
en Ouganda. En mars 2015, le Gouvernement ougandais a repris au HCR la
responsabilité de I’enregistrement ; il utilise a cette fin sa propre base de données,
Refugee Information Management System, et non le systéme proGres du HCR. En
2017, des organismes des Nations Unies et de grands donateurs ont commencé a
signaler des allégations de corruption, de fraude et d’autres irrégularités dans le
processus d’enregistrement. Les allégations concernant les fonctionnaires ougandais
portaient notamment sur des fraudes relatives a la distribution de 1’aide alimentaire
(souvent vendue sur les marchés), sur le nombre de réfugiés (quelque 300 000 réfugiés
dits « fantdmes »), sur I’obligation faite aux réfugiés de verser des pots-de-vin pour
étre enregistrés et sur 1’attribution a des nationaux ougandais de bourses d’études
destinées aux réfugiés*®. Les allégations de corruption et d’irrégularités ont conduit
certains donateurs a suspendre le financement du programme en faveur des réfugiés
en Ouganda. En mars 2018, le bureau de pays a créé un poste de haut responsable
chargé de coordonner les questions d’enregistrement avec les autorités et assurer la
gestion des risques liés aux activités d’enregistrement.

292. Cependant, en 2022-2023, de nouvelles irrégularités d’enregistrement et des
allégations de faute ont été signalées dans la zone d’installation de Rhino et dans
celles de Bidi Bidi et de Kiryandongo, qui accueillent principalement des réfugiés
sud-soudanais. Comme en 2017, ce sont des membres du personnel du PAM qui ont
mis au jour cette situation, lors d’exercices réguliers de suivi des distributions de
nourriture et d’argent dans le camp de Rhino. Des anomalies ont également été
détectées par le personnel du HCR en effectuant des audits de données a 1’aide du
systeme de gestion de I’identité biométrique et de la technologie ProGresV4 dans le
cadre d’actions réguli¢res de prévention de la fraude®. Les irrégularités concernaient
I’augmentation de la taille de certaines familles et des modifications irrégulicres des
dossiers d’enregistrement de certains réfugiés. En tout, ces cas concernaient 6 219
personnes et avaient trait a des nouvelles naissances.

293. Le HCR a pris de nouvelles mesures pour tenter d’atténuer les risques,
notamment le recrutement d’experts en gestion de données opérationnelles, la mise
en place de contrdles et de filtres ¢lectroniques, 1’instauration d’une coopération
étroite avec le PAM et la présentation des incohérences au Cabinet du Premier
Ministre tous les trois mois.

294. Les fraudes qui ont eu lieu en Ouganda ont eu des conséquences trés graves pour
le HCR, se traduisant par des pertes financicres (certains donateurs ont interrompu
leur financement, et les nombreuses inspections et audits qui se sont succédé depuis
2017 ont engendré des cofits) et une atteinte a la réputation de 1’organisation.

295. Les opérations de vérification ou les recensements, plus faciles a mener dans les
camps que dans les zones urbaines, doivent faire partie des outils utilisés. Le HCR a
souvent souligné que de telles procédures, méme 1’enregistrement continu, sont
lourdes et trop cotiteuses. Il va de soi qu’un processus d’enregistrement représente un
colt. Néanmoins, ce travail est au coeur du mandat du HCR et les défaillances ont des
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4 Des personnes se seraient également livrées a la traite de jeunes filles et de femmes mineures pour

les marier a des hommes qu’elles n’ont pas choisis en versant des pots-de-vin a des fonctionnaires
aux points de passage de la frontiere, et des fonctionnaires seraient intervenus dans 1’¢élection des
dirigeants des populations de réfugiés pour empécher que des personnes jugées trop véhémentes
soient ¢lues. Voir « Refugee scam: PS takes leave before suspending Kazungu », Monitor,
7 février 2018 (actualisé le 13 janvier 2021).

4 Lettre de notification conjointe du Programme alimentaire mondial et du HCR, 27 janvier 2023.
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incidences trés graves sur la collecte de fonds et la réputation, comme 1’ont montré
les problémes survenus en Ouganda.

296. Les opérations de vérification, qui sont effectivement lourdes, se sont avérées
efficaces non seulement en Ouganda, mais aussi en Jordanie, ou un renouvellement
de I’enregistrement sur un an est en cours. A la demande du Gouvernement jordanien,
le bureau de pays a effectué un recensement (voir tableau 11.27).

Tableau 11.27
Nombre de réfugiés dans les camps de Jordanie (2022-2023)

Zaatari Azraq Total
Mars 2022 80 897 44 108 125 005
Mars 2023 76 373 39071 116 444

Source : Comité des commissaires aux comptes.

297. L’exercice de vérification montre une variation importante (-7 %) entre 2022 et
2023. En tout, 6 420 des 76 373 réfugiés enregistrés a Zaatari ont indiqué au HCR
qu’ils ne vivaient plus dans le camp.

298. La qualit¢ de D’enregistrement devrait également é&tre améliorée par une
meilleure interopérabilité a I’aide des outils électroniques du PAM. Comme le montre
I’exemple de 1’Ouganda, le PAM est 1’organisation la plus compétente pour ce qui est
des données relatives aux cas de non-présentation, notamment s’agissant des réfugiés
qui ne bénéficient plus de 1’aide alimentaire. Quand le HCR communique sa liste de
réfugiés au PAM, il n’existe pas de procédure systématique permettant au PAM de
transmettre électroniquement au HCR les cas de non-présentation, ce qui permettrait
I’inactivation des dossiers de réfugiés dans les deux organisations.

299. En outre, le HCR devrait examiner comment et a qui il convient de déléguer des
taches dans le cadre du processus d’enregistrement. Les autorités jouent
incontestablement un role important dans le processus d’enregistrement, méme si les
procédures ou les pratiques gouvernementales peuvent poser de nombreuses
difficultés. A cet égard, il est essentiel de promouvoir les bonnes pratiques et
d’assurer la formation des fonctionnaires, et le bureau de pays doit pouvoir repérer
rapidement les problémes rencontrés et les signaler.

300. En ce qui concerne les aspects des ressources humaines relevant de la
responsabilité du HCR (personnel du HCR ou partenaires d’exécution intervenant
dans le processus d’enregistrement), le Comité a noté des niveaux inégaux de
compétences et d’engagement. En Mauritanie, ou 1’enregistrement fait I’objet d’un
processus bureaucratique long passant par de nombreuses étapes, le premier accueil
des réfugiés était assuré par un partenaire d’exécution qui ne semblait pas avoir été
correctement formé. Il convient d’ajouter que méme le personnel du HCR chargé de
cette question ne semblait pas pleinement conscient des éventuels risques de fraude
de la part des réfugiés. Le HCR doit employer du personnel local et faire appel a des
partenaires d’exécution pour cette activité, qui nécessite des effectifs importants, mais
en raison du caractére sensible de 1’opération et des risques encourus, il faudrait
nettement renforcer le contrdle et faire de la formation des partenaires une priorité.

301. Le Comité recommande que le HCR améliore les processus
d’enregistrement dans les grands camps, notamment : a) en révisant les
orientations relatives a I’enregistrement et a la gestion de I’identité afin de
favoriser une approche reposant sur ’enregistrement continu sur un cycle d’un
an et de mettre en place des programmes de vérification au cas ou cette approche
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d)

ne serait pas faisable ; b) en renforcant les capacités et I’appui en matiére de
procédures de lutte contre la fraude et en assurant ’application intégrale de la
nouvelle politique et des procédures de gestion des cas de fraude commise par
des personnes déplacées de force ou apatrides, notamment par la nomination, si
nécessaire, de points focaux chargés de la lutte contre la fraude ; c¢) en mettant
en place un portail d’interopérabilité dans toutes les opérations ou le HCR et le
PAM s’échangent des données.

302. Le HCR a souscrit a cette recommandation.

303. Tout en reconnaissant que le processus d’enregistrement pose des difficultés, le
HCR souligne que les statistiques sur les réfugiés fournies aux donateurs ne reposent
pas exclusivement sur ’enregistrement, mais aussi sur d’autres ensembles de
données, notamment des statistiques annuelles. Les données sont mises a jour tous les
six mois conformément a un cadre établi et & I’orientation relative a 1’enregistrement
et a la gestion de I’identité. Les données démographiques ne sont collectées que dans
le cadre de la mise a jour annuelle, qui est disponible au printemps de 1’année
suivante.

304. Le HCR a également créé des services chargés de la gestion et de I’analyse des
données et des identités dans les bureaux régionaux et les bureaux de pays afin
d’améliorer la gouvernance et la capacité de gestion des données, de fixer des normes
en matiere de données et de renforcer les capacités statistiques.

305. Au-dela de la qualité des données collectées et de la méthode de collecte, le
traitement et [’agrégation des données ne semblent pas étre mentionnés dans la
documentation. S’il faut saluer les efforts du HCR en faveur d’une plus grande
transparence, les données officielles publiées avec un délai de quatre a cinq mois entre
la collecte et la publication sont basées sur des données « retraitées », ¢’est-a-dire sur
des ajustements des données brutes collectées, d’apres le personnel du HCR.

306. La création de services chargés de la gestion et de I’analyse des données et des
identités au niveau des bureaux régionaux a constitué une étape importante dans
I’amélioration de la qualité¢ des données et, selon le HCR, ces services jouent un role
essentiel en matiere de suivi des données aux fins de la réponse opérationnelle.

307. Ladiversité des contextes et des accords avec les gouvernements hotes empéche
certes de standardiser les données, mais le Comité n’a pas pu trouver de description
claire de la méthode utilisée par le HCR pour retraiter les informations qu’il recueille.
Dans une optique de transparence, le HCR devrait décrire les méthodes et les modéles
utilisés pour retraiter les statistiques annuelles sur les réfugiés au moment de leur
publication.

Evaluation des besoins et des dépenses

308. Les besoins des grands camps ne sont spécifiquement isolés ni dans le processus
d’¢élaboration du budget ni dans les dépenses y relatives lors de la phase d’exécution,
méme si certains des biens et services recensés ont été de toute évidence demandés
pour ces camps. Par conséquent, il est difficile d’établir une comparaison entre les
colits par réfugi¢ dans les camps et hors des camps, méme si I’écart peut étre
important dans les pays ou la majorité des réfugiés vivent dans des zones urbaines.

309. Les budgets axés sur les besoins ne mettent pas particuli¢rement en exergue les
besoins liés aux personnes déplacées de force et aux apatrides vivant dans des camps
parmi les besoins de tous les réfugiés vivant dans le pays, méme si certains des biens
et services recensés (€électricité, abris, etc.) ont manifestement été demandés pour les
camps.
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310. A cet égard, le fait que les budgets des camps ne soient pas présentés séparément
dans les budgets axés sur les besoins ne signifie pas que le HCR n’a pas connaissance
des besoins estimés des camps. L’évaluation est réalisée avec toutes les parties
prenantes opérant dans les camps. Toutefois, ces informations ne sont pas
communiquées aux donateurs.

311. En outre, le Comité a eu du mal a déterminer le colit des camps pour le HCR.
D’une part, le HCR ne recense pas les besoins spécifiquement liés aux camps lors de
I’élaboration de son budget axé sur les besoins, ce qui lui permet d’éviter d’affecter
des crédits aux camps. D’autre part, le coit de la gestion des camps pour le HCR,
comparé aux montants consacrés aux réfugiés urbains, est une information utile qui
mérite d’étre communiquée aux donateurs et aux gouvernements hotes.

312. Dans la plupart des pays, la documentation fournie par le HCR ne permet pas
de déterminer la répartition des cotlts. Par exemple, au Rwanda, jusqu’en 2022, le
