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Résumé analytique, conclusions et recommandations

Objectifs:

Les principaux objectifs du présent rapport sont, tout d’ abord, d’ examiner les politiques
et pratiques appliquées par |es organisationsdu systéme des Nations Unies lorsqu’ elles font
appel aux services de sociétés-conseils privées; deuxiémement, de déterminer les avantages
et inconvénients pratiques du recours aces sociétés; troisiemement, de tirer des conclusions
concernant les normes, directives et procédures appliquées a I’ échelle du systéme dans ce
domaine,comptedimenttenudes servicesdecontrdleinterneet externecommesourcepremiére
de connaissances spécialisées en matiere de gestion; et quatriemement, de formuler des
recommandations visant a améliorer les politiques et pratiques actuelles, le but étant de
réglementer |’ utilisation de ces services, en gardant al’ esprit le besoin global de réaliser des
économies et delimiterles codts. Il convient de noter quele Corpscommun d’inspection (CCl)
a déja consacré un rapport ala question générale de |’ externalisation (A/52/338). Le présent
document ne vient pas compl éterlerapport en question, mais porte surlaquestion spécifique
du recours a des sociétés-conseils privées par les organismes des Nations Unies en tant
gu’ aspect de I’ externalisation qui, dans une grande mesure, est régi par les mémes principes
généraux.

Les Inspecteurs sont parvenus a la conclusion qu’il était bon pour |es organisations
d’avoir recours a des compétences externes dans|’ exécution des programmes dont elles sont
chargéeslorsqu’ ellesnedisposent pas deces compétences elles-mémes.L essociétés-conseils,
en particulier, aident aacquérir del’ expérience, a définir les meilleures pratiques et aintroduire
denouvelles technologies. Leurcontribution est particuliérement importante dans le contexte
dequestionstellesqueparticipation,consultation, choix entrecentralisationet décentralisation,
et gestion du changement.

L es sociétés-conseils donnent les meilleurs résultats lorsqu’ on les engage pour mener
un travail précis, pour lequel leurs clients n’ ont pas les compétences voulues ou souhaitent
avoirunevuepluslarge.Par contre, lesucces de leurs efforts s’ estrévélé moinssdrlorsqu’ on
fait appel aelles parce que leurs clients manquent de ressources. En outre, les clients qui ne
sont pas en mesure de formuler leurs besoins et les résultats qu’ils désirent en termes clairs
et précisrisguent de ne pas obtenir ce qu’ils veulent, et certainement pas au meilleur prix.

Les organisations devraient d’ abord ne ménager aucun effort pour s’assurer que les
compétences requises n’ existent pas chezelles ou qu'il est vraiment plus économiquede faire
appel a des sociétés-conseils qui, en régle générale, coltent trés cher. En outre, il n’est pas
nécessaire d’ engagerautomati quement des services externes.Parmilespossibilités de conseils
internes on peut citer, par exemple,les services des vérificateurs des comptes, le CCI et, pour
les services du Secrétariat del’ONU, le Bureau des services de contrdle interne (BSCI), qui est
doté d’une Division de |’ audit et du conseil de gestion. Dansun nombre considérable de cas,
les organisations ont pu seprévaloir del’ avis de ces institutions, sans frais, au lieu d’ avoir a
chercher une aide al’ extérieur.

Une question importante est de savoir si I’on a suffisamment étudié les avantages
évidents,tant culturels quefinanciers,quel’ on pourrait tirerdel’ utilisation delagamme laplus
large possible de sociétés-conseils dans tous les pays et régions. Dans nombre de cas, les
organisations semblent choisir |es sociétés de certains pays, en partant du principe qu’elles
connaissent mieux les questions de gestion moderne. Par contre, celles d’ autres pays, qui ont
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elles aussi de bons principes de gestion, ne sont pas utilisées aussi souvent. Les soci étés-
conseils de tous les pays et régions, y compris les paysen dével oppement, devraient se voir
accorder des possibilités égales de présenter leurs soumissions pour obtenir des contrats de
consultants.

Letransfert deconnaissances aleur personnel devrait étre |’ undes principaux objectifs
des organisations qui font appel ades compétences externes.S'il est vrai qu’ilsn’ont formulé
aucunerecommandationacet effetdansleprésentrapport,lesinspecteurs souhaitent souligner
gu’ils sont convaincus queles organisations participantes devraient donner au transfert des
compétences toute I'importance qui lui est due dans |es prescriptions du marché, mesurer ce
transfert en tant qu’' élément des projets, et veiller a ce que des ressources internes soient
disponibles pour lefaciliter.

Ilsembleauxl nspecteurs que,danscertainscas,les sociétés-conseils utilisent les projets
pour laformation deleurs employés subalternes. Ce sont donc elles qui tirent le meilleur parti
des projets que leur confient les organisations internationales pour valoriser et former leurs
cadres subalternes. Pour leur part, les organisations investissent parfois dans ces services
externes des ressources gu’elles auraient pu avantageusement consacrer a leurs propres
employés subalternes. Le corollaire en est que ce sont | es soci étés externes qui prospectent
danslesuniversités et les établissements d’ enseignement supérieur dansle monde entier pour
y trouver leurs meilleures recrues, tandis que les organisations — en raison des traitements
relativement plusbas qu’ elles offrent et de |’ absence de plans de dével oppement des carriéres
bien structurés — deviennent de moins en moins concurrentielles sur les marchés du travail.

Certaines organisations semblent ne pas avoir les mécanismes voulus pour évaluer
pleinement I'impact réel des soci étés-conseil s surleurs activités et programmes. Généralement,
lesecteur privéaétélepremieret principal client de ces sociétés, avec une exceptiondetaille,
celle de certains pays dével oppés ou | es organismes gouvernementaux a divers niveaux ont
aussi passeé d’importants contrats avec elles. Les compagnies du secteur priveé faisant appel
aux services de sociétés-conseils évaluent lafagon dont ces derniéres se sont acquittées de
leurtache delaméme fagon que danstout autre domained’ activité:endéterminantsilesprofits
delacompagnie ont augmentéoudiminuéaprés|’interventiondes consultants.ll est beaucoup
plus difficile d’ évaluer I'impact des sociétés-conseils dans le secteur public — y comprisles
organisations internationales — dont le succés ou |’ échec ne dépend pas des gains acquis et
qui par conséquent ne calculent pas |’ augmentation ou la baisse de bénéfices. Et pourtant il
y acertains éléments qui peuvent et doivent étre mesurés, comme laréduction des codts, un
meilleurfonctionnement des services et |’ exécution des projets dansles délais impartis et dans
les limites du budget.

L es Inspecteurs tiennent adéclarer officiellement que | es informations contenues dans
le présent rapport sont essentiellement tirées des vues que leur ont communiquées les
responsables des organisations interrogés, ainsi que des réponses envoyées par les
organisations a un questionnaire distribué par le CCl. Les conclusions contenues dans le
rapport sont donc fondées, entout premierlieu, sur des éléments provenant des organisations
elles-mémes.

S'il est vrai que les sociétés-conseils pourraient indubitablement présenter des vues
intéressantes sur leur propre expérience, les Inspecteurs ne les ont pas, au stade actuel,
contactées. Une fois que les relations entre | es organi sations participantes et | es sociétés se
seront affermies,leCorpscommund’ inspection pourrainscrireason futur programme detravail
un autre rapport surlesujet, portant en particulier sur le suivi et lasynthése des recommanda-
tions contenues dans le présent rapport. Ce futur rapport requerra trés certainement une
consultation plus étroite avec les soci étés-conseils, en particulier celles quisetrouvent le plus
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souvent engagés par les organi sationsdu systéme des Nations Unies pour venir en compl éter
les compétences.

Recommandation 1 : Cadredirectif

Lesorganisations participantes devraient élaborer des politiques, normes et procédures
concernant le recours a des sociétés-conseils de |’ extérieur, accompagnées de critéeres
d’ évaluationexplicitesetrationnels,etles présenter aleurs organes délibérants. Ellesdevraient
en particulierétablir des directives souples pour |a sous-traitance, les études de faisabilité, les
procédures et les listes récapitul atives pour les appels d’ offres,les méthodes d’ évaluation des
sociétés a consulter éventuellement et les procédures de contrdle et de suivi. Cesdirectives
devraient comporter les éléments suivants :

a) Il conviendrait d’étudier suffisamment les solutions autres que |’ utilisation des
services de sociétés-conseils externes,notammentlerecoursades organes spécialisés internes
compétents,équipes detravail spécial es,comitésinterdépartementaux, ou entités compétentes
du systeme des Nations Unies, comme le Centre de calcul international et le Comité de
coordination des systemes d'information (CCSI) dans le domaine des technologies de
I’information, et I’ Ecole des cadres des Nations Unies ou le Corps commun d’ inspection dans
|es domaines généraux de gestion;

b) Lorsdel’engagementdesociétés-conseils,il conviendraitdeprocéder auneanalyse
colts-avantages préalable des objectifs visés par |’ organisation, y compris les nouvelles
compétences que doit acquérir son personnel;

c) Lorsquel’on engage des sociétés-conseils, il conviendrait de déterminer, au cas
par cas, s'il y abesoin de textes spécifiques portant autorisation de cet engagement; et

d) Il conviendrait de garder a I’ esprit la nécessité de disposer d’un mandat strict
définissantnotammentleniveauet!’ ampleurdes nouvellescompétencesdevant étretransf érées
al’ organisation.

Recommandation 2 : Controle et suivi

Les organisationsdevraient s’ assurer gu’ elles disposent de compétences et de moyens
internes suffisants pour controlerd’ aussiprées quepossiblelafagon dont les sociétés-conseils
s'acquittentdeleurtache,y compris letransfert denouvellescompétences enmatiére de gestion
a |I’organisation, a toutes les étapes de |’ exécution du contrat, de fagon a assurer que les
connaissances ainsi acquises seront consignées et préserveées.

Recommandation 3 : Activités consécutives

Les organisations devraient procéder a des évaluations ex post facto de la fagon dont
les sociétés-conseils se sont acquittées de leur tache et de la mesure dans laquelle leurs
recommandations sont appliquées, y compris, en particulier, les avantages acquis dans de
bonnes conditions d’ économie et d’efficacité et I'impact de leur travail a I'intérieur de
I’ organisation, et devraient communiquer a d’ autres organisations, selon que de besoin, les
résultats de ces évaluations (voir aussi la recommandation 4 ci-dessous).

Recommandation 4 : Coopération et coordination interor ganisations

Les organisations devraient renforcer la coopération et la coordination a I’ échelle du

systeme en ce qui concerne |’ utilisation des services de sociétés-conseils, notamment :
a) En établissant et en mettant en commun des fichiers de sociétés-conseils

économiques et efficaces ayant une expériencedu systéme des Nations Unies et venant d’ un
éventail de pays aussi large que possible; et
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b)  Enmettantencommunlesdonnéesd’ expérienceet lesinformationssurl’ utilisation
des services de sociétés-conseils au titre d’un point approprié de I’ ordre du jour lors des
réunionsdu CAC.

Recommandation 5 : Conflitsd’intérét

Les organisations devraient veiller a éviter les éventuels conflits d'intérét lorsqu’ils
attribuent des contrats a des sociétés-conseils ou lorsqu’ils recrutent d’ anciens agents ou
employés de ces soci étés, en particulier siceux-ciont participéalanégociation ou al’ exécution
de certains contrats.

Recommandation 6 : Sociétés régionales

En tant que mesure d’ économie, il conviendrait de donner la préférence aux sociétés
régionalesayantlesconnaissancesetles qualificationsvoulues, lorsqu’ elles sont disponibles.

Recommandation 7 : Politique de roulement

Sanspréjudicedelarecommandation6ci-dessusetd’ autres considérationsderentabilité,
les organisations devrai ent adopter une politique de roulement des sociétés-conseils de fagcon
aassurer qu’ellestirent le meilleur parti possible de leurs rapports avec ces derniéres.

Recommandation 8 : Langue et pays de publication des annonces
d’appels d’ offresinter nationaux

Il est vivement demandé aux organisations de publier les annonces d’ appels d’ offres
internationaux dans le plus grand nombre possible de pays, aux fins d' éargir I’ éventail des
sociétés-conseils de toutes les régions et de tous les pays étant au courant des possibilités
de contrat avec les organisationsdu systeme des Nations Unies et participant activement aux
SouUmi ssions.
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I ntroduction

1 Les cabinets-conseils sont le plus souvent des sociétés qui ont commencé dans la
comptabilitéetlavérificationdes comptesdanslesecteur privé et sesont dével oppées aucours
des années pour devenir des géants de la consultation en matiére de gestion. Nombre de ces
sociétés ont un champ d’ actioninternational et certaines empl oi entdes effectifs plus nombreux
que ceuxdu systéme des Nations Unies tout entier.On peut citeren exemple les sociétés Arthur
Andersen, Arthur D. Little, Deloitte & Touche, PricewaterhouseCooperst, McKinsey & Co.,
etc.

2. Il'y aune différence considérable entre le recours & ces sociétés et |e recrutement plus
traditionnel de consultants etd’ expertsindividuels conformément aux politiques et reglements
établis de chaque organisation en matiére de personnel. Passer un contrat avec des soci étés-
conseils consiste, dans une grande mesure, a confier des taches ou des projets spécifiques
a des sociétés de I’ extérieur qui, dans nombre de cas, sont de plus grandes dimensions et
possédent davantage de ressources que les organismes des Nations Unies qui utilisent leurs
services.

3. Les Inspecteurssesont heurtésacertainesdifficultéslorsqu’ils ont essay é de rassembl er
des informations fiables sur les sommes dépensées par | es organisations du systéme auprés
des sociétés-conseils entre 1992 et 1997. Danscertainscas, il n'a pas été possible de tirer des
chiffres recus des organisations les montants correspondant spécifiquement aux projets de
consultation en gestion par opposition ad’ autres taches contractuelles comme la vérification
des comptes qui, bien que souvent accomplies par |es mémes sociétés, constituent un type
d’ activité conceptuellement différent. Dans d’ autres cas, |’ information n’ était pas disponible,
ou pas sous la forme voulue. Lerésultat en est que le présent rapport ne peut pas analyser
pleinement la question de savoir siles sommes dépensées ont représenté un bon investisse-
ment, ou si elles auraient pu servir, par exemple, a améliorer les compétences du personnel
interne.

4, Parmi les autres questions qui ne sesont pas prétées aune analyse rigoureuse, on peut
citer la détermination des fonctions et taches qu’il vaut mieux exécuter a I’intérieur de
I” organi sation, notamment au niveau des organes directeurs, et celles qui peuvent ou doivent
étre confiées a des consultants ou des sociétés de |’ extérieur. Une autre question, liéeala
précédente,estdesavoir commentlesorgani sationsdéterminent obj ectivement etaveccertitude
gue certaines compétences nécessaires pour un projet ou un domaine de gestion particulier
qgue I’on envisage de confier a des sociétés privées externes n’existent pas déja dans
I’ organisation elle-méme ou dans | e systeme des Nations Unies dans son ensembl e.

5. D’ autres problémes ont été déterminés au cours del’ établissement du présent rapport,
notamment : quels sont les avantages relatifs des consultants en gestion individuels par
opposition aux sociétés de consultants internationales? Serait-il plus avantageux pour les
organisations al’avenir d’ employer ces sociétés dansleseul but d’ assureruneformation ala
gestion de leur personnel au lieu deles engager pour analyser les structures et processus
internes ou de donner des conseils sur la gestion des changements organisationnels?

6. Les Inspecteurs onttentéderépondre au plus grand nombre possible de questions, mais
sesont abstenusd’ abordertous ces problémes — de méme que ceux qui ont surgi au cours de
leuranal ysedu sujet—danslerapport. Dans nombre decas, ¢’ estauxorganisationselles-mémes

[N

Le ler juillet 1998, les sociétés Price Waterhouse et Coopers & Lybrand ont fusionné pour former la
société PricewaterhouseCoopers. Dans le présent rapport, cette société est mentionnée sous son nouveaul
nom, a moins que |’on ne veuille différencier PricewaterhouseCoopers des sociétés qui la composent et
qui, dans le passé, ont traité avec les organismes des Nations Unies.
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gu’il revient de se pencher plus avant surles problemes définis et les sol utions proposées aux
fins de trouver la solution répondant le mieux aleurs besoins.

7. LesInspecteurs souhaitent tout spécial ement exprimerleurprofondegratitudeatousceux
qui lesont aidés a établir |e présent rapport.

Principalesconclusions
Apercugénéral

8. Les Inspecteurs ont découvert que, dans |’ ensemble, les organisations engagent des
cabinetsdegestiondansdes domaines decompétence précis pour appuyerdes projetsinternes
demodernisation pourlesquels leur personnel ne possede pas |es compétences nécessaires.

9. Pratiquement toutes | es organi sations du systéme ont fait appel ades sociétés-conseils
dans une plus ou moins grande mesure entre 1992 et 1997. 11 0’ a pas été possible d’ en évaluer
I’ effet sur telle ou telle organisation en ce qui concerne la modernisation de la gestion, mais
il semble que leur contribution sesoit révélée utile, voire indispensable, pour mettre a niveau
les systemes et technologies de I’information ou | es capacités de gestion pour faire face aux
changements organisationnels.

10. Letableaulal annexe montre lestendances des dépenses consenties par |es organisa-
tions pour les projets de conseils de gestion. Mais ce tableau n’ est qu’ approximatif, car les
chiffres rassembl és par |es Inspecteurs ne sont pas toujours ventil és de facon a permettre de
séparer les montants consacrés aux projets de consultation en matiere de gestion de ceux
consacrés ad’ autres activités souvent menées par les mémes sociétés. En outre, les organi sa-
tionsnetiennent pastoutes des états se prétant facilementalacomparaison.Et certainesd’ entre
elles n’ ont pas été en mesure de donner des informationssous laforme établie pour |’ ensemble
du rapport. Les Inspecteurs ont choisi de ne pas formuler de recommandation officielle a cet
effet,mais estiment qu’' a1’ avenir lesorgani sationsnedevraient ménageraucuneffort pour tenir
des états complets des dépenses sur les projets de consultation en matiére degestion afin de
faciliter aux Inspecteurs leur travail de suivi et d’ analyse.

11. Pourleursprojetsdemodernisation,les organisationscomptent essentiellementsurleurs
ressources humaines internes,lorsque la chose est appropriée et adéquate, avant d’ engager
des sociétés-conseils. Les Inspecteurs ont toutefois trouvé que ce n’ était pas souvent le cas
danslapratique et que les projets de gestion exécutés uniquement par du personnel interne
étaientrelativementrares.ll est assez difficile detrouverlejustemilieuentre,d’ unepart,engager
des cabinets de gestion onéreuxet, de I’ autre, améliorer les connai ssances et compétences du
personnel et recruter du personnel spécialisé supplémentaire. D’ autres conclusions plus
précises sont énoncées dans les paragraphes qui suivent.

Textes portant autorisation desactivités

12. Danslaplupart des cas, il existedes textes généraux ou spécifiques portant autorisation
de la passation de contrats av ec des sociétés-conseils de gestion, et des ressources sont
affectées a cette fin. Toutefois, les Inspecteurs n’ ont pas pu déterminer un schéma cohérent
de contréle de lapart des organes directeurs, en particulier en ce qui concerne |’ application
desrecommandationsdecessociétés,|’ évaluationdu rapport qualité-prix, oul’impactoul’ utilité
des compétences et des technol ogies transférées al’ organisation.
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Politiqueset procédures

13. Toutes les organisations s'inspirent d’un ensemble de politiques et de procédures,
formulées sous une forme ou une autre, et généralement contenues dans leurs manuels
administratifs de politiques et procédures ou des directives spécifiques régissant le recours
a des experts, consultants ou fournisseursindividuels. Toutefois, |es Inspecteurs n’ ont pas
pu s'assurer de I'utilité ou de I’adéquation de ces instruments dans les cas ou | es sociétés
semblent avoir tiré un meilleur parti de leurs contrats de consultants que les organisations qui
les ont engagées. Dans ces cas-l1a, qui ne sont pas si rares, les organisations semblent
simplement offrir un terrain de formation au personnel subalterne des sociétés. La nécessité
d’avoir des contrdles de fond et financiers plus stricts sur le travail des sociétés-conseils ne
semble pas avoir unrang de prioritétrés élevé en tant que principe de politiguedansun certain
nombre d’organisations, encore que certaines d’entre elles cherchent dans la pratique a
appliquer de tels contréles comme condition préalable afin detirerles avantages optimauxde
leur association avec |esdites sociétés.

14. Laplupart des organisations utilisent, par principe, des procédures d appels d’offres
internationaux pour choisir les sociétés-conseils de gestion. Un certain nombre d’ entre elles
publient des avis, souvent dans une seule langue, dans des journaux ou revues commerciaux.

Certaines utilisaient la publication du Bureau des services d’ achats interorganisations, Mise
a jour sur les achats, qui a cessé de paraitre en 1997. Le BSAI publie désormais les appels

d’ offres des organisations sur son site Web sur Internet.

Principaux domainesde compétence

15. 1l existe une vaste gamme de domaines de compétence pour lesquels les organisations
engagent | es sociétés-conseils. Celles-ci ont le plus souvent aidéles organisationsdans des
projets touchant la formation, I’ évaluation et I’ orientation du personnel, I’ évaluation et la
restructuration de I’ organisation, la gestion du changement, |’analyse des processus et
procéduresinternes,etlaconceptionetlamiseaupointdesystemes de gestion del’ information.

16. Des sociétés-conseils degestion ont aidél’ Agenceinternationale del’ énergie atomique
(AIEA), par exemple,dans des domaines comme la technologie del’information et |es services
d’appui, y compris le matériel, la maintenance et la formation, la planification et I’ analyse
statistiqueet | e systéeme de gestion des assurances de I’ Agence. Celadit,letravail del’ AIEA
est bien trop technique pour la plupart des sociétés. Aux fins liées a son mandat spécifique
dans le domaine de |’ énergie atomique, I’ AIEA fait appel a des laboratoires nationaux, ¢’ est
adire des laboratoires parrainés par des gouvernements.

17. Enraison du caractére névralgique de ses activités, I’ AIEA doit setenir au courant des
derniéres techniques en matiére de sécurité. A cette fin, elle a engagé une soci été spécialisée,
la SA/C Science Application International Corporation, qui a étudié le systeme de sécurité
del’ AIEA pendant un mois pour en déterminer la vulnérabilité.ll s’ estrévélé en fin de compte
qgu’'il était impénétrable.

18. Le Programme des Nations Unies pourle contrdle international des drogues (PNUCI D)
fait appel, soit a des consultants individuels, soit a de petites sociétés de deux personnes,
comme O'Hare qui lui a conseillé de fusionner trois services de contrdle des drogues en un
seul. L’ Organisation des Nations Unies pour le dével oppement industriel (ONUDI) a engagé
des sociétés-conseils comme Arthur D. Little pour la restructuration et Arthur Andersen et
Deloitte & Touche pour latechnologie de I'information. L’UNIDO a aussi fait appel ad’ autres
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soci étés pour I’information et la comptabilité, en particulierles systémes de comptabilisation
basés sur le temps passé et ceux basés sur |es activités menées.

19. Plusieurs organisations engagent des sociétés pour les aider a organiser des activités
de formation. L’ Organisation des Nations Unies pour I’ éducation, la science et la culture
(UNESCO) offrea son personnel atousles niveaux des cours de formation de courte durée,
sur des sujets tels que I appréciation du comportement professionnel par exemple.Le Bureau
de la gestion des ressources humaines del’ONU et le Programme alimentaire mondial (PAM)
utilisent les services de la société Mannet de Genéeve pour assurer une formation ala gestion
dans le cadre du processus de réforme. La Mannet a aussi organisé la formation concernant
le Systeme de notation pour le compte du Bureau. Le PAM a passé des contrats avec,
notamment, le Département de I’ agriculture des Etats-Unis, I’ Université du Wisconsin et
d’ autresentités,qui organisent laformation alagestion, al’informatiqueet autravail engroupe.

20. Lesresponsables del’ Organisationdes NationsUniespourl’alimentationet I’ agriculture
(FAO) ont souligné qu’ils attendaient beaucoup de |’ Ecole des cadres des Nations Unies. Si
cette école avait joué le rdle qu’ on en attendait, les organisations n’auraient plus eu besoin
de sociétés-conseils en formation. Mais cette école n’ayant pas fourni les services qu’on
attendait d’ elle,laFA Oad( s’ adresseraumarchépourobtenirl’ assistancevoul ue, en particulier
dans des domaines comme | e tél é-enseignement.

Répartition géographique

21.  Nombre d’ organisationscherchent amaintenir|’ équilibre entre les sociétés-conseils sur
la base de leur affiliation nationale. L’ Organisation internationale du Travail (OIT) s'est vue
obligée de faire une exception dans le cas du projet de Systéme intégré de gestion (SIG), qui
nécessitait impérativement que I’ on utilise PricewaterhouseCoopers, la société qui I'avait mis
au point. Poursapart,laFA Oades difficultés atrouver des sociétés-conseils qualifiées dans
des pays en développement ne faisant pas encore partie du groupe des «Cing Grandes»?.
L’AIEA engage des sociétés du monde entier, mais n’arrive généralement pas a recruter
d’ expertslocauxdotés des qualificationsrequises pour ses projets techniques. Le PNUD utilise
un systéme équitable de concurrence surle marchélibre pour choisir des sociétés de plusieurs
paysdifférents,y compris, lorsqu’ elles sont disponibles, des sociétés de paysen développe-
ment.

22. LeSecrétariat del’ ONU fait appel aplusieurs sociétés, dont celle le plus souvent utilisée
est PricewaterhouseCoopers qui, entre autres, a mis au point le projet de Systéme intégré de
gestion (SIG). En application de larésolution 52/226 de I’ Assembl ée générale, en date du 27
avril 1998, ons’ efforce spécialement detrouver des sociétés de pays en développement pour
travailler alaréforme du systéme d’ achats et al’ externalisation, maisil en existe trés peu.

Concentrationdes compétences (les «Cing Grandes»)

23. Leslnspecteurs ont remarquéqueles organisations engageaient souvent des soci étés-
conseils de paysd’ Europeoccidentale et d’ Amériquedu Nord, surtout cellesfai sant partie des

N

Ce groupe, autrefois appelé les «Six Grandes», se compose des sociétés suivantes : Arthur Andersen;
Coopers & Lybrand; Deloitte & Touche, Ernst & Young; KPMG Peat Marwick; et Price Waterhouse
C’ est maintenant le groupe des «Cing Grandes» du fait de la fusion de Price Waterhouseavec Coopers &
Lybrand, qui a donné naissance & PricewaterhouseCoopers en juillet 1998.
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«Cing Grandes». La plupart de ces sociétés opérent danslemondeentier,y compris dans les
pays en développement, ou elles tablent souvent sur les compétences en gestion local es.

24. Lorsd entretiens avec les Inspecteurs, certainsresponsables del’ AIEA ont fait savoir
gu’ils estimaient que les «Cing Grandes» n’ affectaient pas toujours leurs meilleurs éléments
aux projets, ou n'accordaient pas suffisamment d’attention a leurs clients, et que, par
conséquent, dans nombre de cas, les petites sociétés représentaient une valeur plus sire.
D’ apres certains responsables du PAM, il existait dans certains secteurs du systéme des
Nations Unies une pratique fondée sur le principe selon lequel «on ne préte qu’ aux riches».
Cette pratique consiste a utiliser de grandes sociétés trés cheres pour impressionner les
donateurs.Par contre,lorsquel’UNESCO aeu besoin d’ établird’ urgenceuneétudesurlafagon
de traduire les principes en mesures concretes dans la modernisation du programme de
statistique, ellen’apas lancéd appel d offresinternational mais apréféré engager directement
I’une des «Cing Grandes», Coopers & Lybrand, sur larecommandation du groupe d’ experts
des statistiques de la Banque mondiale. Pour sa part, I’ AIEA elle-méme, alasuite d’ un appel
d’ offres, a engagé Deloitte & Touche pour effectuer une analyse des besoins.

Coopér ationinter or ganisations

25. Nombre d’ organisations estiment souhaitable de coopérer entre elles, en particulier sur
leterrain, ou il est particuliérement avantageux pour les pays de traiter avec |’ ensemble du
systeme des Nations Unies par |’intermédiaire d’ un seul organisme. Plusieurs organisations
travaillent de concert au Siege et sur le terrain pourles questions de passation de marchés et
d’ utilisationdes services de soci étés-conseils privées.ll existeun grand nombre demécanismes
officiels et officieuxde coopération entrelesorgani sations,enparticuliercellessetrouvantdans
le méme lieu d’ affectation, comme Genéve, New York ou Rome. Le PNUD, I"UNICEF et le
FNUAP, par exemple, travaillent en coopération étroite sur le terrain, de méme quel’OIT, le
PNUCID et I’OMS. Le PAM communique souvent ses données d’ expérience concernant les
sociétés ad’ autres organisations et leur demande en retour des informationssur leurs propres
expériences. Dans certains cas, le PAM a envoyé du personnel dans d’ autres organisations
pour étudier certaines activités spécifiques.

26. Deconcert avec d’ autres organisations, I’OIT, I’ONUDI et les \blontaires des Nations
Unies ont lancé des appels d'offres communs. Au titre de I'initiative relative aux services
communs du plan de réforme du Secrétaire général de |’ Organisation des Nations Unies, le
Secrétariat de I'ONU, le PNUD, le FNUAP, le Bureau des Nations Unies pour les services
d’ appui aux projets (UNOPS) et I'UNICEF coopérent en adressant aux sociétés des appels
d’ offres communs.

Roulement et contrdle de qualité

27. Raressontlesorganisationsquiont fixé une limitequant au nombre defois ouunesociété
donnée peut étre employée. Plusieurs d’entre elles autorisent les sociétés a présenter de
nouvelles soumissions pour le méme contrat, sauf, par exemple, I’OMI et I’'UPU. Certains
responsables du PAM estiment que, pour garantirlacrédibilité,ilfaudrait employerles soci étés
parroulement.lls sont d’avis qu’il nefaudrait jamais garder laméme soci été plusde quatreans.
Apreéscette période, uneorganisationpourrait lancerdes appels d’ offres,etl’ onnedevrait peut-
étre pas autoriser les sociétés a présenter de nouvelles soumissions.Le PNUD aune politique
exigeant un processus d’ adjudication tous les quatre ou cing ans, les sociétés ayant déja
travaillé pour lui étant autorisées a se représenter si leurs services ont donné satisfaction.
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28. L'AIEA ne passe des contrats que lorsque ceux-ci ont été ddment approuvés par son
département juridique.L’ Agencen’ajamais payéde pénaliténi n’atraitéavec des sociétés qui
n’avaient pas terminéletravail qui leur avait été confié. Le Centre du commerce international
CNUCED/OMT (CCI) a un systeme de pénalité frappant les sociétés qui ne se sont pas
acquittées de leurs obligations contractuelles. Le PNUD inclut dans ses contrats une clause
de controle delaqualitéqui forceles sociétés atravailler sous sa direction, car leur produit est
soumis aexamen.Le Programmen’ utilisepas depénalités,mais nepaie pas tant queles services
n’ont pas été remplis de fagon satisfaisante. L es sociétés qui ne donnent pas satisfactionou
qui netiennent pas compte des préoccupationsdu PNUD ne sont pas invitées a présenter des
soumissions pour les contrats futurs. Dans un cas, on n’a pas demandé a une société bien
connuedeprésenterdes soumissionspourdes contratsdansune certainerégionpourplusieurs
raisons, notamment des doutes sur la qualité de son travail.

29. Lescontratsdel’ UNESCOcomprennent normalementdes clauses standardsur !’ arbitrage.
Mais ellesn’ ont jamais étéinvoquées car on atoujours trouvéunesolutional’ amiable.LaFAO,
I’UNESCO et le PAM stipulent que, dans le cadre de leurs obligations contractuelles, les
sociétés devraient assurer laformation du personnel de contrepartie.

30. Laregleal’AIEA est les sociétés ne peuvent d’ aucune fagon se prévaloir de son nom
comme référence, ni faire connaitre les travaux qu’ elles effectuent pour I’ Agence. Celle-ci a
envoyé des rappels aux sociétés qui I’ avaient fait sans autorisation. L’ONUDI, par contre, a
dans certains cas autorisé cette pratique. La société Arthur D. Little, par exemple, apubliéles
travaux qu’ elle avait menés concernant larestructuration de |I’ONUDI.

L’ expérience des différentes or ganisations

L’ Organisation des Nations Unies, ses or ganessubsidiaires
et les programmesappar entés

31. Pourcequiestdesélectionneretd’ engager des sociétés-conseils, le Secrétariatdel’ ONU
suit les réglements administratifs généraux qui s’ appliquent a tous ses services, notamment
les Régles de gestion financiére et le Manuel de |la passation des marchés. En outre, I'ONU
applique les dispositions de la section |1 de la circulaire ST/SGB/177 du Secrétaire général, en
datedu 19 novembre 1992, et|’ InstructionadministrativeST/A1/327,du 23janvier1985,rel atives
aux contrats d’ entreprise passés avec des institutions ou sociétés.

32. Il n'existe a I’Organisation aucun comité ou organe consultatif analogue pour se
prononcersurl’ opportunitéd’ engager une société-conseil privée pour tel ou tel projet. L’ ONU
se fonde sur le jugement de I’administration pour déterminer s'il existe a I’intérieur de
I’ Organisation les compétences voulues pour |e projet concerné. Lors de conversationsavec
lesInspecteurs,nombre de responsabl es ont souligné que, pour eux, laquestion fondamental e
était de déterminer ce qui devait étre accompli par le personnel et ce qui devait étre fait a
I" extérieur.llsestimentqu’il importeau plus haut pointd’ élaborerunestratégied’ ensemble pour
décider de ce qu'il serait avantageux d’ externaliser.

33. Il afalu dans plusieurs domaines de compétence faire appel a des sociétés-conseils,
essentiellement pour laconceptionet lamiseau point de systemes de gestion del’information,
quisemblent représenter le domaineleplusimportantdelagestion moderneoulescompétences
internes sont toujours insuffisantes et ou il estnécessaire d’' avoir un apport del’ extérieur. Ce
phénomeéne n’ est pas limité aux organisations international es, mais vaut également pour de
vastes portions du secteur privé. Parmi les autres domaines dans lesquels |’ ONU afait appel
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aux services de sociétés privées, on peut citer la formation, ainsi que I’ évaluation et la
restructuration de I’ organisation.

34. Leprojet de Systeme intégré de gestion (SIG) estun exemple typiquedel’ utilisation des
servicesdesociétés-conseils privéesdansledomaine des systémes de gestiondel’ information
par les organismes des Nations Unies. Ce projet a été élaboré par PricewaterhouseCoopers.
Le SIGestimportant,tout d’ abord parce que de nombreuses organisations|’ utilisent; ensuite,
de par son volume-méme; et troisiemement parce qu’ il demeure acertainségardsune question
controversée. Sur les fonctionnaires interrogés par les Inspecteurs al’ ONU et dans d’ autres
organisations utilisatrices, certains estiment que le SIG est une grande réussite, tandis que
d’ autres ont exprimé des réserves ou pensent que le SIGnereprésente pas véritablement le nec
plus ultra de la technologie. Nombre de responsables estiment toutefois qu’ abandonner le
projet SIG codterait extrémement cher al’ONU en temps, en argent et en prestige.

35. Leco(t total du projet SIG semble varier selon les facteurs considérés. |l pourrait aller
du chiffre officiel actuel de 72,9 millions de dollars des Etats-Unis a un chiffre beaucoup plus
élevé, si I'on inclut les dépenses de personnel, les dépenses communes et d’autres codts, y
compris les dépenses d’ autres organisations et programmes comme |’ UNICEF.

36. Commed’ autresorganisations,|’ONU fait appel a des sociétés externes pour organiser
laformation de son personnel. Dans |e cadre du processus deréforme, elle aengagé laMannet,
une soci été ayant son siegeaGenévequi offre une formation alagestion sur un certain nombre
de sujets, notamment |e Systéme de notation (PAS).

37. Ily aquelques années, en 1994, I’ Officedes Nations Unies a Genéve aestimé nécessaire
d’ engager une société-conseil de gestion pourl’aiderarestructurerle Haut Commissariat aux
droits de I’homme. On a suivi la procédure habituelle : le bureau intéressé et I’ administration
interrogent ensemble les quatre ou cing sociétés finalistes les plus concurrentiell es.
L’ administration ne participe pas aux entretiens dans le cas d’ un «produit spécialisé», ¢’ est
a dire une question hautement technique, car elle ne serait pas en mesure d’évaluer les
spécifications.Aprésqu’ uncontrataétémenéabonnefin,lesdépartementsintéressés éval uent
les sociétés, et I’administration présente elle aussi ses observations.

38. L’'ONUGapasséenrevuel8sociétés par un processusd’ adjudication et achoisilamoins
co(teuse, compte toujours tenu, bien entendu, du principe primordial de la compétence. La
société choisie était Price Waterhouse — devenue a présent PricewaterhousCoopers — qui a
touché 1 milliondedollars.L’ONUGestime que lacontributiondecettesoci été valait bien cette
somme, et que |’ opération dans son ensemble s’ est révélée étre une expérience positive et
enrichissante. Price Waterhouse a organi sé des stages et a appris aux fonctionnaires comment
travailler en coopération. Cela,d’ apres I’ONUG, est quel que chose qu’ une soci été peut faire,
mais que I’ ONU nepeut pasfaireparcequ’ellen’aniles effectifs ni I’ énergie nécessaires. L’ avis
del’ONUG, que partagent de nombreuses autres organisations, est que du personnel externe
donnedelacrédibilitéauxprojets.llestbienplusfacile d’ adopter une lignede conduite d’ apres
larecommandation d’ une société que d’ apres une proposition interne.

39. Parcontre,lesInspecteurs notent quedesinstitutionsinternes comme le Corpscommun
d’inspection ou le Bureau des services de contrdle interne auraient pu mener a bien la
restructuration des services relatifs aux droits de I’'homme sans frais. En fait, le CCI avait
entrepris en 1994, surlasuggestiondu BSCI,de mener une étudeet uneéval uationapprofondies
de ce qui s'appelait alorsle Centre pour les droits del’homme.Mais, avant que le CCl n’ait eu
la possihilité d’ entreprendre cette tache, I'ONUG a décidé de la confier a une société de
I extérieur et, en fin de compte, s’ est prononcé pour Price Waterhouse
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40. 1l y aeud'autres occasionsou I’ONUGafait appel auxservices delaDivision de |’ audit
et du conseil de gestion du BSCI. Les Inspecteurs ont été informés que les résultats de ces
expériences étaient tout afait satisfaisants.

41. L’ONU publie les appels d’ offres internationaux dans la presse lorsque |es sommes en
jeu sont de I’ ordre de plusieurs millions de dollars. A cet effet, elle utilise plusieurs journaux
et revues, principalement en anglais et en frangais. L’ Organisation ne consent pas d’ effort
spécifique pour établir I’ équilibre entre les publications sur la base des pays dans lesquelles
elles paraissent, ou entre les publications de paysdével oppés et de pays en dével oppement.

42.  Enreglegénérale, I' ONU emploie des sociétés représentant une vaste gamme de pays,
mais peudesociétés-conseils dutiersmonde.Cessoci étés,soit n’ existentpas, soit sont affiliées
adegrandes sociétés-conseils,danslaplupart des cascellesdu groupe dit des «CingGrandes».

43. Comme pratiquement toutes les autres organisations du systéme, I’ONU choisit les
soci étés sur la base de deux facteurs, prix et qualité, exprimés dans le principe de «I’ offre la
moinschére techniquement acceptabl e».Lechoixsefait normal ement parmi des soci étésvenant
d’'une gamme de pays aussi large qu’il est possible et pratique. Selon la nature des contrats,
I’ Organisation peut décider de ne considérer que des sociétés local es.

44. Lebut étant d’ attirer les sociétés les meilleures, | es plus économiques et convenant le
mieux, I’ ONU donneauxsoumissionnairesdesdirectivesetdes conseils surlafagon derivaliser
pour ses contrats. Ces directives et conseils prennent notamment la forme de modules
d’information, de cours d’ orientation et de conférences préal ables aux soumissions.

45. L’Organisationn’apasdepolitiquestricte sur leroulement des sociétés. Elle peut utiliser
les servicesd’ unesociétédonnéependant plusieurs années, selon lanature du contrat, et peut
autoriser une société a présenter de nouveau ses soumissions pour le méme contrat, méme
plusieursfois, si ses services ont donné satisfaction.

L e Programme des Nations Unies pour |le développement (PNUD)

46. Lorsqu'il fait appel aux services de sociétés privées, le PNUD applique son Réglement
financier et ses Regles de gestion financiére (regles 114.17 a114.24). |l netient pas de fichier
central de sociétés-conseils privées, mais chaquedivision utilisant des services externes tient
son propre fichier. Ce sont les chefs de division qui prennent I'initiative de faire appel a des
sociétés-conseils privéeslorsqu’ils nedisposent pasauseindel’ organi sationdescompétences
que requiérent les plans de travail, les plans d’ audit et le budget. L es demandes portant sur
des sommes allant jusqu’ a 30000 dol lars sont approuvées par |e chef de section ou de bureau;
les demandes portant sur des sommes de plus de 30000 dollars mais demoinsde 100000 dollars
sont examinéesau cas par cas, soit par un comitéspécial, soit parleComitéconsultatif d’ examen
des achats, basé au Siege, qui prend la décision de lancer ou non un appel d’offres; les
demandes portant sur des sommes dépassant 100 000 dollars font I’ objet d’ appels d’ offres et
sont examinées par e Comité susmentionné.

47. Lesappels d offresinternationaux sont annoncés directement a des sociétés connues
dotées des compétences requises, par |'intermédiaire des missions diplomatiques, et par
publicité sur Internet. Le PNUD ne publie pas d’ annonces dans | a presse.

48. Ausiegedu PNUD, presquetousles contrats sont accordés ades sociétés sur le marché
local, méthode qui s est révélée étre la moins onéreuse. De méme, pour |es contrats dans les
bureauxextérieurs,lessociétés contactées pour adjudication sont déterminées initialement sur
labasedeleurprésencedanslarégion et de leurcapacité. Le PNUD asubi quel ques pressions
de la part des pays donateurs versant des contributions volontaires aux projets pour qu’il
engage des sociétés de ces pays, mais la compétence technique et |a présence sur place
demeurent ses principaux critéres.
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49. Le PNUD donne aux soumissionnaires des directives et une orientation détaillées,
notamment par le biais de modules d’information et de cours d’ orientation de deux jours. La
société a qui le contrat est attribué suit une session de formation de cing jours avant de
commencer les travaux. Le personnel est généralement choisi par la société, une fois que le
PNUD en aaccepté lecurriculumvitae, et peut méme étre inclusdanslasoumission technique.
Dans le cas des petites sociétés moins connues, le PNUD procede a des entretiens avec les
employés proposeés et, parfois, alavérification de leurs références.

50. L’accomplissement satisfaisant des services doit avoir été certifié avant qu’il ne soit
procédé au paiement, et on effectue uneévaluationapprofondie et confidentielle, en particulier
dans le cas des cabinets d’ audit sur le terrain. Les résultats de ces évaluations peuvent étre
communiqués a d’ autres organisationsatitre informel, en particulier si les services n’ ont pas
donnésati sfaction. Selonledomai nedecompétence, lePNUD accepteraitd’ engager unemployé
d’ une société en suivant un processus de recrutement par concours, mais est conscient des
éventuels conflits d'intérét que cela pourrait présenter.

51. Engénéral, le PNUD est satisfait des services des sociétés-conseils privées.ll y aeu a
celaquelques exceptions.Dansun cas, une société qui n’ avait pas donné satisfactionn’apas
étéinvitée a présenter de nouveau une soumission. Dansun autre, qui touche un projet relatif
au SIG, lasociété choisie aabandonné le projet en raison de |’ absence d’ apport de la part de
I’équipe du SIG.

52. LeProgrammesouligneque,lorsquel’ ontraiteavec des sociétés privées,ilestnécessaire
d’avoir un mandat bien défini et un bon contréle de gestion. Les sociétés ne remplacent pas
la capacité de gestion interne. Le PNUD souligne également |I’importance de partager les
donnéesd’ expérienceavecd’ autresutilisateurs, voired’ employerleursprocéduresdepassation
de contrat pour pré-sélectionner telle ou telle société car cela permet d’ économiser du temps
et de |’ argent.

L es Volontair es des Nations Unies (VNU)

53. Les \Volontaires des Nations Unies appliquent les Reglements financiers et Régles de
gestion financiére de I’ONU et du PNUD lorsqu’ils engagent des sociétés-conseils privées.
Ils tiennent un petit fichier composé de noms venant d’ annonces publicitaires, des résultats
des appels d'offres publics et du fichier du PNUD. |lsont dotés leur propre comité local de
passation des marchés pourles contrats allant jusqu’ a 100000 dollars. Les contrats dépassant
cette somme sont examinés par |le Comité des marchés du PNUD au Siége. Tout engagement
de société privée doit étre approuvé par e Coordonnateur exécutif.

54. Lesappels d offresinternationauxsont annoncés danslapresselocale et international e,
les revues techniques et sur Internet. Le choix d’ une société par adjudication ouverte se fait
sur la base de I' évaluation global e des spécificationsde lasociété, sa capacité technique, ses
antécédents, la vérification de ses références, les caractéristiques de son personnel et sa
rentabilité. Les Volontaires des Nations Unies ne cherchent pas activement a préserver
I’ équilibre géographique. Dans certains cas, on attendait d’ eux qu’ils engagent des sociétés
du pays versant des contributions volontaires atel ou tel projet.

55. LesVNUontuneexpériencelimitéedes sociétés-conseils privées.Lorsqu’ils en engagent
une, ils estiment qu’ une bonne connaissance du systeme des NationsUnies et un environne-
ment multiculturel sont des facteurs importants.

LeHaut Commissariat des Nations Unies pour lesréfugiés (HCR)

56. LeHCRengage des sociétés-conseils privées ensuivant saprocédure établie en matiere
de passation de marchés. L’ assistance externe en matiére de formation représente la plus
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importantedes catégoriesde services engagés, et comprendalafois des programmes ponctuel s
deformation al’ utilisation de nouveaux matériels, logiciels et procédures, et des programmes
périodiques deformation alagestion.LeHCRfait aussi appel al’ assistance externesiles cours
deformation sont trop peufréquentspourqu’il soit rentablederecruterdes formateursinternes.

57. Au HCR, la Section de I’approvisionnement et du transport tient un fichier central
informatisé contenant actuellement e nom d’une centaine de sociétés. Les noms qui S'y
trouventviennent des demandes d’ inscriptionprésentées directement par les soci étés,qui sont
évaluées en consultation avec les utilisateurs de leurs services.

58. Bienqu'il n'y ait pas de politique établie a cet effet, le HCR cherche aassurer |’ équilibre
géographique entre les sociétés engagées par annonce générale d’ appels d'offres. Le HCR
publiait ses appels d'offres dansle bulletin du BSAI, Mise a jour sur lesachats — qui a cessé
deparaitre —et continuedelefaire danslebulletin de I’ ONU, Development Business. || demande
égalementauxM i ssions des Etats M embres situées aGenévedecommuniquerdesinformations
sur les appels d’ offres aleurs sociétés national es. Dans certainscas, les pays donateurs ayant
établi des fonds d’ affectation spéciale lui ont demandé d’ engager leurs sociétés national es.

59. La Section de I'approvisionnement et du transport, le service demandeur et les
fonctionnaires ayant I’ expérience voulue évaluent | es soumissions selon que de besoin. Les
soumissionssont d’ abord éval uées quant alamesure danslaquelle ellesrépondent auxbesoins,
puis quant aleur mérite technique. Celles qui sont retenues sont éval uées quant aleur co(t,
mais ceci peut ne pas étre un facteur déterminant. Tout contrat d’ une val eur de plus de 100 000
dollars doit étre approuvé par le Comité des marchés. Le Contréleur assure la présidence du
Comité, et lechef de la Section de vérification des comptes du HCR, dans |le cadre du Bureau
des services de contréle interne, a une invitation permanente a assister a ses réunions.

60. Lalongueur delapériode pendant laquelle les services d’ une société sont utilisés n’ est
pas officiellementlimitée,maislapratique normale du HCR est derevoir lescontratsoudelancer
un nouvel appel d’ offres apréstrois ans.

61. Lamesure danslaquelle le HCR participeau choix du personnel des sociétés varie selon
le typede projet aexécuter. L’ accomplissement satisfai sant des services doit avoir été certifié
avant qu'il ne soit procédéau paiement,et uneéval uationestmenéeune fois latache accomplie.
Danslescas oules services n’ ont pas donné satisfaction, cette information est communiquée
ad’autres organisations.

62. Le HCR fait appel a des sociétés-conseils privées pour des services qui ne sont pas
nécessaires en permanence. Avant d’ attribuer des marchés importants et, en particulier, avant
de lancer des appels d’offres concernant le projet de réforme du HCR, les cadres supérieurs
en examinent la nécessité. Le Comité des marchés peut également demander un examen des
services externes proposés. Dans I’ ensembl e, |’ expérience du HCR avec | es soci étés externes
a été satisfaisante.

L e Fonds des Nations Unies pour I’enfance (UNICEF)

63. L'UNICEF engage des sociétés au titre des mémes dispositions que celles applicables
al’ONU etauPNUD. Del’avis del’UNICEF, faire appel ades sociétés-conseils est avantageux,
acondition de prendre les précautions voulues. En outre, |I’interaction entre organisation et
soci étéproduit d’ autres bénéfices. Le personnel de I’ organisation tire des enseignements des
compétences apportées par les sociétés externes, tandis que celles-ci, aleur tour, tirent profit
de I’ expérience acquise par leurs employés subalternes.

64. Lorsgu’'il engagelesservices d’ unesociété-conseil, I’'UNICEF demande a cette derniére
d’ affecter au projet du personnel doté de I’ expérience voulue. Le Fonds a une entrevue avec
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les experts proposés — pas seulement avec les partenaires de la société — et est prét, le cas
échéant, arefuser les services des experts, voire ceux de la société elle-méme.

65. L'UNICEFfait appel aplusieurs sociétés pour ses projets. Il autiliséPricewaterhouseCo-
opers, par exemple, mais uniquement a causedu SIG, qui a été mis au point par cette derniére.
Contrairement a I’ONU, qui a payé de fortes pénalités a PricewaterhouseCoopers en raison
deretardsencourus, I'UNICEF n’ajamais payé de pénalités. Toutefois, pour adapter le SIG a
ses besoins, il ainvesti des sommes qui ne semblent inscrites nulle part.

66. L’un des problemes est apparemment que I’équipe du SIG de I'ONU a confié a
Pricewater houseCoopers de vastes responsabilités pour de nombreux aspects du projet sans,
dans le méme temps, développer les compétences internes. Les responsables de I’'UNICEF
estiment que la sociétédevrait avoir transféré des connaissances al’ équipe du SIG. En outre,
des ressources qui ont serviapayer les services d’' entretien externeauraient d(i étre affectées
alaplaceal’ équipe du SIG.

Le Fondsdes Nations Unies pour la population (FNUAP)

67. L’utilisation des services de sociétés-conseils privées par le FNUAP est régi par les
réglements en matiére de procédures d’ achat, de politique en matiére de personnel et les
réglementsfinanciersetreglesdegestionfinanciére du Fonds. Au seinduFNUAP,lesdivisions
et unités opérationnelles tiennent leurs propres fichiers de soci étés, établis apartir de sources
international es et des recommandations d’ autres organismes du systéme. Les divers services
et divisions se réunissent lors de I’ étape de |’ élaboration des projets pour s’ assurer que les
compétences voulues n’ existent pas déjaal’intérieur del’ organisation avant d’ engager des
sociétés privées. Laresponsabilité d’ approuver |’ engagement de soci étés apres avoir soumis
laquestion aun comité d’ examen des projets, au Comitéde révision des contrats et au Comité
exécutif, revient en dernier ressort aux chefs de division.

68. LeFNUAPnepubliepasd’ annonced’ appels d’ offresinternationauxdanslapresse,mais
passe plutdt par les missionsdiplomatiques et Internet. L es soumissions choisies sont celles
qui répondent de la facon la plus économique aux spécifications techniques. Dans toute la
mesure du possible,le FNUAPchercheamaintenir I équilibre entre | es soci étés sur |a base de
leuraffiliationnationale etrégional e.ll coopere avec le Secrétariat del’ ONU, lePNUD, I’ UNOPS
et I'UNICEF en langant des appels d’ offres communs. Le PNUD, en particulier, passe des
contrats avec des sociétés pour certains services pour e compte du FNUAP.

69. Lesoumissionnaire retenu choisit |e personnel qui sera affecté au projet. Toutefois, le
FNUAP approuve les curriculum vitae des personnels clefs et parfois s’ entretient avec eux.
L’ accomplissement satisfaisant des services doit avoir étécertifié avant qu’il ne soit procédé
au paiement, et I’ évaluation effectuée des services peut étre communiquée officieusement a
d’ autres organismes.

70. LeFNUAP aeudenombreuses expériences satisfaisantes avec des sociétés-conseils
privées.Saseul e expériencenégativeaété dans le domaine des systemes de gestion financiére.

71. LeFondsreconnait lanécessitéd’ établir des mandats et des critéres d’ éval uation précis
et serait heureuxderecevoir des directives al’ échelle du systeme concernant I’ utilisation des
services de sociétés-conseils de gestion, accompagnées de critéres d’ évaluation explicites et
rationnels.

L e Programme alimentaire mondial (PAM)

72. L'utilisationdes services de sociétés-conseils privéesparlePA M estrégie parses Regles
degestionfinanciére et son Manuel de | a passation des marchés. Le Programme amis en place
des procédures pour guider le recrutement et I’ évaluation de sociétés-conseils de gestion
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privées. |l a également révisé ses Regles de gestion financiére et met actuellement laderniéere
mainaunnouveaumanuel visant arationaliserles achats d’ articles non alimentaires,y compris
lerecrutement d’ organisateurs-conseils. Bien que ne disposant pas actuellement d’ un tableau
d’ ensembl e du recrutement de consultants par les bureaux de pays et bureaux régionaux, du
fait que cette information n’ est pas systématiquement rassemblée, le PAM entend établir treés
bientdt un systéme approprié.

73. LePAM inscrit les sociétés sur un fichier de fournisseurs potentiels, qu’il actualise en
y ajoutant les noms recommandeés par |les divisionsdemandeuses, ceux avancés par la Sous-
Division des achats et des contrats, et ceux présentés directement par une société sur un
formulaire d’ inscription ou par contact avec d’ autres organismes des Nations Unies.Cefichier
est tenu par la Sous-Division des achats et des contrats. Silanature du serviceet lavaleurdu
contrat prévu I’ exigent, le PAM publie une demande d'information en vue d’ établir uneliste
restreinte de sociétés invitées a présenter une proposition.

74. C’estladivisionresponsable du domaine spécifiquedans|equellesservices sont requis

qui prend I'initiative de la demande d’ utilisation de services externes. Conformément aux
nouvelles Regles de gestion financiére du PAM, la responsabilité de |’ approbation et de
I’exécution de contrats d’ unevaleur allant jusqu’a 2 millions de dollarsincombe ala Division
des services de gestion. Le Comité des achats d’ articles non alimentaires et des marchés du
siége passe en revue et examinetoutes | es soumissions, devis et propositions regus et avise
I’ autorité des achats compétente sur les contrats dont lavaleur dépasse 100 000 dollars. Au
cours de ce processus, on s'attache a examiner les possibilités de faire exécuter le travail

demandé al’intérieur de I’ organisation.

75. Tousles marchés pour services sont ouverts alaconcurrence. Les appels d' offres sont
communiqués directement aux sociétés appropriées, choisies sur le fichier des fournisseurs.
Is ne sont publiés quelorsquele PAM ne connait pas suffisamment de compagnies. Dans ce
cas, le Programme publie des annonces dans la presse (en particulier, du fait del’endroit ou
il est situé, dans la presse italienne). |l demande aux sociétés de présenter a la fois des
propositionstechniques et financieéres, qui sont évaluées |lors d’ un processus en deuxtemps
par une équipe d’' évaluation. Celle-ci applique les critéres d’ évaluation suivants : qualité de
la proposition, présentation, qualité du personnel proposé, expérience de la société et fagon
dont elle s’ est acquittée de ses taches par le passé ou références. L’ organisation cherche a
obtenir la meilleure valeur possible, ainsi qu’ une exécution optimale et e respect des délais
d’ exécution du projet.

76. LeProgramme n’apas depolitiqueparticuliére pourmaintenirl’ équilibre entrelessociétés
sur labase de leur taille ou deleuraffiliation nationale. Elles sont habituellement choisies sur
lemarchéinternational dansun climat delibre concurrence. Au siegedu PAM, les sociétés sur
lemarchélocaltendent aétre plus compétitives et réussi ssent donc mieuxaobtenirdes contrats.
Du point devue pratique,le PAM préfére engager de petites sociétés local es qui connai ssent
les coutumes, la langue et les conditions locales, ainsi que les prix du marché. Parfois, ces
sociétés sont liées al’ une des «Cing Grandes». Ladécentralisation des activités de passation
de marchés du PAM verslesbureauxdepayspourlessommes ne dépassant pas 100000 dollars
encourage lerecours ades sociétés disponibles localement. Toutefois, les efforts qu’il déploie
pour engager des sociétés de pays en développement n’ont pasjusqu’ici été couronnés de
succes.Dansl’ expérienceduPA M, il arrive parfois queles paysdonateurslientleursdonations
al’utilisation de leurs propres sociétés national es.

77. Bien que ce soit la société externe qui choisisse les employés affectés a un projet, en
général le PAM en définit les qualifications minimales, examine leur dossier et parfois les
interroge et vérifie leurs références. Selon lanature des services requis,lePAM peut demander
une démonstration dutravail oudes produits.L’ accomplissement sati sfai sant des services doit
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avoir été certifié avant qu’il ne soit procédéau paiement, et I’ évaluation est effectuée sousla
forme standard. Les informations sur I’ évaluation de lafagon dont la société s’ est acquittée
de satache peuvent étre communiquées a d’ autres organisations sur demande spécifique.

78. lIn'y apasderestriction quant alalongueur delapériodedurant laguelle il peut étre fait
appel aux services d’ une société donnée. Toutefois, la pratique du PAM est de lancer de
nouveauxappels d offrespourlesmémescontrats|orsquelanature des servicesle permet. Dans
la pratique, aucune société-conseil n’ a été utiliséede fagcon continue pour un type spécifique
de service pendant plus de quatre ans.

79. Dansl’ensemble,lePA M estime qu'il est nécessaire defaire appel ades sociétés externes
lorsqu’il n’ existe pas de compétences al’intérieur de |’ organisation ou lorsqu’ une évaluation
externe s'impose. Les principaux domaines dans lesquels |es compétences externes sont les
plus importantes sont les systémes informatisés de gestion de I’ information et la gestion du
changement, en particulierdu fait que peu d’ administrateurs ont les compétences ou | e temps
nécessaire pours’ occuper de ces questions. Ce sont lades domaines danslesquels lessoci étés
peuvent fournir un niveau adéquat de compétence, une spécialisation, et une optique
indépendante des questions de gestion pour aider les administrateurs a réduire les délais
d’ exécution.

80. LeProgramme serait heureux de recevoir une évaluationdel’ utilisation des services de
sociétés-conseils privées dans|’ ensemble du systéme. Il préconise |’ établissement de fichiers
de sociétés fiables et spécialisées, que ce soit au niveau national, régional ou mondial.
Néanmoins, a son avis, | es organisations doivent garderleurindépendance de décisionen ce
qui concerne I’ utilisation des sociétés externes, étant donné la grande divergence de leurs
activités et deleurs besoins. Le Programme estime également qu’il faudrait étudier plusavant
lefait queles organisationsn’utilisent pas les ressources gratuites en matiére de consultants
gu’ offre le systeme des Nations Unies.

L’Organisationinternationale du Travail (OIT)

81. Conformément aux régles de gestion financiére concernant les marchés de !’ OIT, seuls
leTrésorieret Contréleur des finances, ou des responsabl es ayant uneautorisationécrite,c’ est
adire,danslapratique, les directeurs de département ou de bureau, sont habilités a passer des
contrats avec des sociétés-conseils privées au nomdel’ organisation.Danslescasoulavaleur
du contrat dépasse 70 000 dollars, la question est renvoyée au Comité des marchés.

82. Lesdépartements cherchent a déterminer si les compétences voulues existent au sein
de I’ organisation avant de demander les services d’ une société privée. La décision finale en
lamatiére est prise par le Trésorier et Controleur des finances, le Bureau de programmation et
de gestion et le Comité des marchés.

83. Il n’existe pas de fichier central desociétés-conseils privéesal’ OIT. Les départements
ou services qui font régulierement appel a ces services externes peuvent établir leurs propres
fichiers en sefondant sur les résultats des recherches deressources disponibles, I’ évaluation
des services passés et del’ accomplissement de latache par les comités internes, ainsique sur
lesréférencesdonnées pard’ autresservicesdel’OIT ou d’ autres organi sationsaveclesquelles
I’OIT partage officieusement les données d’ expérience et les évaluations.

84. L’OITemploieunprocessusd’ appel alaconcurrence et demandeaungrouped’ aumoins
trois candidats choisis sur les fichiers départementaux, selonlesbesoins,ou parmi les sociétés
connues ayant |’ expérience voulue, de présenter leurs soumissions. Les Reégles de gestion
financiére prévoient des appels d’ offres par publication dans les journaux, mais ce n’ est pas
la pratique suivie actuellement. Les soumissions contiennent habituellement des offres
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techniques et financiéeres séparées. L’ offre technique estéval uéesel ondes critéres prédétermi-
nés avant que I’ on n’examine |’ offre financiére. La sélection finale est faite par le Comité des
marchés sur la base de I’ offre techniquement acceptable la moins chére.

85. Lasociétéretenuechoisit parmi ses employés ceuxqui assureront lesservices demandés.
Tous les consultantsfontnéanmoinsl’ objetd’ un examen minutieuxavant d’ étre recrutés, leurs
références sont veérifiées et, parfois, le département qui passe le contrat s’ entretient avec eux.

86. A I’exception de retards dans un contrat lié au SIG, I’ OIT aengénéral été satisfaitedes
services des soci étés-conseil sprivées. Sespréoccupati onsessentiel lessontdes’ assurerqu’ elle
ne dispose pas déja des compétences voulues al’intérieur de |’ organisation avant de passer
un contrat, et qu’ engager des soci étés privées répond effectivement a ses besoins de fagon
plus rentable, plus efficace et plus souple. Laplanification, le contréle et I’ évaluation sont
également des éléments importants. || convient d’' établir un mandat clair, sur lequel tous les
clients sont d’ accord, avant de passer des arrangements contractuels, ce qui permet d’ éviter
des dépassements de co(ts par la suite.

87. Del’avisdel’OIT, il faudrait prendre des mesures pour mieuxpartager |’ information sur
lessociétés-conseils privéesentrelesdiverses organisationsutilisatrices. Dans le méme temps,
il convient de respecter les besoins spécifiques de chaque organisation, et lui laisser
I’indépendance et |a souplesse voulues dans | e choix de la société qui lui convient.

L’ Organisation des Nations Uniespour I'alimentation et I'agriculture
(FAO)

88. LaFAOn'apasdepolitiqueétablie spécifiquement concernant I’ utilisation des services
de sociétés-conseils privées. Elle applique ses procédures de passation de contrats et ses
processus d’ évaluation de soumissions normaux.

89. Lapolitique générale de la FAO a cet égard est de ne faire appel a des compétences
externes que pour des activités techniques trés précises, pour lesquelles elle ne dispose pas
de compétences internes ou, dans certains cas, pour des problémes ou elle estime qu’ un avis
externeindépendant est souhaitable. |l n'y apas de méthode standard pour définirouidentifier
les compétences internes disponibles, mais lerecoursades sociétés-conseils privées requiert,
danslaplupart descas,|’ approbationdu Directeurgénéral . Lesemployésdes soci étés engagées
doivent assurer une formation aleurshomol ogues delaFA Odansleurdomai ne de compétence,
car le transfert de connaissances est un facteur majeur dans la décision initiale de faire appel
a des compétences externes.

90. Leprocessusde sélection des sociétés est trés rigoureux. L’ organisation tient un fichier
defournisseurs, classés par catégorie de services fournis. Les cabinets de gestion en tant que
tels ne sont pas regroupés dans une catégorie spécial e, les sociétés étant plutdt classées par
type de service, comme par exemple I’ analyse des systémes informatiques.LaFA O ne publie
pas ses appels d’ offres. Seules |les sociétés inscrites sur lefichiersont invitées aprésenter des
soumissions. Un Comité d’ achats examinelaliste des soumissionnaires invités, ainsi que les
critéres d’ évaluation des soumissions portant sur plus de 100 000 dollars. Les soumissions
techniques et financieéres sont présentées séparément. Un groupe adjudicataire présidé par
I’ Inspecteurgénéral ouvrelesplis contenant les soumissions et en déterminelavalidité.L’ unité
administrative qui demande le contrat est chargée d’ éval uer les soumissions et d’ attribuer le
marché.

91. Lepersonnel proposéparlesoumissionnaire retenu estd’ abord examinéparlaFA O, qui
s’ entretient parfois avec lui, selon la nature du contrat. L’ accomplissement satisfaisant des
services doit avoir été certifié avant qu’il ne soit procédé au paiement. Il n'y a pas d’autre
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évaluation officielle. La FAO communique des informationssur la fagon dont la société s’ est
acquittée de son travail a d’ autres organisations uniquement sur demande.

92. LaFAO estimequel’utilisation des services de sociétés-conseils privée est onéreuse
et soumet cette utilisation ades conditions strictes, ce qui rend | e processus de passation de
contrat extrémement lent. Elle pense en général que — a part fournir des services techniques
spécifiques — les sociétés-conseils privées peuvent étre utiles pour obtenir une optique
indépendante sur lesquestionsdegestionpluslargeset serviraaccél érerle processus connexe
deprisede décisions. Celanepeut toutefois sefairequel orsquelesadministrateurs connai ssent
déja tres bien les problemes abordés, qu'il existe un certain consensus sur les solutions
possibles, que les décideurs sont disposés a appuyer |es recommandations des soci étés-
conseils externes sur les questions en jeu, et qu’il existe un mécanisme établi pour appliquer
ces propositions. Si ces conditions ne sont pas remplies, I’ engagement de sociétés-conseils
devient une opération onéreuse dont le succes est |oin d’ étre garanti.

93. Pourdesraisonsadministrativespratiques-respecterlesdélais et éviterles frais généraux
-laFA O préfere recruter des consultants individuels plutdt que dessoci étés. En outre,nombre
des taches confiées ades sociétés-conseils externes peuvent en fait étre effectuées en faisant
appel ades compétences al’intérieur du systeme des Nations Unies. En particulier, le Centre
deformationdel’OIT et |’ Ecole des cadres des Nations Unies pourraient répondre auxbesoins
dans certains domaines de gestion, et le Centre international de calcul a ceux concernant les
systemes informatiques.

94. LaFAOfait appel aunevaste gamme de sociétés, tant de pays développés que de pays
en développement, dans ses bureaux régionaux situés dans plus de 80 pays dans toutes les
régions du monde. Malgré ses efforts, laFAO trouve difficile dans |a pratique de trouver des
sociétés :tout d’ abord, prospecter alarecherchedepetites soci étés peuconnues,en particulier
dans les pays en développement, est long et laborieux; et, ensuite, nombre de sociétés
multinationales traitent par I'intermédiaire de filiales locales, ce qui rend parfois difficile de
distinguer entre des sociétés locales indépendantes et les filial es de sociétés multinational es.
L’une des solutions a ce probléme serait d’ établir des fichiers communs de sociétés fiables,
en particulier de pays moins développés, ce qui aterme permettrait d’ assurer une répartition
géographique plus large des marchés attribués.

L’ Organisation des Nations Uniespour I’ éducation, lascience et laculture
(UNESCO)

95. Lorsqu’ellefait appel auxservicesdesociétés-conseils,I’UNESCOs'inspire des principes
établis par ses Etats membres et consacrés dans son manuel sur lasél ection des fournisseurs
et contractants. En outre, son Conseil exécutif doit généralement approuver les budgets des
projets de consultation avant qu’ils puissent étre exécutés. La politiquedel’ organisation est
de ne rechercher des compétences externes que pour compl éter et renforcer ses ressources
internes. Les consultants externes nesont engagés quelorsque les compétences voulues pour
latache aaccomplir n’existent pas al’intérieur de |’ organisation.

96. Leprocessusd’ adjudication par appel d’ offres estunequestiondeprincipeal’ UNESCO.
Toutefois, préférence peut étre donnée, pour des contrats futurs, a une société qui a donné
d’excellentsrésultatslorsd’ unprécédenttravail accompli pourl’ UNESCO ouunautreorganisme
des Nations Unies.

97. Lacapacité d’ une société de transférer des connaissances au personnel et aux cadres
d’ une organisation revét une importance primordiale. C’ est |a raison pourlaquelle ’lUNESCO
suit une méthode pragmatique pour lasélection et I’ engagement des soci étés et |e controle de
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leurtravail : elle lance des appels d’ offres,mene au préal able des recherches approfondies sur
les sociétés-conseils et leur performance al’intérieur et al’ extérieur du systéme des Nations
Unies, examineles recommandations des organisations qui ont passé des contrats avec el l es,
la sélection des personnes considérées comme convenant le mieux au projet, le contréle du
travail de lasociété et | e transfert de connaissances au personnel de I’ UNESCO.

98. L’expérience concréete acquise par I’'UNESCO avec les sociétés-conseils au cours des
années est vaste et variée. Lors de conversations avec | es Inspecteurs, les responsables de
I"UNESCO ont déclaré que leur organisation était satisfaite du travail accompli par elles et
estimaient en avoir eu pour leur argent. Dans le méme temps, ils ont souligné la nécessité de
disposer de personnel interne compétent pour traiter avec les consultants externes et assurer
ainsiletransfert deconnaissancesal’ organisation afin d’ éviter d’ avoir afaireappel denouveau
a des compétences externes.

99. L’UNESCOatiré parti decompétences externes dans des domaines comme laformation,
les statistiques et la conception et la mise au point de systémes de gestion de |’ information.
Les sociétés Cap Gemini et PricewaterhouseCoopers ont été jusqu’ici les contractants
principaux. Etant donné laréduction d’ effectifs alaquelleil a été procédé al’ UNESCO ces 10
derniéres années, y compris des effectifs dans les secteurs des programmes techniques, le
recours a des consultants de I’ extérieur était, dans tous les cas, pratiquement inévitable.

100. LesInspecteurs notent que I’ UNESCO a dans certains cas pourvu des postes vacants
danssonsecrétariatenengageantd’ anciensemployés desociétés-conseils quiavaienttravaillé
asesprojets. Laquestion d’ un éventuel conflit d’intérétentrel’ organi sationet ses contractants
principauxestunequestionqui,del’ avis des | nspecteurs,nedoit étrenégligée aaucun moment.

101. Laprincipalelegon quel’UNESCO atirée del’ expérience est que les sociétés-conseils
sont en général tres colteuses, et qu’il convient de faire preuve de circonspection avant de
les engager. Toutefois, |’ un des avantages particuliers auxsoci étés-conseils estleurprocessus
de prisede décisions, qui est plussimple et plusrapide que dansles organisations du systeme
des Nations Unies, ou les procédures collégiales et démocratiques nécessitent parfois un
processus ardu d’ obtention de consensus qui ralentit inévitablement la prise de décisions.

L’ Organisation mondiale de lasanté (OM S)

102. L'OMS fait peu appel a des sociétés-conseils. Lorsqu’elle le fait, elle applique les
dispositionsdes Regles de gestion financiére, qui sont énoncées par son Conseil exécutif, les
Regles publiées par le Directeur général et le Manuel del’OMS.

103. L’organisation a un budget consacré aux études de gestion. Comme les autres
organisations, I’ OM Sest dotée d’ un comité de contrdle des marchés qui examine les contrats
portant sur des montants dépassant 50000 dollars. En regle général e, aucun autre texte portant
autorisation n’est nécessaire, et il n'y a pas besoin de porter ces projets a |’ attention de
I’ Assembl ée mondial e de la santé.

104. Enoutre,|’ expériencedel’ OM Sest unique en son genre au sein du systeme des Nations
Unies car, depuis des années, elle a un service deconsultationinternedont | es effectifs sont
recrutés dans le secteur privé. Ce service, d' abord connu sous le nom de Bureau de
I"administration, de la gestion et de |’ évaluation, est devenu par la suite le Bureau de I’ audit
et de lagestion administrative. Il fonctionnait comme un cabinet de gestion et atravaillé trés
longtemps, des années 60 auxannées 90, jusqu’ a ce que les crédits budgétaires qui lui étaient
affectéssoient coupés etqueses effectifsaient étéréaffectésdans d’ autres secteurs. Ce service
a établi prés de 200 rapports sur les questions de gestion. Normalement, il répondait aux
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demandes d’ évaluation présentées par les bureauxrégionaux, qui prenaient en chargeles frais
de voyage et les indemnités journaliéres de subsistance.

105. Récemment, la société McKinsey a offert de mener une étude pour le compte del’OMS
sansfrais pourl’ organisation,dans le contexte du programme de longue date de cette société
de mener gratuitement des études pour le compte d’ institutions a but non lucratif. On estime
que cette étude, alaguelle laMcKinsey affecterait trois ou quatre consultants pour une période
allant jusqu’asix mois, luicolterait facilement 1 milliondedollars.L’ OM Sessai e actuellement
de déterminer sur quel domaineil conviendrait de faire porter cette étude.

106. A part I’ étudedelaMcKinsey, qui est une occasion exceptionnelle, I’OMS a engagé des
sociétés pour mener des projets dans certains domaines comme les technologies de
I’information, les services de traduction, etc. Parmi les sociétés engagées on peut citer
PricewaterhouseCoopers pour la gestion du personnel et IBM pour la traduction assistée.
L'OMSfait aussi partie des clients du projet SIG, pour lequel son budget est d’environ 6,4
millionsdedollars.Enoutre, elle s’ estdotée d’ une unité SIG avec un effectif de 10 personnes.

L’Union postale univer selle (UPU)

107. L'UPU utiliseles services de sociétés-conseils privées sur la base de ses Régles de
gestion financiére, qui exigent que des appels d’ offres soient lancés pour tous les achats de
services, avec approbation finale du Directeur général. L'UPU a recours a des cabinets de
gestion privés pour des compétences professionnelles précises selon les besoins de son
programme de travail.

108. L’UPU netient pas officiellement de fichier des sociétés. Elleadansle passépréféré faire
appel ade grandes sociétés bien connues. Toutefois, lorsque d’ autres sociétésprésententdes
soumissions intéressantes, I’ UPU retient leur nom pourles adjudicationsfutures. Les appels
d’ offres internationauxsont faits par correspondance directe avec des sociétés déja connues
de I’ organisation et par annonces dans la presse internationale.

109. L’UPUnN apasdepolitiquetendant expressément apréserverl’ équilibreentrelessociétés
qu’ elleengagesurlabasede | eur affiliation national e ou régional e. Elle n’ échange pas non plus
systématiquement des informations sur son expérience avec d’ autres organi smes.

110. Selon la nature du projet, les soumissions sont examinées, soit par le Comité des
adjudications et des marchés, soit par un comité de sélection spécial. Lasélection sefait apres
examen approfondi des propositions conformément a des criteres pré-établis comme le codt,
I” expérience, les atouts techniques, la qualité du personnel, etc. La priorité est généralement
donnée aux soumissions techniquement solides.

111. Les dossiers des employés proposés par la société retenue sont examinés de pres.
L’ accomplissement satisfaisant des services doit avoir été certifié avant qu'il ne soit procédé
au paiement. Il n'y apas d’ évaluation postérieure, mais le directeur du projet ou tout autre
responsable certifiant I’ accomplissement des services aux finsdu paiement peut en effectuer
une officieusement. L’ UPU n’ envisagerait pas de nommerunemployéd’ unesociétéaun poste
vacant dans son secrétariat.

112. L’expérience de I’'UPU concernant les sociétés-conseils privées est dans |’ ensemble
positive, en particulierdansles domaines delarestructuration et de lapromotion de nouvelles
méthodes et techniques de gestion. L’ utilisation de ces sociétés devrait toutefois faire |’ objet
d'un processus de sélection rigoureux, y compris une analyse colts-avantages et une
évaluation approfondie de laqualité du travail fourni.
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L’Unioninter nationale dest@décommunications (Ul T)

113. L’UIT estime qu’ une certaine externalisation est utile et nécessaire pour la plupart des
organisationslorsquecertaines connai ssances spécialisées s'imposent. Elleapar conséquent
engageé des sociétés-conseils privées pour compléterlescompétencesinternesdansuncertain
nombre de domaines. Le plusimportant d’ entre eux est la conception et la mise au point de
systemesdegestiondel’information,laformation,|’ auto-évaluationet!’ orientation,|’ évaluation
et larestructuration de I’ organisation, la gestion du changement et I’ analyse des processus
et procédures internes.

114. Avant d importeruneassistancedel’ extérieur,I’UIT s’ assure qu’ elle ne disposepas déja
des compétences voulues chez elle. A cettefin, elle acréé un comité composé de différents
services. Ce comitéfait normalement une présélection surlabasedes documents présentés par
le bureau demandeur. Ensuite, il dresseunelisterestreinte et s’ entretient avec les consultants
proposés avant de prendre une décision finale, laquelle doit étre approuvée par le service
intéressé. Sile codt estimatif du projet dépasse 10 000 francs suisses, au moins troissociétés
doivent étre examinées avant lasélection. Si ce co(it dépasse 100000 francs suisses, |le Comité
des marchés doit lancer un appel d’ offresinternational avant de faire sa sélection. C’ est au
Secrétaire général de I’ UIT que revient la décision en dernier ressort.

115. Lefichier desociétésdel’ UIT est tenu par différents services, y compris ceux chargés
de latechnologie de I’information, deI’information, de laformation et des services relatifs au
personnel. Les noms inscrits sur ce fichier viennent essentiellement des recommandations et
desvérificationsderéférencesfaitespard’ autresorganisations.Enfait,|’UIT estime que lamise
encommundesinformationssurlesujetavecd’ autresorganisationsdefagonplussystématique
et plus organisée estl’ unedes questionsles plusimportantes en ce qui concerne I’ utilisation
des services des sociétés-conseils. Toutefois, la coopération avec d’ autres organisations ne
s’ étend pas pour le moment jusqu’ ala publication d’ appels d’ offres communs.

116. Lesappels d’ offresinternationaux sont annoncés essentiellement par correspondance
directe avec les sociétés connues del’UIT. Celle-ci ne publie pas d’ annonces dans |a presse.

117. L'UIT nefaitpasd’ effort particulierpour maintenir I’ équilibre entre les soci étés engagées
surlabasedeleuraffiliation national e, pas plus qu’ elle nerecherche aétablir un équilibre entre
les sociétés de pays développés et celles de pays en développement. Tout en ayant engagé
toute une variété de sociétés ces derniéres années, elle n'a fait appel a aucune des «Cinq
Grandes».

118. Normalement,|'UIT spécifie lespersonnels devant étre affectés aun projet parlasociété
retenue. Selon la société, elle peut autoriser celle-ci a désigner ces personnels. Dans tous les
cas, I’organisation examine les curriculum vitae des candidats et s’ entretient avec eux.
L’ accomplissement satisfai sant des services doit avoir été certifié avant qu’il ne soit procédé
au paiement. Normalement, |’ UIT évalue | es services rendus sousforme derapport,maisiln’y
apasdeformatstandard.Les résultats de ses éval uations peuvent é&recommuniquésad’ autres
organisations sur demande. Il n’y a pas d’ évaluation postérieure, mais le directeur du projet
ou tout autre responsabl e certifiant I’ accomplissement des services auxfinsdu paiement peut
en effectuer uneofficieusement.Parlepassé, |’ UIT anommé des employés de soci étés ayant
travaillé ades projetsde I’ UIT a des postes vacants dans son secrétariat, mais nelefait plus.

119. L’UIT est,dansl’ ensembl e, satisfaitedesrésultatsobtenusgraceaux servicesdesoci étés-
conseils privées, en particulier en ce qui concerne |’ analyse d’ un systéme de notation. Elle
estime qu'il est crucial de garder la propriété du projet. Lorsqu’ elle exécute un projet, une
organisation doit éviter toute tendance a se reposer trop lourdement sur la société de
consultants, car celarisque d’ amener cette derniére a perdre savision d’ ensemble. En outre,
il faudrait accorder une plus grande attention au suivi du projet, apres le départ de lasociété.
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H.

L’ Organisation maritime inter nationale (OMI)

120. Lespolitiques et procédures d’ utilisation des services de sociétés-conseils privées par
I”OMI sont énoncées dans son Manuel de la passation des marchés. L’ OMI tient un fichier
de sociétés, mis a jour régulierement par des recherches de marché et des contacts avec
I"industrie. Elle apar le passépublié des appels d’ of fresinternationauxdanslebulletin du BSAlI,
Mise a jour sur les achats, mais celui-ci a cessé de paraitre.

121. L’OMIn’apas de politiquevisant expréssément amaintenir |’ équilibre entre les sociétés
sur labase de leur affiliation nationale. Elle fait essentiellement appel a de petits consultants
locaux.

122. Lessoumissions sont évaluées compte tenu du mandat. Un comité des marchés prend
en considération tous les aspects de la soumission avant de prendre une décision finale.

123. L’OMI examine soigneusement le personnel de la société affecté a ses projets et
s'entretientaveclui.Elledoit aussicertifierqueles services rendus ont donnésatisfactionavant
de procéder au paiement. En outre, elle évalueletravail compte tenu du mandat spécifique de
lasociété. Elle n’ envisagerait pas de nommer un employé d’ une société dans son secrétariat.

124. Dansl’ensemble,|’ OMI est satisfaite de ses relationsaveclessociétés-conseils privées.
Elle estime important de veiller & ce que |’ utilisation de leurs services val orise effectivement
leprocessusde prise de décisions de |’ organisation et comble une lacune dans | es talents et
compétences en matieredepersonnel etdegestiondontelledispose. Le processus de sélection
doit étre mené trés soigneusement et, ce qui importe plus encore, les objectifs doivent étre
clairement définis avant la passation de contrats. Le suivi et |I’évaluation de |’ efficacité des
services apportés sont aussi des éléments clés qu’il convient de renforcer.

L’ Organisation mondiale de lapropriété intellectuelle (OMPI)

125. Lerecoursdel’ OMPI ades sociétés-conseils privées est régi par le reglement financier
et les régles de gestion financiére, auxtermes desquels I’ organisation est tenue de lancer des
appels ala concurrence pour les contrats dépassant 20 000 francs suisses. L’ approbation du
Controleur est requise dans tous les cas.

126. L'OMPI arecours a des sociétés del’ extérieur pour apporter des avis sur des questions
importantes pour lesquelles on estime nécessaire de disposer du niveau de compétence
technique le plus élevé possible disponible sur le marché international. Récemment, tout en
utilisant |es services d’ une société externe pour un projet d’ envergure, I'OMPI a établi une
solideéquipedegestioninterneen recrutant denouveauxfonctionnaires chargésdesuperviser
la société externe et de dével opper davantage |les compétences internes.

127. OutrelaBasededonnées communedes Nations Unies concernantlesfournisseurstenue
par le Bureau des services d’ achats interorganisations (BSAI), I'OMPI tient un fichier des
soci étés-conseils. Elle applique normalement les procédures communes de passation des
marchés lorsqu’ elle annonce ses demandes deservices de consul tants, notamment en passant
des annonces dansdes revues, dansle bulletin Development Business de I’ ONU et par d’ autres
moyens, selon I'importance et le colt potentiel de chaque demande. L a page «Procurement»
(passation de marchés) de I’OMPI sur son site W eb, qui a été créée récemment, sert aussi a
annoncer ses appels d’' offres sur Internet.
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128. Une équipe d’ évaluation spéciale apprécie les éléments techniques et financiers des
soumissions regues. La responsabilité finale de la passation de contrats avec des sociétés
privées revient au directeur de projet responsable, au Contrdleur et au Directeur général .

129. Lorsqu'elle choisit des sociétés-conseils privées, I'OMPI déploie tous les efforts
nécessaires pourinviterle plusgrand nombre de sociétés qualifiées du plus grand nombre de
pays possibleauxfinsd’ assurerlatransparence,des prixcompétitifset unelargereprésentation
nationale. L’OMPI échange normalement des informations avec d’autres organismes des
Nations Unies, soit officiellementsoit officieusement,surleursexpérienceset leurs éval uations
respectives du travail des sociétés engagées.

130. Enraison del’importance delaqualité,de |’ expérience et de lafiabilité des membres de
I” équipeproposeés,|I’ OMPI précisegénéralement dansle contrat lespersonnes qu’ elleveutvoir
affecter a tel ou tel projet lorsqu’elle choisit les soumissions des sociétés. En outre, le
remplacement du personnel est soumis a son approbation. Elle suit de prés |’ exécution des
contrats de consultants et certifie queles services ont donné satisfaction avant de procéder
au paiement. A uxtermes d’ une disposition contractuelle standard, I'OMPI ne paie la derniére
tranche des sommes dues pourles services rendus que si elle est satisfaite de |’ ensemble de
I exécution du contrat.

131. L’OMPlaunebonneexpériencedes sociétés-conseils privées,probablementparcequ’elle
enalimitél’ utilisationalafourniture d’avis indépendants sur des probleémes clairement définis.
En outre, en avoir pour son argent est pour elle une considération d’importance primordiale.

Le Fonds inter national de développement agricole (FIDA)

132. LeFIDA fait appel ades consultants privés dans des domai nes spécialisés extrémement
techniques. On peut citer le cas précis d’' une étude récente sur les incidences delamise en
circulation del’euro.

133. LeFonds établit actuellement un fichier de sociétés-conseils en se servant d’ Internet,
del’ expérienced’ autres organisationsetd’ annonces danslesrevues spécialisées,en particulier
I"Economist, I’ Accountancy et I’ Internal Auditor. Bien que ces revues ne soient publiées qu’en
anglais, leurdiffusionesttreslarge, surtout en Afrique. En outre, le FIDA passedes annonces
dans 20 revues nationales, en particulier dans les pays donateurs.

134. Toutencherchantaélargirsabasegéographiquede sociétés-conseils degestion,leFIDA
engagesouventlessociétéslesplusimportanteset |les mieuxconnues enraisondel eurprestige.
Pour les projets sur le terrain, le FIDA préfere faire appel a de petites sociétés local es parce
gu’ ellesconnai ssentlesconditionsdes marchés, laculture et les langues local es.Dansnombre
de cas, le FIDA préfere engager des contractants individuels plutét que des sociétés, ce qui
lui évitedepayerdes frais généraux. Il estintéressant de noter que,dans|’ expériencedu FIDA,
il est parfois arrivéqueles paysdonateurs lient leurs donationsal’ utilisation de leurs propres
sociétés national es.

135. LeFIDA interroge généralement par téléphone le personnel proposé par les sociétés-
conseils pour ses projets, souvent au titre d’un accord de prét remboursable. Le critére
d’ évaluation delafagon dont tant une société de consultants que le personnel engagé par son
intermédiaire se sont acquittés de leur tache est généralement de voir si on souhaite ou non
les réengager. Pour obtenir une information en retour pour ce type d’ évaluation, les services
d’audit interne évaluent les projets. Le FIDA doit certifier que les services ont donné
satisfaction avant qu’il ne soit procédé au paiement.
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136. L’expérience du Fonds concernant les sociétés-conseils privées est dans I’ ensemble
satisfaisante. L’ unedes difficultés mineures auxquellesil s’ est heurté estqueles sociétés ont
tendance aconsidérer les documents detravail comme leur appartenant et ne fournissent que
des rapports finals, voire seulement des résumés, al’ organisation cliente.

L’ Organisation des Nations Uniespour le développement industriel
(ONUDI)

137. L’ONUDI adesdirectives sur |' utilisation des services d’ experts, de consultants et de
fournisseursdeservicesindividuels.Riennedonnetoutefois apenserquel’ organisationregoit
de ses organes directeurs compétents des instructions concernant spécifiquement le recours
aux services de sociétés-conseils. L’ organisation est favorable a ce recours dansles cas ou
ces sociétés apportent avec elles une approche nouvelle, axée sur les résultats, ala solution
de problémes, ou contribuent a promouvoir une attitude pragmatique a I’ organisation. Si
I’ONUDI préfére compter sur ses ressources internes dans toute la mesure du possible, elle
reconnait néanmoinsquedes expertsde |’ extérieur apportent une certainecrédibilitéauxprojets
et queleurs conclusions et recommandationssont souvent plus facilement acceptées et mises
en pratiques que celles d’ organes internes.

138. Lapolitiqguedel’ONUDI enlamatiere est detenir et d’ actualiser régulierement son fichier
de consultants externes, et d’ appliquer ses directives relatives a lagestion des consultants au
personnel interne et aux fournisseurs individuels, y compris les experts engagés pour des
services consultatifs a court terme. L’organisation annonce aussi des appels d’ offres
internationaux dans la publication du BSAI, Mise ajour sur les achats, de méme que dans des
revues commerciales. Toutefois, ses annonces ne paraissent qu’ en anglais, pratique qui, bien
gu’ apparemmentjustifiéepardes contrai ntes budgétaires, n’ enest pasmoinsconsidéréecomme
une déficience majeure. Il convient de noter que I’ONUDI ne donne la préférence a aucune
société dans une région donnée. Toute société, quelle que soit son origine, est acceptable si
elle peut accomplir latache a un co(t abordable.

139. L’ONUDI fait appel ades sociétés-conseils depuis 1992. Parmi ces soci étés,onpeut citer
Arthur D. Little, qui a été engagée en 1995-1996 a un co(t de 800000 dollars pour donner des
avis spécialisé sur le processus de restructuration, et Arthur Anderson et Deloitte & Touche
dans le domaine des technologies de I’information. L’ONUDI aaussi eu recours a d’ autres
sociétés pour I'information et la comptabilité, en particulier les systemes de comptabilisation
basés sur |e temps passé et ceux basés sur |es activités menées.

140. Avant de chercher une assistance al’ extérieur, I’ONUDI s’ assure généralement qu’elle
nedisposepas déjaal’intérieurdel’ organisation de compétences appropriées ou suffisantes
pour accomplir latache. Une importante lecon que souligne I'ONUDI est la nécessité d’ une
collaboration étroite sur les projets entre les sociétés externes et le personnel interne. Son
expérienceavecArthurD.Littleamontré,parexemple,qu’ une approche participative englobant
les consultants et le personnel de I"ONUDI facilitait I'identification des problémes et
I application des recommandations.

141. Lacoopération de I’ONUDI avec d’autres institutions ne va pas au-dela des appels
communsd’ offres et del’ utilisation des services du BSAI. L’ organisation ne posséde pas non
plus de mécanisme officiellement chargé d’évaluer la fagcon dont les sociétés-conseils
s'acquittent de leur travail. L’ expérience de |’ ONUDI avec ces sociétés est, dans |’ ensemble,
positive,mais il y aeu des cas moins satisfaisants danslesquels soit il 0’ a pas été donné suite
aux rapports des consultants, soit il n'apas été estimé que |es recommandations présentées
étaient assez précises et concretes pour emporter |’ approbation de I’ administration.
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L’ Agence internationale de |’ éner gie atomique (AIEA)

142. Les politiques régissant le recours a des sociétés-conseils privées par I’AIEA sont
soumises aux reglements financiers et régles de gestion financiére et auxréglements généraux
régissant la passation des marchés, y compris les regles s’ appliquant spécifiquement aux
adjudications. L' AIEA ne tient pas de fichier spécifique de sociétés-conseils. Toutes les
soci étés auxquelles elle fait appel sont inscrites dans |a base de données générale concernant
lesfournisseurs.L’ Agenceaaussirecours ala Base dedonnées communedes Nations Unies
en lamatiere. Le nomdes sociétés contactées est déterminé d’ apres les informations figurant
sur le formulaire d’inscription de I’ appel d’ offres standard et ces sociétés sont éval uées par
la Section des approvisionnements.

143. C’estledirecteurresponsableduprojet qui prend!’initiativedelademanded’ engagement
desoci étés externes,demandequi estexaminéeparlaSectiondes approvisionnements.L orsque
le montant en jeu dépasse 70 000 dollars, le Comité d' autorisation des achats examine I’ état
récapitul atif des soumissions. Les demandes portant sur des sommes dépassant 150000dollars
doivent étre approuvées par le Directeur général adjoint al’ administration. Lamémeprocédure
s’applique al’ évaluation des soumissions. La sélection se fait sur la base de la soumission
techniquement acceptable la moins chere.

144. Siilestvraiquel’ AIEA ne publie généralement pas d’annonce d’ appels d’ offres, elle a
al’occasion utilisé les publications Miseajour sur les achats du BSAI et Development Business
del’ONU. Tout en n’ ayant pas de politiquevisant spécifiquement aétablir I’ équilibre entre les
soci étés sur une base géographique, I’ AIEA aobtenu debonsrésultats de toute une gamme
de sociétés-conseils de parlemonde, y compris depaysen dével oppement, en sefondant pour
la sélection sur le critére du moindre codt alié alaval eurtechnique. Certainsresponsables de
I’ Agenceestimentqueles«Cing Grandes» n’ affectent pas toujours leursmeilleuresressources
en personnel auxprojets ou n’ accordent pas suffisamment d’ attention auxbesoinsdes clients
et que, dans nombre de cas, il estpréférable de s’ adresser a de petites sociétés. |1 est utile de
mentionner que les pays donateurs versant des contributions volontaires a certains projets
ontposé,danscertainscas, lacondition expressequel’ on utilisetelle outellesociéténational e.

145. Lepersonnelclefquelasociétéaffecteau projet estgénéralement approuvépréal ablement
alasignatureducontrat.Les sous-traitants doivent aussi étreapprouvésparl’ AIEA.L’ Agence
examine de pres les dossiers et interrogeles autres personnels choisis parlasociété. Elle peut
aussi vérifier leursréférences. Le département demandeur doit certifier que les services ont
donné satisfaction avant qu’il ne soit procédé au paiement, et une évaluation officielle est
établie. Lesrésultats de cette évaluation peuvent étre communiqués a d’ autres organisations,
mais seulement de facon officieuseet ponctuelle. Les employés de sociétés-conseils privées
peuvent seporter candidats a des postes vacants al’ AIEA en suivant la procédure normale,
bien que dans certains cas | es contrats passés avec ces sociétés précisent un délai pendant
lequel des employés essentiels de la société ne peuvent pas étre recrutés par I’ AIEA.

146. L’expériencequ’'al’ AIEA des sociétés-conseils privées est quelque peu limitée, mais,
dans|’ensemble, positive. || vasansdire qu’on peut toujours faire mieux. La préoccupation
essentielle de I’ Agence est de n’employer les sociétés de |’ extérieur que dans les cas ou elle
ne disposepas des compétences voulues elle-méme et non pour d’ autres raisons, méme i elle
admet que le fait que les sociétés sont percues comme étant impartiales et sont réputées
s’ attachersurtout arésoudreles problémes par |’ action peut contribuer alaréussited’ unprojet.

147. Del’avisdel’ Agence,lessociétés-conseils peuvent étre des outils utilespourdes projets
techniques spécifiques, en particulier dans des domaines comme les technologies de
I"information et la formation spécialisée, pour lesquelles elle nedispose pas de compétences
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internes. Comme pour tous autres servicesacquis parune organisation, il convient d’ appliquer
des processus de passation des marchés rigoureux et impartiaux lorsqu’ on engage de telles
soci étés.
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Annexe

Tableau 1

Colt des sociétés-conseils privées de 1992 & 1997, en dollars des Etats-Unis

Organisation 1992 1993 1994 1995 1996 1997 Total
ONUG n.d. n.d. 580 250 300 865 86 640 298 014 1265 769
PNUD? 192 536 486 6742 4 378 440 3734177 7 418 822 3326 410 19 537 059
VNU - - - 22 100 - 160 800 182 900
HCR 297 000 599 000 2759 000 795 000 937 000 2448 000 7 835 000
FNUAP 379 109 190 715 163 341 221 268 372 968 796 472 2123873
PAM3 n.d. 40 000 153 416 290 087 617 309 1250 499 235131
oIT4 185 100 106 942 417 500 362 873 210728 613 845 1896 988
FAO 554 000 509 000 46 000 1679 000 1694 000 59 000 4541 000
UNESCO 82 500 59 500 111 500 118 500 392 570 277 872 1042 442
UPU 350 000 900 000 105 000 250 000 250 000 150 000 2 005 000
OMPI - - - - 80 000 985 000 1 065 000
ONUDI 260 000 24000 - 895 000 - - 1179 000
AIEAS n.d. n.d. n.d. n.d. 557 000 785 000 1342 000

24
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Compte tenu des chiffres fournis par le Bureau de I audit et des études de performance (y compris le recours aux sociétés-conseils pour

effectuer sous contrat la vérification des comptes des bureaux extérieurs), e Bureau de I évaluation et le Bureau des services financiers et
administratifs (y compris également les services de vérification des comptes). Compte non tenu des personnes engagées a titre individuel
au titre d’ accords de services spéciaux et d’ engagements de durée limitée pour les services d’ appui.

Y compris un montant de 65 162 dollars pour deux contrats précédemment passés avec la société R. F. Lewicki.

Non compris les chiffres sur le recours & des sociétés-conseils pour les activités d audit menées par le Bureau du Directeur
général/vérification des comptes. Les chiffres donnés ne sont complets que pour 1995-1997.

Les chiffres donnés représentent |e recours & des consultants sur trois exercices biennaux par un groupe choisi de six départements qui

font appel & des organisateurs-conseils.

L’AIEA a adopté un nouveau systeme d’ achats informatisé en 1996. Les originaux des commandes passées avant cette date ont été
enregistrés, mais on ne peut pas procéder a des recherches automatisées concernant les «sociétés-conseils privées». Pour les chiffres

donnésiici, I’ AIEA s est fondée sur le Systéme commun de codification des Nations Unies pour déterminer les services qui auraient
probablement pu étre fournis par les «Six Grandes».
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Tableau 2

L es sociétés-conseil privées engagées le plus souvent pendant la période 1992-1997, et le nombr e de contr ats passés avec chacune d’entre elles

chaque année
1992 1993 1994 1995 1996 1997
Nombre Nombre] Nombre Nombre Nombre] Nombre
de| deg de| de| dg de
Organi-sation | Société contrats| Société contratq Société contrats| Société contrats| Société contratq Société contrats
ONUG Données non disponibles Données non disponibles Software Engineering 3| Software Engineering 1} ICL Sorbus 2 Support IT 4
Deloitte & Touche ICL Sorbus Alan Bracken Saptex 3
1] 1] Training 1 GiraSA. 1
KPMG 1
PNUD Institute for 1| Price Waterhouse 2| Price Waterhouse 4] Price Waterhouse 4] Price Waterhouse 4] Coopers & 4
Management and Coopers & Lybrand 1Y Coopers & Lybrand 1] Coopers & Lybrand 3] Coopers & Lybrand 3 Lybrand
Accountability Deloitte & Touche 1Y Deloitte & Touche 1] Deloitte & Touche 1] Deloitte & Touche 1Y Price Waterhouse 2
(IMAC) Kazibwe, Kenneth & 1} Kazibwe, Kenneth & 1| Kazibwe, Kenneth & 1| Kazibwe, Kenneth & 1Y Deloitte & Touche 1
Stiven Stiven Stiven Stiven The Whole Person 1
IMAC i IMAC 1} IMAC 1] Ernst & Young 1Y Project
Fogel & Associates i IMAC 1
IMAC 1
VNU Tony Brady 1 GTW Datentechnik 2
Associates (Dublin) (Bonn)
IABG (Trier)
1
HCR' Price Waterhouse 3 Interworks 2| Interworks 3| Mannet 3 Interworks 4
Interworks 1 Mannet 2] Mannet 1} Emma 2 Emma 3
Mannet 1Y Price Waterhouse 1] Interworks 14 Mannet 3
Price Waterhouse 1
FNUAP Data Transport 2] Data Transport 3 Data Transport 5] Data Transport 2| DTI International 2 PSINET 1
Systems Systems Systems Systems HRS International 1§ CompUSA 1
QAIl Inc. 1] Alda Consultancy 2 Marilyn Achiron 1] Informix Software 1} Inc. Charles B. Hawes 1
DRT Systems 1] Group Turnkey Computer 1| Digital Strategies Inc. 1] Atkinson Koven 1Y Paladin Consultant 1
Bldg. Dvpt. 1| Turnkey Computer 1Y Systs. Datametics Inc. Feinberg Inc.
Consultants Systs. Information Bulders 1] Structures Computer 1] Avameg Comms. 1§ Sun Microsystems 1
Velankani Info. 1] HRS International 1Y Velankani Info. 1] Sys. 1] Consult. Fed.
Systems Inc. Systems Goldstein, Golab, OEG Worldlinks 1Y Infomix Software 1
Unified 1 I1BM 1] Kessler 1] IBM 1
Communications Douglas Gould & 1
Co.
Robert Sullivan 1
Kell & Associates 1
Rebekah 1
PAM? Dynargie 14 Mannet 3] Pricewaterhouse 1| D.M. Griffith 1Y D.M. Griffith 2
Coopers Mannet 1Y Pricewaterhouse 1
Mannet 1 Coopers
Booz Allen 1
Hamilton
Confor Informatica 1
(Italie)
Int'| Resources 1
Group
Selfin 1
I1BM 1
Mannet 1
Inst. of Internal 2
Auditors

C0LIVSIV
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1992 1993 1994 1995 1996 1997
Nombre Nombre] Nombre Nombre Nombre] Nombre
de| deg de| de| dg de
Organi-sation | Société contrats| Société contratq Société contrats| Société contrats| Société contratq Société contrats
oIT Mannet 3] Price Waterhouse 3] Price Waterhouse 2] Price Waterhouse 4] European Training g Int'| Management 4
Price Waterhouse 2] Arthur Andersen 1Y Arthur Andersen 1] European Training 1} Inst. of Dev.
Systems House 1] Innovatica SA 1Y Ernst & Young 1f Inst. Advanced Solutions 2] Cambridge Tech. 2
Tesseract 1] (Genéve) Advanced Solutions 1] Price Waterhouse 1Y Partners
ERISCO 1} JYACC 1 Optimum Alpha 1] Innovatica SA 1Y Price Waterhouse 1
(Paris) (Geneéve) Advanced 1
Solutions
European Training 1
Inst.
SEMA Group 1
Management Centre 1
Europe
IWARE (Lausanne) 1
Gartner Group
American Inst. of 1
Int. Aud. 1
GENYSIS
1
FAO Price Waterhouse 2] Price Waterhouse 3 Price Waterhouse 1] Coopers & Lybrand 3] Coopers & Lybrand 2| Dynargie 1
Buck Consultants 3 Buck Consultants 2] Operations
Coopers & Lybrand 1 Dynargie Operations 1
UNESCO Institute of Public 2] Institute of Public 2] Institute of Public 1| Horizon Micro 5| Horizon Micro 8 Coopers & 4
Admin. Admin. Admin. Ingtitute of Public 1] CEGOS 4 Lybrand
Coopers & 1] Coopers & Lybrand 1§ Horizon Micro 1) Admin. Cap Gemini 2| Horizon Micro 3
Lybrand Coopers & Lybrand 1] Coopers & Lybrand 1] Coopers & Lybrand 1} CEGOS 3
Cap Gemini 3
UPU Ernst & Young 1] Ernst & Young 1Y Ernst & Young 1| Arthur D. Little 1| Arthur D. Little 1Y Arthur D. Little 2
Ernst & Young 1Y Ernst & Young 1
Direct Response 1
International
OMPI CGI-IMB 1} Coopers & 1
Lybrand
Deloitte & Touche 1
Arthur Andersen 1
CGI-IMB 1
ASBS 1
Development 1
Ingtitute Int’|
Kroll 1
ONUDI Arthur Andersen 2| Deloitte & Touche 2 Arthur D. Little 1]
AIEA Paragon Associates 8 People Centred 3
Inc. Learning
People Centered 2 Gartner Group UK 3
Learning Ltd.
Software AG 2
SAIC 2
Paragon Associates 1

Inc.

1 Contrats de plus de 10 000 dollars passés avec les quatre sociétés les plus communément utilisées.

2 Non compris les données sur le recours a des sociétés-conseils pour les activités d’ audit menées par le Bureau du Directeur exécutif/vérification des comptes et non
compris les sociétés dont les services ne portaient que partiellement sur des éléments de formation ou de systémes d' information.

C0LIVSIV
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Tableau 3
Domaine de compétence des sociétés les plus fréquemment engagées

Domaine de compétence Organisation Soci été(s)-conseil(s) privée(s)
Conception et mise au point de ONUG ICL Sorbus, Software Engineering
systémes de gestion de I'information
PNUD Ingtitute for Management and Accountability (IMAC)
VNU GTW Detentechnik
FNUAP GGl, DRT, DTS, DATAMETICS, VELANKI, ALDO, UNIFIED, SCS
PAM IBM, Confor Informatica, Selfin

Innovatica, S. A. (Ginebra), Gartner Group, Cambridge Technology Partners,
Systems House, GENISY'S, SEMA Group, Price Waterhouse, Arthur Andersen,
Advanced Solutins, Tesseract, ERISCO, Ernst & Young

orT Innovatica, S. A. (Ginebra), Gartner Group, Cambridge Technology Partners,
Systems House, GENISY'S, SEMA Group, Price Waterhouse, Arthur Andersen,
Advanced Solutions, Tesseract, ERISCO, Ernst & Young

FAO Price/Waterhouse/Coopers & Lybrand

UNESCO Cap Gemini

OMPI Kroll, CGI-IBM

AIEA Software AG

ONUDI Arthur Andersen, Deloitte & Touche

Formation ONUG Mannet, Spatex, Support IT

PNUD The Whole Person Project

HCR Interworks, Mannet

FNUAP Human Resources Systems, RTI, Kell & Associates, Response Management
Intl., McDonald Anderson

PAM Mannet

oIT American Institute of Interna Auditors, Price Waterhouse, Optimum Alpha

(Paris), JYACC, Mannet, European Training Institute, International Management
of Development (MoDA), Management Centre Europe

FAO Dynargie Operations

UNESCO Institut d’ administration publique, CEGOS, Horizon Micro

UPU Arthur D. Little

OMPI Development Institute Int’|

AIEA Gartner Group UK Ltd., PCL People Centered Learning, Paragon Associates Inc.
Evaluation et orientation du personnel UPU Arthur D. Little, Ernst & Young, Emma, Price Waterhouse

AIEA Coopers & Lybrand

27
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Domaine de compétence Organisation Soci été(s)-conseil(s) privée(s)
Evaluation et restructuration de ONUG GIRA
I’ organisation
orT IWARE, Lausana
FAO Coopers & Lybrand
UNESCO Coopers & Lybrand
UPU Arthur D. Little, Ernst & Young
OMPI Deloitte & Touche
ONUDI Arthur D. Little
Gestion du changement HCR Price Waterhouse
PAM International Resources Group
FAO Price Waterhouse
UNESCO Institut d’ administration publique (voir «Formation»)
OMPI Arthur Andersen
Analyse des processus et procédures HCR Emma, Price Waterhouse
internes
VNU Tony Brady Associates, IABG
PAM Coopers & Lybrand
orT IWARE, Lausana
FAO Coopers & Lybrand
UNESCO Cap Gemini
Autres domaines ONUG Alan Bracken Training (rédaction des appels d' offres)
PNUD Foge & Associates, Ernst & Young (inspections, investigations)
PAM Bentley Jennison, Royaume-Uni (révision du Manuel de vérification interne des
comptes du PAM)
FAO Buck Consultants (expertise actuarielle)
OMPI CS-SBS, Coopers & Lybrand (immoabilier)
UPU Arthur D. Little (vérification des comptes de la publicité par la poste), Ernst &
Young (vérification des frais terminaux)
AIEA Science Application International Corporation — SAIC (sécurité en matiere

d'information)

Note: On ne dispose pas des détails par catégorie pour le Secrétariat de I’ONU dans son ensemble, I'OMS, I'UIT,
I"OMM et I’OMI. On ne dispose pas non plus des détails concernant I’ évaluation et I’ orientation du personnel pour le

PNUD, le FNUAP et le PAM (voir tableau 5).
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Tableau 4
Nombre de fois ol les sociétés-conseils appartenant au groupe des «Six Grandes» ont été engagées
pendant la période 1992-1997

Nombre Nombre Nombre Nombre

de de de de Nombre de Nombre de
Société 1992 contrats 1993 contrats 1994 contrats 1995 contrats 1996 contrats 1997 contrats
Arthur Andersen  ONUDI 2 OIT 1 OIT 1 ONUDI 1 . OMPI 1
Coopers UNESCO 1 FAO 1 FAO 5 PNUD 1 FAO 2 HCR 1
& Lybrand AIEA" 5 UNESCO 1 UNESCO 1 PAM 1 UNESCO 1 PAM 1
AIEA 3 FAO 3 UNESCO 4
UNESCO 1 OMPI 1
Deloitte UNESCO 1 OMmI 1 OMI 1 AIEA 1 FNUAP 1
& Touche HCR 2 AIEA™ 3 OMPI 1
Ernst UPU 1 UPU 1 OIT 1 UPU 1 UPU 1

& Young AIEA™ 1 UPU 1

KPMG AIEA™™ 1 AIEA™ 1
Price oIT 2 PNUD 1 HCR 1 PNUD 2 PNUD 4 PNUD 1
Waterhouse FAO 2 HCR 10T 2 HCR 10T 1 HCR 1
orT 3 FAO 10T 4 oIT 1

FAO 3 AIEA 1

N. B. : Les chiffres pour le PNUD, le FNUAP et le PAM ne tiennent pas compte du recours fréquent aux «Six Grandes» pour les services
contractuels de vérification des comptes.

AIEA Trois contrats avec Coopers & Lybrand, Deloitte & Touche, un avec Coopers & Lybrand Unternehmensberatung, GmbH
(Sarrebruck) et un avec Coopers & Lybrand.

AIEA™ Contrats passés avec Touche Ross.

AIEA™ Contrat passé avec Erngt & Young Case Technology GmbH.

AIEA™"  Contrat passé avec KPMG Peat Marwick.
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Tableau 5

Gamme des services fournis par les sociétés-conseils

Conception et mise au point Evaluation et Evaluation et Analyse des Autres domaines
de systemes de gestion de orientation du restructuration des  Gestion du processus et (pour les détails, voir
I"information Formation personnel organisations changement procéduresinternes |e tableau 3)
ONUG ONUG PNUD ONUG PNUD PNUD ONUG
PNUD PNUD FNUAP PNUD FNUAP VNU PNUD
VNU FNUAP PAM VNU HCR FNUAP PAM
FNUAP PAM UPU FNUAP FAO PAM FAO
HCR HCR OMI HCR UNESCO HCR OMPI
oIt oIt AIEA oIT UPU oIT UPU
FAO FAO FAO OMPI FAO AIEA
UNESCO UNESCO UNESCO ONUDI UNESCO
OoMI OoMI UPU UPU
OMPI OMPI OoMI ONUDI
AIEA AIEA OMPI AIEA

ONUDI

AIEA
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Tableau 6

Publicationsles plus utilisées pour les annonces d’ appels d’ offres (1992-1997)

Titre Type de publication Langue Lieu de publication Organisations utilisatrices
Mise ajour sur les achats du BSAI Cette publication a cessé de paréitre alafinde  Anglais Copenhague (en ligne) ONUG
1997 et a éé remplacée par un serviceen ligne  Espagnol VNU
sur le site Web du BSAI —www.iapso.org Frangais HCR
«Business Opportunities — Procurement UNESCO
Notices» AIEA
Devel opment Business de I’ONU Publiée par la Banque mondiale par le Anglais New York/Washington ONUG
Département de I'information de I’ ONU, parait (en ligne) HCR
deux fois par mais; informations générales et UNESCO
sur les abonnements, accessible en ligne sur AIEA
www.devbusiness.com
The Economist Revue internationale hebdomadaire Anglais Londres ONUG
PAM
Financial Times Quotidien international Anglais Londres UPU
ONUDI
International Herald Tribune Quotidien international Anglais Paris ONUG
ONUDI
Autres publications utilisées par
une seule or ganisation
Le Monde Frangais Paris ONUG
Corriere della Sera Itdien Milan PAM
La Republicca Itadien Rome
Sole 24 Ore Itdien Milan
Washington Post Anglais Washington UPU
Frankfurter Allgemeine Zeitung Allemand  Francfort
Neue Zuricher Zeitung Allemand  Zurich
Journal de Genéve Francais Genéve
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Tableau 7

Période maximale fixée pour lerecoursala méme société
et/ou pour nouvelle soumission de la méme société

Durée normale d' utilisation des services de la méme

Délai maximal requis aprés lequel un contrat doit faire

La méme société peut-elle présenter une

Organisation société I’ objet d’un nouvel appel d’ offres nouvelle soumission?
ONUG Selon les besoins Aucun Oui (pas de limite)
PNUD Deux ans Deux ans (pour la vérification des comptes Oui (pas de limite)
des bureaux locaux, renouvelable une fois, (mais pour la vérification des
donc quatre ans) comptes des bureaux locaux, aucun
cas ne s est présenté apres quatre
ans)
VNU Un ou deux ans Deux ans Oui (deux ou trois fois)
FNUAP Les contrats ne dépassent généralement pas Aucun déla fixé (voir plus haut) Oui (selon les besoins spécifiques)
un an mais sont renouvelables
HCR Selon les besoins Généradement pas plus de trois ans Oui (pas de limite)
PAM Toute prolongation au-dela de la période Aucun délai fixé (voir plus haut) Oui
prévue dans le contrat ou I’ accord initial
doit étre justifié (pour la vérification des
comptes, par la mission de vérification)
oIT Selon les besoins Aucun Oui (pas de limite)
FAO Selon les besoins Aucun Oui (pas de limite)
UNESCO Selon les besoins Aucun Oui (pas de limite)
UPU Selon les besoins Aucun Non
uiT Deux ans Aucun Non
OMI Selon les besoins Aucun Aucun contrat ne peut étre
renouvelé. Il peut étre fait appel ala
méme société pour des contrats
différents
OMPI Selon les besoins Le renouvellement des services contractuels Sans objet
ne s applique pas al’emploi de sociétés-
conseils
ONUDI Selon les besoins Aucun Oui (pas de limite)
AIEA Les contrats sont généralement d’ un an ou Bien qu'elle n'y soit pas officiellement tenue, Oui (pas de limite)

moins

1" Agence lance en général de nouveaux appels
d offres apres trois a cing ans
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