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RESUME, CONCLUSI ONS ET RECOMVANDATI ONS

Les inspecteurs ont procédé a un examen trés détaillé des procédures
appliquées par le Secrétariat de |'ONU en mati ere d' obligation redditionnelle et
de contrdle, exanmen qui constitue la prem ére étape d' une étude général e de ces
questions dans |'ensenble du systénme des Nations Unies. Il's ont évalué la
capacité des principaux services de contrdle interne (Division de vérification
interne des conptes, G oupe central d'évaluation, Goupe central de contrdle et
Service de gestion administrative) de s'acquitter de leurs fonctions. Il's ont
constaté que les ressources et |'appui dont disposaient ces services étaient
nettement insuffisants et découvert égal enent des défaillances inportantes dans
d' autres procédures en nati ére de responsabilité et de contrdle.

Encouragés par la volonté du Secrétaire général en exercice d introduire
des réformes et de pratiquer une bonne gestion, les inspecteurs ont formul é des
propositions aux fins d améliorer la situation

Il's ont proposé, par exenple, de créer un bureau chargé du contrdle et du
respect des principes de responsabilité pour la vérification des conptes,
|"inspection, |'investigation et |'évaluation de tous les fonctionnaires,
programmes et activités de |'ONU dont 1|le Secrétaire général assume Ila
responsabilité adm nistrative.

Il's ont recommandé de définir le poste de directeur de ce bureau, ses
obligations en matiéere de rapports, ses effectifs, son financenent et ses
relati ons avec | es organes de contrdle externes, soit en fonction de différentes
options, soit en conbi nant des él énents de chacune d'elles.

Selon la premére option, le Chef du Bureau qui aurait le titre de
Sous- Secrétaire général serait nomme par le Secrétaire général, en consultation
avec les Etats Menbres, et éventuellement sur |'avis du CCQAB et du CPC Le
Bureau ferait rapport au moins une fois par an a |'Assenbl ée générale par
["internmédiaire du Secrétaire général. Il disposerait des nénes effectifs que
les services actuels du Secrétariat, serait financé selon |es procédures
budgétaires normales de |'ONU et sounms aux dispositions du Statut et du

Regl ement du personnel de |'Organi sation

Selon la deuxiéenme option, le Chef du Bureau qui porterait le titre de
Secrétaire général adjoint serait choisi par le Secrétaire général dans une

liste restreinte de candidats établie par |'Oganisation internationale des
institutions supérieures de contréle des finances publiques. Le Bureau ferait
rapport au noins une fois par an directement a |'Assenbl ée générale. Le

recrutenent de son personnel serait laissé a la discrétion de son chef, dans |es
l[imtes du pouvoir financier du Bureau et deviendrait au bout de deux ans un
service de contrdle séparé du Secrétariat de |' ONU Le financenment du Bureau
serait inputé sur le budget de |I'Organisation et sur des fonds extrabudgétaires
représentant un pourcentage détermné (au moins 1 % des ressources financieéres
prévues pour les activités que le Bureau aura la responsabilité de contréler.
Les contributions volontaires sous forne de fonds et de spécialistes seront
encour agées.

Pendant |a derniére phase de |'établissement du présent rapport, |les
i nspecteurs ont appris avec satisfaction que le Secrétaire général avait décidé



de nommer un sous-secrétaire général pour diriger un bureau indépendant des
i nspections et investigations qui regroupe |les principaux services de controle.
Il's ont été -encouragés par les grandes qualités professionnelles et
personnelles du candidat retenu par |le Secrétaire général et ont eu Ila
possibilité de |[|'entendre |eur exposer ses premeéeres réflexions sur les
caractéristiques et les difficultés de son nouveau poste. Il's ont estimé que
s'il bénéficiait des ressources financieres et hummines suffisantes, il pourrait
contribuer dans une large nmesure a renedi er aux graves carences des procédures
actuel lement appliquées en nmatiére de contrbéle, de responsabilité, de

vérification interne des conptes et d' anmélioration de |a gestion

Toutefois, les inspecteurs craignent que les FEtats Mnbres et les
adm nistrateurs du Secrétariat ne s'efforcent, dans un souci |ouable d' économ e
d établir des procédures "au rabais" en nmmtiere de responsabilité et de
contr6le. A leur avis, cette démarche serait une option extrénenent colteuse et
peu efficace. Par contre wun financenent et des effectifs suffisants
pernettraient d' obtenir une amélioration considérable de |I|'efficacité qu
conpenserait largenent le faible nontant budgétaire nécessaire pour soutenir |es

processus de contrdle et d' obligation redditionnelle.

RECOVMANDATION 1 : L'Assenbl ée générale devrait appuyer la décision qu'a
récenment prise le Secrétaire général de nonmer un vérificateur des conptes
prof essi onnel hautenent qualifié et ayant une connai ssance approfondie de |' ONU
au nouveau poste de sous-secrétaire général aux inspections et investigations,
et confirmer cet appui en nettant a la disposition du titulaire |les ressources
hurmai nes et financiéeres correspondant quantitativenent et qualitativement a

| " anpl eur réelle de sa tache.

RECOVWANDATION 2 : En envisageant la création d' un poste de haut niveau
conprenant de vastes responsabilités en nmatiere de vérification des conptes,
d' évaluation et d'investigation, qui doit étre proposée a |'Assenbl ée générale a
sa quar ant e-neuvi éne session, le Secrétaire général et |'Assenbl ée devraient

a) Eval uer soi gneusenent |es nonbreux probl émes des anciens services de
contr6le et les autres procédures appliquées par le Secrétariat en natiére
d obligation redditionnelle, d anmélioration de |la gestion et de contrdéle interne
(exam nés aux chapitres Ill et IV et résumés au chapitre V du présent rapport)
en vue de conbiner de la maniére la plus efficace possible les attributions et
| es capacités du nouvel organe de contrél e;

b) S efforcer d'institutionnaliser |les avantages (exposés au chapitre Vi
ci-aprés) qu'un organe unique de contr6le interne présenterait en natiére
d' obligation redditionnelle, d'indépendance, de souplesse, de transparence, de
conpét ence professionnelle, de respect des obligations, d économ es d' échelle et
surtout d' amélioration de |a gestion, et égal enent

c) Prendre en conpte |les paranetres exposés au chapitre VIl ci-aprés en
définissant les attributions de la nouvelle entité, ses responsabilités en
mati ére de rapports, ses effectifs, son financenent et ses relations avec |les
nmécani snes externes de controle.
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. 1 NTRODUCTI ON
1. Dans son programme de travail actuel, |le Corps conmun d'inspection (CCl) a
inclus un rapport sur les procédures suivies par |les organisnes des
Nations Unies en natiére d obligation redditionnelle et de contrdle. En raison
de I'inportance et de la conplexité du sujet et des retards dans la

communi cati on des réponses a ses questionnaires, cette étude ne devrait pas étre
publ i ée avant |le prenmier senestre de 1994,

2. Toutefois, a la fin de 1992 et au début de 1993, le Secrétaire général a
été prié par |'Assenbl ée générale

- "Dexamner le fonctionnenent et |'efficacité de chacun des services
d' appui administratif et budgétaire spécialisés du Secrétariat" et de
lui présenter a ce sujet un rapport ainsi que ses recomrandations lors
de sa quarante-huitiéne session’

- De lui rendre également conpte a sa quarante-huitiénme session de la
création d' un systeme qui responsabilise |les directeurs de programes et
les mette dans |'obligation de présenter des justifications®, et

- De prendre des nesures et de formuler des propositions pour renforcer de
mani ére déci sive | es mécani snes d' éval uation, de contr6le et de gestion
dans | es domai nes des finances® et du personnel ‘.

3. C est pourquoi les inspecteurs ont décidé, en juin 1993, d'établir un
rapport intérimaire sur les procédures suivies par le Secrétariat de |'ONU en
mati ére d' obligation redditionnelle et de contrdle interne, en vue de présenter
aux dél égations des Etats Menbres cette question sous un angle objectif et de
| es ai der ainsi a exam ner cet inportant sujet.

4. A la fin d aol0t 1993, lorsque les inspecteurs examinaient le projet du
présent rapport avec des hauts fonctionnaires de |'ONU a New York, aucun des
rapports du Secrétariat susnmentionnés n'avait encore été publié. Toutefois, le
24 ao(t, le Secrétaire général a annoncé I|la nomnation, avec effet au
ler septenbre, d'un sous-secrétaire général pour diriger un bureau indépendant
des inspections et investigations qui regroupe |les principaux services de
contr6le existants. ©Ce n'est la qu' un premier pas vers la création d un poste
de haut niveau doté de vastes pouvoirs de contr6le, qui doit étre proposée pour
approbation a |' Assenbl ée général e a sa quarant e-neuvi éne sessi on, en 1994°,

5. Le Bureau qui vient d' étre créé constitue effectivenent une étape
i mportante des angliorations reconmandées par les inspecteurs dans |e présent
rapport. Mais pour assurer un contr6le plus efficace, le Secrétaire général et

| es Etats Menbres doi vent exam ner toutes |es défaillances graves des procédures
actuelles en matiéere de contrdle, d obligation redditionnelle, de vérification
interne et d anmélioration de la gestion, et définir Iles élénments clefs
i ndi spensabl es au bon fonctionnement du nouveau Bureau. Des mesures énergi ques
mais réfléchies sont maintenant essentielles si |'on veut que cette unité
devi enne une partie inportante d' un systéme de gestion du Secrétariat solide,
transparent et dynam que.



6. C est pourquoi les inspecteurs ont exam né dans une postface (chap. VIII)
certains des problénmes et possibilités que présente |e nouveau Bureau des
i nspections et investigations. Les chapitres précédents donnent un aperc¢u des
points forts et des faiblesses des ressources mses a la disposition du nouveau
Sous- Secrétaire général. Le chapitre Il, par exenple, décrit |es principaux
services de contrdle du Secrétariat au mlieu de 1993, & savoir : la Division de
vérification interne des conptes, |le Goupe central d'évaluation, le G oupe
central de contrdle et le Service consultatif de gestion. Au chapitre Ill, les
i nspecteurs résunment briévenment |es carences particuliéres et communes de ces
quatre services. Le chapitre V résunme la situation en nmatiére d'obligation
redditionnelle et de contr6le en aolt 1993, et au chapitre VI les inspecteurs
énunerent | es avantages d'un service de contrdle unique. Quant au chapitre VII,
il présente diverses options pour la mse en oeuvre de cette notion de service
uni que.

7. En concentrant leur attention sur les mécanisnmes internes en matiere
d obligation redditionnelle et de contrdle, les inspecteurs savent qu'ils n'ont
traité qu' un seul (encore qu'essentiel) aspect du probl éme des contrdles. Il's
reconnai ssent ne pas avoir traité la question "du contr6le des contrdleurs". La
responsabilité ultinme en nmatiére de contrdle externe appartient évidemment aux
"peupl es des Nations Unies" représentés par |es dél égations des Etats Menbres.
La responsabilité directe du contr6le externe a été déléguée au Conmté
consultatif pour les questions admnistratives et budgétaires (CCQAB) de
| ' Assenbl ée générale, au Conmité du programme et de la coordination (CPC) du
Conseil économique et social, au Comté des commssaires aux conptes des
Nations Unies et au CC

8. Et ant donné que les mandats du CCQAB, du CPC et du CCl s'étendent plus ou
noins a |'ensenble du systéne, le réle de ces organes dans le contr6le externe
et celui des vérificateurs externes des conptes des organi snes du systene seront
exam nés dans |'étude générale qui doit étre bientdt réalisée par le CC. Les
i nspecteurs comuni queront donc |eurs conclusions et recomuandati ons au nonent

néme ou le Secrétaire général sounettra ses rapports sur cette question comme i

a été prié de le faire pour la quarante-neuviénme session de |'Assenblée
général e.

9. L' obligation redditionnelle inplique que |'on est conptable a quel qu' un de
ses actions. Pour étre efficace, |'obligation redditionnelle a |I'ONU devrait
s' entendre au sens de responsabilité personnelle des fonctionnaires
internationaux sous |'administration du Secrétaire général (Art. 97 de Ila
Charte) et les contr6les réglenentaire (Art. 101) et budgétaire (Art. 17) de
| ' Assenbl ée général e. Dans |e présent rapport ainsi que dans |'étude plus

approfondie qui va suivre, les inspecteurs ont interprété cette responsabilité
dans un sens plus large que celui de respect des obligations inconbant a chacun
et de responsabilité au regard des procédures en y incluant |la responsabilité en
mati ére de gestion (par exenple, une bonne utilisation des fonds publics) et
|'"obligation de rendre conpte de |'exécution des programmes (par exenple,

| ' éval uati on des produits)®.

10. Si les inspecteurs constatent que |es necanisnmes actuels internes de
' Organisation en matiére d' obligation redditionnelle de contrdle conmportent de
graves défaillances, ils ne sauraient partager le point de vue de ceux qui

condamment d'une facon quel que peu noralisatrice et vague les pratiques de |' ONU
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en les dissociant totalement de celles qui prévalent dans les divers Etats

Menbr es. Il n'existe pas, a leur connaissance, d Etat Mnbre ou Iles
fonctionnaires s'acquittent de toutes leurs obligations et ou |le fonctionnenent
des organes de contrbéle soit parfait, et il est naif d attendre d' une

organi sati on conprenant 184 Menbres qu' elle fonctionne plus efficacenment que |les
menbres les plus efficaces qui |a conposent.

11. Cela dit, toutefois, il y a beaucoup a faire pour angéliorer |es procédures
en matiére d obligation redditionnelle et de contréle a |I'Organisation et |les
i nspecteurs esperent que leurs efforts contribueront a cette fin. Il's ont

exam né | es nonbreux rapports antérieurs du CCl sur |es systéenes et probl énes de
gestion du Secrétariat, des docunments récents des organes directeurs ainsi que

d' autres documents sur la responsabilité et Ie contrbéle et envoyé des
guestionnaires et des questionnaires conplénentaires aux services et
fonctionnaires conpétents du Secrétariat, avec lesquels ils ont eu des
entretiens. Les inspecteurs sont reconnaissants aux fonctionnaires et
ressortissants bien informés des FEtats Menbres, ai nsi qu' aux nonbr eux

fonctionnaires internationaux obligeants qui leur ont fourni des informations et
des avis utiles pour |la présente étude.

1. PRI NCI PAUX SERVI CES CHARGES DU CONTRCLE
ET DE L' EVALUATI ON

12. Jusqu' au ler septenbre 1993, le Secrétariat était doté de quatre services
de contr6le et d' évaluation distincts, tel qu'indiqué dans |a décision 47/454 de
| ' Assenbl ée général e. A conpter de cette date, ces quatre services sont
rattachés au Bureau des inspections et investigations qui vient d' étre créé.
Leurs attributions et fonctions sont décrites dans |le présent chapitre et
anal ysées au chapitre I11.

A. Division de vérification interne des conptes

13. La Division de vérification interne des conptes était rattachée au
Départenent de |'admnistration et de la gestion et, sur le plan admnistratif,
pl acée sous |'autorité directe du chef de ce départenent, |le Secrétaire généra
adjoint a |'admnistration et a la gestion. La Division a a sa téte un
directeur (poste D-2) et dispose de 46 postes d' administrateur et fonctionnaire
de rang supérieur (26 inputés sur |le budget ordinaire et 20 autres financés a
| ' ai de de fonds extrabudgétaires), 29 étant affectés au Siege, 11 a Genéve (dans
deux services) et 6 a Nairobi. Pour |'exercice biennal 1992-1993, Iles
prévisions de dépenses concernant les activités de la Division s'élevaient a
10 258 000 dollars, dont 420 000 dollars au titre des frais de voyage ainsi que
50 000 dollars au titre des frais de voyage se rapportant a la vérification des
conptes des opérations de maintien de |a paix.

14. La Division a pour tache d' effectuer des vérifications indépendantes en se
conformant aux normes usuelles général ement acceptées en la matiére. Elle se
penche sur les aspects financiers, admnistratifs et techniques des activités
qu' elle contréle et elle est chargée de procéder a la vérification interne des
conptes de toutes les activités de |'ONU dont |le Secrétaire général assune |a
responsabilité admnistrative dans |le nonde entier, qu' elles soient financées a
| ' ai de du budget ordinaire ou de fonds extrabudgétaires’.
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15. La Division établit quelque 260 rapports de vérification par an, qui sont
distribués aux fonctionnaires conpétents, des récapitulatifs mensuels étant
transms au Secrétaire général et aux hauts responsables du Départenent de

|"admi nistration et de la gestion. Elle ne s'occupe pas de vérification
externe. Pour |'exercice biennal 1992-1993, elle devait établir environ
80 rapports sur la vérification des élénments de |'actif et du passif,

quel que 220 rapports sur la vérification des recettes et des dépenses, une
centaine de rapports sur la vérification de la gestion et des objectifs,
activités et produits des progranmmes et plus d' une douzaine de rapports sur la
vérification du traitenment électronique de |'information. Elle a ms au point,
en 1990, un prem er manuel conplet de vérification des conptes.

B. Goupe central d'évaluation

16. Le Goupe central d' évaluation était rattaché au Départenent de
["adm nistration et de la gestion et placé sous |'autorité du Directeur de la
Division de la planification des programes et du budget, ce dernier dépendant
du Contro6l eur et chef du Bureau de la planification des progranmes, du budget et

des finances, | equel fait r apport au Secrétaire général adj oi nt a
["adm nistration et a la gestion. Le Goupe, qui a a sa téte un directeur
(poste D-1) di spose de six postes d adm nistrateur et fonctionnaire de rang
supérieur, tous affectés au Sieéege. Pour |'exercice biennal 1992-1993, |les

prévisions de dépenses concernant les activités du Goupe se chiffraient a
1 505 600 dollars et ne prévoyaient que 22 700 dollars au titre des frais de
voyage et un nontant correspondant a trois nois-honmes de travail au titre des
consul tants.

17. En outre, différents services du Secrétariat, dans des lieux d affectation
divers, se sont vus affecter 24 postes d'admnistrateur correspondant a des

fonctions d'éval uation. Il n'a pas été tenu conpte de ces postes dans le
présent rapport, dans la mesure ou les attributions y relatives ne portent que
partiellement sur |'évaluation®. Il est a noter cependant que beaucoup de ces

services ont été créés bien avant |le Goupe; des rapports sur leurs activités
ont été établis en 1985 et certains ont méne fait |'objet, en 1981, de rapports
du Corps comun sur |'évaluation interne dans |es organi smes des Nations Unies®.

18. Le Goupe a pour téache de nettre au point et d appliquer le systene
d' évaluation de |'Organisation des Nations Unies, d'élaborer des politiques et
procédures générales d'évaluation, de participer a la conception et a la
réalisation d' évaluations approfondies, d' établir des directives a |'intention
des directeurs de programme et de les aider a effectuer des auto-évaluations
(y conpris par la formation), et d aider le Conmté de la planification et de la
budgéti sation des progranmmes a utiliser |es données d' éval uation™.

19. Le Goupe réalise environ tous les 12 nois une éval uation approfondie qu'i
transnmet aux directeurs de programme pour suite a donner, ainsi qu au CPC et a
| ' Assenbl ée général e, acconpagnée de rapports nethodol ogi ques et de rapports

triennaux sur la suite donnée a ses évaluations. |l présente en outre tous |es
deux ans un rapport a |'Assenbl ée sur | e renforcement du réle des éval uations et
sur |'application des conclusions des évaluations. Il a établi, en 1986, un

manuel d' évaluation, qu' il devait réviser en 1993".
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C. Goupe central de contréle

20. Le Goupe central de contr6le était rattaché au Départenent de
["adm nistration et de la gestion au Sieége. Tout comme |e Goupe central
d' évaluation, il était placé sous |'autorité du Directeur de la Division de la
pl anification des programmes et du budget, ce dernier dépendant du Directeur du
Bureau de la planification des progranmes, du budget et des finances, |eque

fait rapport au Secrétaire général adjoint a |'admnistration et a la gestion

Le Goupe, dont Iles bureaux se trouvent au Siege, dispose de quatre postes
d' adm nistrateur et fonctionnaire de rang supérieur et a a sa téte un directeur

(poste D-1). Pour |'exercice biennal 1992-1993, |les prévisions de dépenses
concernant les activités du Goupe — |equel fait partie d une wunité
administrative plus étendue — se nontaient a un mllion de dollars environ

aucun nontant n'était alloué au titre des frais de voyage ou des consultants.

21. Le Goupe a pour tache de contrdler les nodifications apportées pendant
| " exercice biennal aux programres de travail figurant dans |e budget-programe,
d aider a |'exanen des nodifications qu'il est proposé d' apporter a ces
programmes et de déterminer le taux d'exécution réel des produits finals par
rapport aux engagements définis dans |e budget - programme™.

22. Le Goupe s'enploie essentiellenent a établir le rapport biennal du

Secrétaire général sur |'exécution du budget et a suivre |'établissenent, par
| es départenents, de rapports senestriels sur |'état d' avancenent de leurs
programmes de travail. Les adninistrateurs consacrent environ les trois quarts

de leur tenps a cette tache, le reste allant a diverses taches de planification
des programmes et au service d' un certain nonbre de comtés ou conm ssions. |l
revient aujourd hui a la Dyvision de vérification interne des conptes de
déterminer si les activités rapportées par les directeurs de programe conme
étant achevées ont véritabl ement été exécut ées.

D. Service consultatif de gestion

23. Le Service consultatif de gestion, comme les trois autres services décrits
ci-dessus, était rattaché au Département de |'admnistration et de la gestion.

Ces derniéeres années, il avait fait |'objet de diverses fusions avec d' autres
services. Au début de 1993, il a été détaché du Bureau de la planification des
programes, du budget et des finances et placé sous |'autorité directe du

Secrétaire général adjoint a |'admnistration et a la gestion. Le Service, dont
| es bureaux se trouvent a New York, dispose de six postes d'admnistrateur et
fonctionnaire de rang supérieur et a a sa téte un directeur (poste D-1). Pour
| ' exercice biennal 1992-1993, les prévisions de dépenses relatives a ces
activités s'établissaient a 1 505 600 dollars, 35 000 dollars seul ement étaient
al |l oués aux frais de voyage et 10 000 dollars aux services de consultants.

24. Les attributions du Service sont |les ménes que celles fixées en 1977 pour

le Service de gestion admnistrative, auquel il a succédé. A ce titre, il
renplit au Secrétariat les fonctions d' un service-conseil en matiére de gestion

Il recense les secteurs dans lesquels il faut anéliorer la gestion et cerne |les
probl emes qui se posent, les examne et fait rapport a leur sujet; il réalise
des études de gestion a |a demande des chefs de départenment, auxquels il préte
conseil et assistance; il fait faire des études de productivité, surveille

| "application des recommandations et ai de, selon qu'il convi ent, I es
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responsabl es de la Division du budget. Enfin, il établit et tient a jour le

Manuel relatif a |'organisation du Secrétariat, les circulaires et les formules
adni ni stratives standard®”.

25. Chaque année, les admnistrateurs du Service réalisent 10 a 15 études sur

|"anmélioration de la gestion et de la productivité et sur |[|'organisation
d' unités adm nistratives ainsi que des études de suivi concernant |es services
du Siege et de divers autres lieux d affectation. |Ils prétent, parfois jusqu' a

120 fois par an, des services consultatifs et wune assistance ad hoc aux
directeurs de programme intéressés. En outre, les agents des services généraux
qui font partie des effectifs du Service se chargent du contrdle des formulaires
types (environ 300 par an) et du traitement des circulaires et instructions
admi nistratives (environ 150 par an). Enfin, le Service procéede chaque année a
une di zaine de révisions du Manuel relatif a |'Oganisation. |1l y a plusieurs
années que le Service a cessé de faire périodiquenment rapport aux organes
directeurs.

[11. CARENCES DES PRI NCl PAUX SERVI CES DE CONTROLE
ET D EVALUATI ON

26. A la quarantiéme session de |'Assenblée générale, en 1985, | es
représentants des Etats Menbres a la C nqui éme Conmi ssion ont vivenment critiqué
I es insuffisances des procédures de contréle, d' évaluation et de publication de
|"information concernant |'exécution des programmes de |'QOrganisation®™. Bi en
que |'Organisation ait, du nmoins en théorie, ms en place, plusieurs années
auparavant, un systéme intégré de planification et de contrdle de |'exécution,
le Secrétariat a souscrit aux conclusions des nenbres de |la Comm ssion. Le
Secrétaire général adjoint a |'admnistration et a la gestion a notament
décl aré :

"Les Etats Menbres ... ont souligné qu'ils voul aient étre davantage et
meux ... informés de |'exécution des progranmes et savoir quels
produits ont été exécutés et quels résultats obtenus... |l nous faut
renforcer les fonctions de contrdle et d' évaluation. Fai sons savoir
sans anbages et sans parti pris ce qui a été fait et obtenu tout comme
ce qui ne |'a pas été et exposons-en |les raisons... Et abl i ssons
davantage de rapports analytiques... Le probléenme fondanental est
celui de la qualité et de la transparence de |'information, et si nous
I e réglons, nous pourrons prendre des décisions plus judicieuses."”

27. Par la suite, le Corps commun a réalisé une étude approfondie des él éments
se rapportant au contrdéle, a |'évaluation et a |I'exanmen des nodalités de gestion
et de |la procédure d' établissenent de rapports sur |'exécution des progranmes et
sur les résultats obtenus. Il est apparu que |'information relative a
|"exécution et a |'examen effectif des programmes ne cessait de préoccuper |es
Etats Menbres, comme en ténpignent depuis 40 ans |les débats des organes
directeurs, les résolutions de |'Assenbl ée générale et d' autres organes et |es
rapports du Secrétaire général et d'experts indépendants. Au début des
années 50, |'on s'est penché surtout sur les questions d effectifs et |'analyse
budgétaire; dans les années 60, |'on a appelé a I'institution de systenes
intégrés de gestion et a la réalisation d un plus grand nonbre d'études de
gestion et de financenment, l|lesquelles ont finalement vu le jour vers le mlieu

N

des années 70. Les efforts visant a établir ces divers systémes sur des bases
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sol i des ont abouti, au début des années 80, a la définition de regles régissant
des procédures intégrées de planification et d examen des programmes™.

28. Depuis les débats tenus par la G nquiéme Conmi ssion en 1985, les Etats
Menbres se sont de plus en plus déclarés insatisfaits des procédures d'exanen et
de contrdéle de |[|'Organisation. Le présent chapitre expose briévenment Iles
conclusions du Corps commun concernant |'évolution de la situation et |les
probl emes enregistrés ces derni éres années dans |es quatre principaux services
i ndi qués plus haut. Le chapitre suivant résune |es probl éenmes qui se posent dans
des donmi nes connexes concernant le contr6le et |'évaluation, |'obligation
redditionnelle et e contréle interne ainsi que dans ceux ou il serait possible
de perfectionner la gestion et |es procédures s'y rapportant.

29. Deux des quatre services concernés ont été créés voici plusieurs dizaines
d' années, et les deux autres existent, sous une forme ou une autre, depuis plus
de 15 ans. Certaines de leurs activités ont été particuliérenment utiles, mais
il n"en reste pas noins que |'Assenbl ée générale, |le Corps conmun, d'autres
services chargés de |'évaluation externe et le Secrétariat |ui-menme se décl arent
de plus en plus préoccupés de ce que les efforts déployés sont loin de répondre
aux besoins, ne font guére la place a un examen inpartial, n'ont que peu
d effets et ne concernent pas les domaines ou |'action doit étre prioritaire.
Il en résulte que chacun de ces services traverse, ou a traversé, une crise au
cours de laquelle sont rem ses en question ses attributions fondanentales et |a
qual ité de ses travaux.

A. Division de vérification interne des conptes

30. Malgré ses 45 années d' expérience et |'évolution qu'elle a connue, Ila
Division ne s'est pas dotée des nobyens de faire face a |[|'augnmentation
consi dérable des sommes engagées par |'Organisation et a |'expansion des
activités opérationnelles, au progrés technique et a |'élargissenent, a
|'échelle nondiale, de la portée des opérations de |'ONU au cours des

10 derni éres années. Une étude réalisée par un consultant en 1985 a |a demande
de |'Assenbl ée générale a confirmé que les nmoyens limtés dont disposait |la
Division ne lui pernettaient pas de procéder de nmniére efficace a Ila
vérification des mécanismes internes de contrdle, particuliérement dans les
bureaux extérieurs. Il y était recommandé de perfectionner |es conpétences du
personnel et de faire passer |le nonbre des postes d' admnistrateur de 33 a 55
Par la suite, le Secrétaire général s'est contenté de denmander la création de
deux postes d'administrateur dans |le <cadre d'une "premére phase" de
renforcement des capacités”.

31. Paralléelement, le Goupe d experts intergouvernenentaux de haut niveau
(G oupe des 18) a soul evé une deuxi énme question fondanentale. |l a recommandé

en effet, que la fonction de vérification interne des conptes soit confiée a une
entité admnistrative distincte et soit indépendante des fonctions d' exécution
et de décaissenent des fonds; il a indiqué qu'il fallait, a cette fin, que la
Division de vérification interne des conptes, qui était alors rattachée au
Départenent de |'administration et la gestion, devienne un service indépendant,
ce qui est confornme aux normes interinstitutionnelles et internationales
exposées plus loin. Le Secrétaire général n'a pas accepté cette reconmandati on

estimant que la Division était autonome au sein du Départenment, de sorte que |es
vérificateurs étaient en mesure de faire leur travail en toute liberté et en
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toute objectivité et de rendre des conclusions inpartiales; les vérificateurs
avaient, a son sens, acceés sans restriction aucune aux dossiers et aux biens

N

relatifs a toutes les activités, ainsi qu' au personnel chargé de |es exécuter™.

32. En 1990, le Corps commun a constaté, dans un de ses rapports, que certains
probl emes nmaj eurs se posaient au niveau de la transparence de |la présentation et
de la gestion des fonds extrabudgétaires ainsi que de la présentation de
["information financiére concernant leur utilisation de plus en plus fréquente.

Les inspecteurs ont estimé qu'il fallait élargir le chanp des opérations de
vérification interne des conptes relatifs aux activités financées a |'aide de
fonds extrabudgétaires et se sont dissociés de la position du Secrétaire généra

nenti onnée au paragraphe ci-dessus. II's ont, tout comme |le Goupe des 18,
reconmandé que la Division de vérification interne des conptes soit détachée du
Départenent de |'administration et de la gestion et placée sous |'autorité

directe du Secrétaire général . Le Secrétaire général n'a jamais fait part a
| ' Assenbl ée général e de ses observations sur ce rapport.

33. Les responsables de la Division ont informé | e Corps conmmun que |a Division

orientait ses travaux davantage vers la vérification des activités
opérationnelles, qu' elle étendait |le chanp des opérations de vérification hors
Siege, qu'elle avait ms au point, en 1990, l|le premer nanuel conplet de

vérification des conptes et qu'elle automatisait |les données relatives a la
vérification, y conpris celles relatives a |'application des reconmmandations
qu' elle a fornul ées. Toutefois, les effectifs de la Division sont encore bien
loin d étre suffisants. Les progranmmes de |'Organisation se sont multipliés au
cours des 10 derni éres années alors que les postes d admnistrateur ms a la
di sposition de la Division n'ont que |égéerenment augmenté (de 38 a 46, y conpris
| es postes financés a |'aide de fonds extrabudgétaires). De plus, un quart de
ces postes environ sont des postes de classes de début (P-2/P-1). Le Conité des
conmi ssaires aux conptes a donc informé |'Assenbl ée, en 1992, que |le rendenent
de la Division était sensiblenent inférieur a ce que |'on pouvait attendre et
qu' elle était loin davoir |le nonbre de vérificateurs qui pernettrait de

garantir une vérification suffisament étendue®.

34. En conséquence, en décenbre 1992, |'Assenblée a non seulement prié les
conm ssaires d' étendre |leurs opérations de vérification, mais encore a encouragé
le Secrétaire général a "prendre d'urgence des nmesures pour renforcer
| 'indépendance et |'efficacité du systene de vérification interne des conptes"”
et a renforcer le dispositif prévu pour qu'il soit ddnent tenu conpte des

N

constatations faites a |'occasion de la vérification interne des conptes®.

B. Goupe central de |'éval uation

35. Le CPC et |le CCQAB avaient tous deux critiqué la facon dont les rapports
étaient établis au début des années 70. En 1975, puis en 1978, le Secrétariat a

reconnu qu'il n'existait pas "d'évaluation systématique des résultats des
activités" pernettant d'établir si un progranme avait été correctenent
admnistré et si son budget avait été utilisé de maniéere rentable. Peu
satisfaits du manque de progrés, le CPC, |e Corps comrun, |e Conseil économ que
et social et |'Assenblée générale ont alors demandé que soient prises des
nesures plus décisives. Le Secrétaire général a donc créé, en 1980, un petit

groupe d' éval uation chargé de |'élaboration d' un systéme d' éval uation interne®.
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36. En 1981, toutefois, le Corps conmmn, dans son rapport sur |'évaluation
interne dans |es organisnmes des Nations Unies, constatait que |'ONU était, sur
ce point, loin derriére les autres organisations® et |'Assenbl ée demandait que
| ' éval uation fasse partie intégrante du processus de programmation®, Le
Secrétaire général a ultérieurenent nodifié | es mécani snes institutionnels, nmais
le rapport qu'il a présenté a |'Assenblée en 1983 fait apparaitre que Ile
Secrétariat n'avait guére avancé sur cette voie et que |les quelques services
d' éval uation di spersés dont il disposait n'étaient pas en nesure de s'acquitter
méne des taches mininmum si on ne les renforcait pas® Le CPC a critiqué les
i nsuffisances du rapport du Secrétaire général, et |'Assenbl ée a "déploré" que
I es dispositions de la résolution qu'elle avait adoptée en 1981 n'aient toujours
pas été appliquées®.

37. En 1985, le Secrétaire général, a |la demande des organes directeurs et de
pl usi eurs groupes d'experts, a créé |le Goupe central d' évaluation. En 1986, le
G oupe a présenté |le Manuel d'évaluation, dont |'établissenment avait été demandé
de | ongue date. Néannoi ns, en 1988, |le Corps conmun constatait qu'il existait
toujours de graves | acunes, ce que |'expérience a confirmé par la suite

a) Des éval uations approfondies, souvent judicieuses, ont été réalisées
pendant des années pour le CPC. Toutefois, la suite donnée a ces rapports par
I es divers organes conpétents qui conposent |e réseau conpl exe des comm ssions
et comités intergouvernementaux et comtés d'experts est bien loin d étre
honogene. Peu de ces rapports ont été exanm nés de nani ére approfondie, et npins
de la noitié des reconmandations qui y sont fornulées ont donné lieu a des
mesures conséquentes”. En outre, si |'on maintient le rythme d' un rapport par
an, il faudra plus de 40 ans pour évaluer chaque programme de |' Organi sation
— sans conpter que certaines évaluations ne portent que sur certaines parties
des programres;

b) Sous | a supervision du Goupe central d' évaluation, le Secrétariat net

au point progressivenent un systeme d' auto-évaluation. |l est a noter toutefois
gque ce dernier est plutdét vague et laxiste en ce qui concerne le nonbre et la
fréquence des éval uations. Il n'y est prévu d' effectuer pour chaque progranme
gu' une seul e auto-évaluation tous les six ans. Pour ce qui est de |'évaluation
d' un plus grand nonmbre d' activités et programmes, |'on n'est guére allé au-dela
de la phase initiale d essai; la qualité des auto-évaluations a connu des hauts
et des bas; enfin, |le Goupe central d' évaluation reconnait que certains

directeurs de programmes ne prennent pas suffisament au sérieux cette
opérati on. Dans la mesure ou |'on estinme que c'est avant tout le directeur de
programme qui peut tirer des enseignements de |'auto-évaluation, cette dernieére

ne fournit aux organes directeurs qu'un mninum de renseignenments — d' ordre
général — sur son fonctionnenent et quasinment aucune information sur le
processus décisionnel au niveau des progranmes. A cela s'ajoute le fait que

['"on s'est a peine préoccupé de fornmer les directeurs de progranme aux
techni ques d'auto-évaluation, puisqu au cours des sept dernieres années,
seuls 30 d' entre eux ont suivi un stage a cette fin. Dans le rapport qu'il a
présenté en 1992, |le Secrétaire général constate qu'il n'est pas suffisanmrent
tiré parti des évaluations pour planifier et exécuter |es nouveaux progranmes et
indique que les directeurs de programme jugent que la principale difficulté
réside dans |'insuffisance des ressources affectées a cette opération, qui

enpéche de réaliser des éval uations plus conpl étes®;
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c) La dotation en effectifs du Goupe central d' évaluation n'est pas sans
effets sur ces problénes. Les effectifs actuels ne sont pas suffisament
nonbreux pour étre a nméne, d'une part, de réaliser de plus nonbreuses
éval uations approfondies et, de |'autre, d' appuyer et de superviser |les téaches
qu'inmplique la mse en place d un systene étendu d'auto-évaluation et
d' établissenent de rapports. Dans son troisiéme rapport sur |'évaluation
interne dans | es organi snes des Nations Unies, publié en 1985, |e Corps conmun a
fait observer que si le Goupe central d' évaluation était doté d' effectifs
proportionnel |l enent égaux a ceux des autres services d' évaluation du systene des
Nations Unies, il aurait une quinzaine de postes d administrateur au lieu des
gquatre postes dont il disposait alors. Certes, |le nonbre de ces postes est
aujourd hui passé a six, mis cela demeure nettement insuffisant®. Dans |e
rapport qu'il a présenté en 1992, le Secrétaire général rappelle que |I'on se
préoccupe depuis longtenps de la nécessité de renforcer les opérations
d' évaluation et cite a cet égard |la résolution 36/228 B de |' Assenbl ée général e,
qui renonte a décenbre 1981. Toutefois, dans ce rapport, conme dans ceux qu'i
avait présentés précédemment, |le Secrétaire général se contente d'indiquer qu'i

présentera ultérieurenment des proposi tions afin de renforcer — bien
tardi vement — | es opérations d' éval uation®.
38. Dans le rapport concernant |'établissenent de rapports sur |'exécution et

les résultats des programes présenté en 1988, e Corps conmmun avait reconmandé
que les rapports sur |'exécution et les résultats des programes s'acconpagnent
d'un rapport d'évaluation succinct afin que les organes directeurs disposent
d' informati ons fondamental es sur |'exécution et la qualité des programes. Dans
le rapport de suivi établi a la denmande de |'Assenbl ée, |le Secrétaire généra
faisait valoir que le systéme d' évaluation interne n'était pas suffisament
dével oppé pour contribuer, de la mani ére proposée par le Corps commun, a la
révision du systeme d'établissenent des rapports sur |'exécution des

progr ames®.

39. En 1991, |'Assenblée générale a invité le CPC et le CCQAB a exam ner de
nouveau |le rapport établi par le Corps commun sur cette question en 1988%.  Le
CPC s'est félicité de la grande qualité du rapport et a souscrit au diagnostic
des inspecteurs sur les déficiences de la procédure de présentation des
résultats et de |'exécution des progranmmes de travail de |'Oganisation. I
s'est dit inquiet qu apres tant d' années si peu de progrés aient été faits en
vue de présenter aux organes conpétents un rapport anal ytique sur |'exécution du
progr ame. Les menbres du Comité se sont en outre accordés a penser qu'il
fallait renforcer la fonction d'évaluation, en changeant les nentalités au
Secrétariat et en sollicitant |le concours d'éval uateurs indépendants ne faisant
pas partie de |' Organisation®.

40. A la session de fond de 1992 du Conseil économ que et social, |e Président
du CPC a fait savoir que le Conité était de nouveau parvenu a l|la conclusion que
mal gré son inportance, |'évaluation deneurait "le parent pauvre" de la gestion

N

au sein de |'Organisation. Dans son intervention a cette session, |le Control eur
a, pour sa part, convenu que |'évaluation des programmes |laissait a désirer. A
ses yeux, il ne s'agissait pas la uniquenent de problémes de mentalité ou de
docunentation : |'on ne disposait pas de techniques d' évaluation appropriées et
il fallait se pencher davantage sur |les probl énmes théoriques de |'évaluation des
progr ames®. En décenbre 1992, toutefois, |'Assenblée s'est contentée
d' approuver |es conclusions et reconmandati ons du CPC sans entrer dans |le détai
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et a sinplenment reconmandé d' anéliorer |es méthodes d'auto-évaluation®.  Ainsi
donc, pour ce qui est de |'évaluation interne, |I'on a adopté un profil bas et
une attitude plutdt défaitiste.

C. Goupe central de contréle

N

41. Les fonctions de contrdéle ont, dans |'ensenble, évolué parallélenent a
celles d' évaluation interne, quoique de facon plus rigide et suscitant davantage
d'insatisfaction. Les organes délibérants réclammient de |ongue date des
rapports sur |'exécution et le résultat des programmes. Aussi, lorsqu' en 1978
le Corps commun a proposé, dans |'un de ses rapports, que |'on procede
syst émati quement au contréle et a |'évaluation de |'exécution des programes®,
cette recommandation a été approuvée par le CPC et |le CCQAB et adoptée par
| ' Assenbl ée.

42. Le premer rapport biennal, publié en 1980, se présentait regrettabl enent
sous la forne d une sinple quantification des produits. Le Secrétariat a fait

savoir qu'il était inpossible d' analyser |'exécution des progranmes dans |a
nesure ou les textes acconpagnant |e budget-progranme étaient inprécis et
i nsuffisants. Le CPC n'a cessé de demander que le Secrétariat présente des
rapports plus analytiques, mais celui-ci, avancant qu'il fallait pouvoir

maintenir la conparabilité d un exercice biennal a |'autre, s'est de plus en
plus retranché sur ses positions et a continué de ne présenter que des
tabul ati ons de produits.

43. Le Goupe central de contrbéle a été créé pour appliquer et superviser le
systene de contrdle. En 1984, 1le Secrétariat a proms que le Goupe
s'enploierait non seulement a étendre la portée de ce systene et a le
perfectionner, nais encore a nmettre au point des npdalités pernmettant de
contrbler les résultats obtenus centralement et de maniére indépendante et
d établir des consultations en cas d' écart sensible entre les produits

programeés et |les produits exécutés®.

44, Dans son rapport de 1988 sur |'établissement de rapports sur |'exécution,

e Corps conmmun a toutefois constaté que |es rapports biennaux sur |'exécution
du progranme ne fournissaient qu'une tabulation trés sinpliste des milliers de
"produits" obtenus. Ces rapports inconplets et publiés au namuvais noment

n' étai ent pas beaucoup wutilisés, n'aidaient guere a faire un choix entre
activités prioritaires ou marginales et ne contenaient pratiquenent pas de
données anal yti ques. Le Corps conmun reconmandait que |es nouveaux rapports
d' auto-évaluation soient présentés en néne tenps que les projets de
budget - progranme bi ennaux, ce qui constituerait un pas en avant crucial dans
["intégration des fonctions de contr6le et d' évaluation de maniéere utile pour
les hauts responsables et les organes délibérants, comre le stipulaient la
réglementation et les regles adoptées en 1982, come |'avait denmandé Ia
Gi nqui éme Conmi ssion et conme |'avait proms |le Secrétariat en 1985,

45, Saisie de ce rapport, |'Assenblée a souligné que les futurs rapports sur
| ' exécution du programmre et rapports d' évaluation devraient pernettre aux Etats
Menbres de mesurer les résultats obtenus en fonction des objectifs et priait le
Secrétaire général de donner suite aux reconmandations des inspecteurs.
En 1989, le Secrétaire général, dans son rapport sur le contréle, |'évaluation
et |'information de gestion, faisait valoir non seulement que le systénme
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d' évaluation n'était pas suffisament solide pour étayer la révision du systéenme
d' établ i ssenent des rapports, nmais encore préconisait de maintenir la pratique
consi stant a présenter des renseignenents quantitatifs, qui constituaient "la
seul e vue d' ensenble" disponible*. Lorsque |'Assenbl ée s'est contentée, par la
suite, de denmander que |'on perfectionne davantage | a néthode d' établissenent de
données quantitatives, le Secrétariat a fait valoir qu'il n'était plus "nmandaté"
pour donner suite a la reconmandati on du Corps commun concernant |a présentation
de rapports anal ytiques®.

46. En 1990, aprés avoir passé en revue |le rapport suivant sur |'exécution du
programe, |le CCQAB est a son tour entré en lice. A son sens, |le rapport, qui
ne présentait que des données quantitatives, deneurait inconplet; il n'évaluait

en rien la qualité et la pertinence des produits et nelangeait différents types
de produits. Le CCQAB notait également |'argunment du Secrétaire général selon
| equel de tels probl énes étaient intrinseques et ne pouvaient étre surnontés que
par une nouvelle conception de la fonction de contréle, voire de |'ensenble du

systene de planification et de progranmation. Le CCQAB renettait donc en
question |'utilité du rapport sur |'exécution du progranme présenté aux Etats
Menbres et exprimait sa conviction qu'il fallait en arréter la publication tant

que |l es divergences d' ordre mét hodol ogi que n' aurai ent pas été régl ées™.

47. Faisant suite a ce rapport, le Secrétaire général a indiqué, en 1991, qu'i
était désormais inpossible de présenter un rapport sur |'exécution du progranme
sous une forme standard unique. Sans proposer de réforne fondanentale, il
estimait pl us appropri é d' envi sager guatre pr ésentations di stinctes,
acconpagnées d'une anal yse des raisons pour |lesquelles telle ou telle activité
avait été différée, supprimée ou ajoutée au progranme de travail. Le Secrétaire
général soulignait que |'évaluation de la qualité des produits et services
fournis par |'Organisation au regard des objectifs a atteindre dépasserait le
cadre de ces rapports®.

48. En 1992, le CPC a examiné le rapport sur |'exécution du progranme pour
| " exercice biennal 1990-1991 a la lumére des conclusions du rapport que le
Corps commun avait établi en 1988. A cette occasion, un certain nonbre de
dél égations ont déclaré que le rapport sur |'exécution du programme restait
insuffisant et en ont ms en doute |'utilité, estimant qu'il ne donnait pas aux
Etats Menbres une vue analytique de |'exécution du programe; d'autres, par
contre, se sont félicitées de sa clarté et ont noté une certaine anelioration.
Le CPC a recommandé qu'a |'avenir le Secrétariat présente davantage de données
anal ytiques sur |'exécution des programmes et |'utilisation des ressources; il a
noté que |les renseignenents quantitatifs fournis sur les produits n'étaient que
nodérément utiles et a convenu que |'efficacité du contréle était fonction de |la
qualité du budget-programe. Enfin, il a souligné qu'il inportait de
responsabiliser les directeurs de programme et de les nettre dans |'obligation
de présenter des justifications®,

49. Ainsi donc, le contrdle de |'exécution des programmes deneure égal a
lui - e, toujours aussi pesant, conservant |'optique quantitative qui a preésidé
a sa conception il y a plus de dix ans, malgré la totale rem se en question par
de nonbreux Etats Menbres de |'utilité de cette opération, et ce parce que |les
nodal i tés de programmation qui s'y rapportent ne pernettent pas, senble-t-il, de
recueillir des informations plus utiles — excuse qui avait été avancée en 1980

déja, come indiqué ci-dessus. Le Goupe central de contrdle ne s'est
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finalenent jamais occupé de ce qui devrait véritablement étre sa tache

|"analyse et |I'investigation des écarts entre objectifs et produits, des
probl enmes et des nodalités d'exécution. Cest a la Dvision de vérification
interne des conptes, déja fort surchargée, qu'il inconbe de vérifier Iles
produits exécutés. La conpilation |aborieuse des produits, tant au sein du
G oupe central de contrdle que dans |'ensenble du Secrétariat, nobilise des
effectifs considérables nais senble bien inutile au regard de |'objectif
initialenent fixé par |'Assenblée générale : |'analyse de |'exécution des

programes et des résultats obtenus.

D. Service consultatif de gestion

50. Au début des années 70, le Service de gestion adm nistrative a réalisé de
nonbreuses études sur la gestion et |'utilisation de la nmmin-d oeuvre au
Secrétariat. En 1976, cependant, |a C nqui éme Commi ssion s'est inquiétée de ce
que |'on ne tirait pas pleinement parti des potentialités du Service, qui |ui
senbl ait manquer d' autonomie et dont |es recommandations restaient lettre norte.

51. Cette néne année, |'Assenbl ée s'est déclarée convaincue qu'un progranme
efficace et suivi d anélioration de la gestion était essentiel pour Ile
foncti onnenent de [|' Organisation. Elle a donc prié le Secrétaire général de
renforcer le rb6le et Iles fonctions de ce qui était alors le Service

N

adm nistratif de gestion et, a cette fin :

- Dautoriser le Service a cerner |les problenes qui se posaient en matieére
de gestion, a les exam ner et a présenter des rapports a |leur sujet;

- D assurer au Service un appui sans réserve et de veiller a la pronpte
application des reconmandati ons qu'il approuverait;

- De veiller a ce que les effectifs du Service possedent |es plus hautes
conpét ences techni ques;

- De présenter chaque année au CCQAB un rapport sur les activités du
Service et de fournir une liste conpléete des reconmandati ons présent ées
par ce dernier et une évaluation de la suite qui y avait été donnée™.

52. Depuis, le Service a reéalisé chaque année une qui nzai ne d' études de gestion
et d' études spéciales et a présenté tous |es deux ans des rapports au CCQAB sur
les résultats obtenus. En 1985, ses effectifs ont été réduits dans le cadre de
la réorgani sati on du Départenment de |'administration et de la gestion, et, a la
suite d une fusion, il a pris le nom de Service consultatif de gestion. Son
mandat, toutefois, n'a pas été nodifié. En 1986, |le Goupe des 18, tout en
soulignant qu'il inportait d anéliorer |'efficacité des grandes téaches
admi nistratives du Secrétariat, a conclu sans anmbages que |le Service n'avait
qu' une utilité "marginale" et a recommandé qu'il soit suppring. Le Secrétaire

général n'a pas souscrit a cette reconmandation et a donc maintenu |le Service
avancant qu'il s'était acquitté de fonctions particuliérement inportantes®.

53. Aprés divers autres réanenagenents admnistratifs, le Service a fait
| " objet d un rapport du Corps commun en 1991. Ce rapport faisait suite a un
autre rapport sur la question que le Corps conmun avait réalisé en 1981 et dans
lequel il constatait que les divers services de gestion de |'ensenble des
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organi snes des Nations Unies, y conpris le Service consultatif de gestion
n' étai ent guere utilisés comre des pivots de |'anmélioration systématique de |la
gestion®.

54. Dans son rapport de 1991, le Corps commun constatait que le Service
n"avait pas la possibilité de fonctionner come |'envisageait |'Assenblée
générale a |'origine. Les diverses réorganisations auxquelles il avait été
soum's lui avaient fait perdre ses ressources, son indépendance et son dynam sme
et |'avaient dépossédé du rdle de premer plan qu'il devait jouer au regard de
|"anmélioration de la gestion. Cette tache était trop inportante pour que |'on
pui sse accepter une érosion du Service. L'action de ce dernier pourrait étre
particuliérenent wutile pour la sinplification des procédures au sein du
Secrétariat, la mse au point de nornes de répartition du travail, |'élimnation
des chevauchenents et doubles enplois et I|'utilisation rationnelle et efficace
des ressources humai nes.

55. Dans le but de renforcer le Service, Ie Corps commun recommandait notamment
d en renforcer la dotation en effectifs, de relancer les consultations avec le
CCQAB sur son progranmme de travail et de présenter tous les deux ans a
| ' Assenbl ée générale un rapport analytique sur ses travaux. Le Secrétaire
général a toutefois estiné qu'il fallait procéder a de nouvell es études avant de
renforcer la dotation en effectifs du Service et de faire en sorte qu'il soit
pl acé sous |'autorité d un fonctionnaire de rang plus élevé que |e Contrdleur.
Il a proposé que |'Assenblée reporte |'étude du rapport du Corps commun a sa
quar ant e- septi éne session, en 1992, date a laquelle il présenterait |ui-ménme ses
vues sur la question®. Cela ne s'est pas produit.

56. Les inspecteurs sont convaincus de longue date que le faible rang de
priorité accordé a | "amélioration de I a gestion — dont t énoi gne
|"affaiblissement du Service consultatif de gestion — entrave sérieusenent le
bon fonctionnement du Secrétariat et fait obstacle a la réalisation des
objectifs fixés par |'Assenblée dans sa résolution 31/94. Il faut donc
d' urgence nettre un terne a cet état de choses.

E. Probl énes comuns

57. Les quatre principaux services chargés de |'évaluation et du contréle ont
en commun un certain nonbre de probl énes fondanent aux. Conme on |'a vu, les
effectifs de la Division de vérification interne et du Goupe centra
d' éval uation sont notoirenment insuffisants; ceux du Service admnistratif de
gestion sont bien inférieurs a ce qu'ils étaient auparavant. Au total, ces
gquatre services ne disposent que de 62 postes d' administrateur et fonctionnaire
de rang supérieur (46 pour la Division, 6 pour le Goupe central d' évaluation
4 pour le Goupe central de contrdle et 6 pour le Service adnministratif de
gestion), ce qui est bien en deca du nonbre des postes ms a la disposition de
servi ces senbl abl es dans | es autres organi sations, comme |l e nontrent des cal culs
récents.

58. Ainsi qu'il ressort d une étude réalisée par les vérificateurs internes des
conptes des organi snes des Nations Unies®, la dotation en effectifs des services
de vérification interne de ces organismes sont bien inférieurs a ce qui se
pratiquait aux Etats-Unis en 1992. Alors que |'on enregistre dans
" Admi nistration fédérale américaine un ratio de un vérificateur pour
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125 enployés et dans les institutions financiéres et bancaires anericaines un
ratio de un pour 162, pour |'ensenble des organisnmes du systéne le ratio n'est
gue de un pour 264. Pis encore, pour le Secrétariat de |'"ONU, le ratio n'est
encore plus faible, puisqu' il n'est que de un pour 346, soit a peine un tiers de
ce qui se pratique dans |'Admnistration fédérale — alors que les services
d' éval uation et de gestion sont sans doute plus inportants dans |'Adm nistration
fédérale qu a I"ONU. L'ONU elle-ménme était a la traine par rapport aux autres
organi snes du systene, come |'indique | e tableau ci-apreés :

Moyenne des organismes des Secrétariat de 'ONU
Nations Unies

Ratio vérificateurs/budget 1 pour 43 millions de dollars 1 pour 66 millions de dollars
Ratio montants vérifiés/budget 0,28 % 0,17 %
Ratio vérificateurs/effectifs totaux 1 pour 264 1 pour 346

59. Un ouvrage publié en 1993 analyse parfaitenent |les facteurs essentiels qu

déterminent |'utilité des activités de contrdle et d'évaluation, et notamment
les ratios de couverture. Il apparait que si, dans |'Adninistration fédérale,
le ratio de couverture varie d un organisne a |'autre, il existe des nornes
mnim quant au nonbre d administrateurs qualifiés®. L' organi sne de

" Admi nistration fédérale qui se rapproche le plus du Secrétariat de |'ONU est
| " Agency for International Devel opnent, qui conpte quel que 10 000 fonctionnaires
et exécute des progranmes d'activités opérationnelles dans |le nonde entier, et
plus particuliérenent dans | es pays en dével oppenent. O, cet organi sne di spose
d' un fonctionnaire chargé de |'évaluation ou du contrdle pour chaque tranche de
30 millions de dollars de dépenses. Certains experts avancent qu'il faut
réserver environ 1 % du nmontant total des dépenses budgétaires aux activités
d' éval uation et de contrdle.

60. Si I'on se fonde sur ces ratios, la dotation en effectifs, aux fins du
contrdole et de |'évaluation, du Bureau des inspections et des investigations
récemment créé (90 administrateurs et agents des services généraux) sera tout a
fait insuffisante. Si |'on appliquait le premer ratio indiqué ci-dessus (soit
un fonctionnaire pour chaque tranche de 30 nmillions de dollars de dépenses), |les
effectifs du Bureau devraient étre de 217 postes — chiffre établi sur |a base
d estimations du Secrétariat selon |esquelles, conpte tenu des fluctuations
consi dérabl es des colts opérationnels, |es dépenses totales de |'Organisation
en 1993 seraient de |'ordre de 6,5 mlliards de dollars. Si |'on appliquait le
deuxi émre des ratios indiqués ci-dessus (soit 1 % des dépenses budgétaires), il
faudrait allouer au Bureau quelque 65 millions de dollars par an, soit neuf fois
plus que |es budgets annuels conjugués des quatre principaux services actuels
— et 800 fonctionnaires, contre 90 aujourd' hui

61. Une partie de ces ressources devrait étre consacrée d' une part au
recl assenment des postes — ce qui pernettra de recruter des adnministrateurs
expériment és plutdt que des débutants, comre on le fait trop souvent a présent —
et, de |'autre, a couvrir adéquatenent les frais de voyage nécessaires a
| " exanen des progranmes d' activités opérationnelles partout ou ils se déroul ent,
ce qui n'est pas |le cas actuellenent. Il inmporte de noter que ces ratios font
apparaitre que le Secrétariat de |'ONU ne dispose qu' entre un cinquiéne et un
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huiti eme des effectifs dont il aurait besoin pour assurer, de nmani ére judicieuse
et utile, le contréle et |'évaluation de ces progranmes.

62. Le deuxi éne facteur essentiel réside dans |a conpétence des effectifs, qu
doi vent étre hautement qualifiés. |l ressort des données que |le Corps conmmun a
recu a sa demande que prés de la mitié des admnistrateurs des quatre
princi paux services actuels sont titulaires de dipl 6nes universitaires du niveau
de la maitrise ou d un dipldme équival ent, principal enment dans |es domai nes de
la gestion, de la conptabilité, de Ila vérification des conptes et de
|"adm nistration publique. Un grand nonbre d'entre eux ont une bonne expérience
de la vérification des conptes et de la consultance dans |e secteur privé ains
que plusieurs années d'expérience des questions d' évaluation ou de contréle au
sein du Secrétariat. Il nen reste pas moins qu'un tiers des effectifs est
titulaire de diplémes dans des domaines n'ayant rien a voir avec
| "adm nistration, tels que les sciences politiques ou la sociologie, et, au
nonment de leur affectation dans |'un des services concernés, n'avaient guere
d' expérience de |'analyse de gestion. Il faut donner au Bureau le tenps de
dégager ses besoins précis en matiéere de conpétence et d' expérience, et d'en
établir le dosage. Les inspecteurs estiment toutefois qu'il faudra, a |'avenir
insister davantage sur la sélection et établir Ila liste conpléte des
admi ni strateurs hautenent conpétents, qualifiés et productifs en nmatiére de
contrble et d' évaluation

63. Le troisiene facteur concerne |'indépendance, <cruciale au regard du
contr6le et de |'évaluation. Certes, le Départenent de |'adm nistration et de
la gestion a fait valoir que les quatre services concernés avaient loisir de
nener |leurs travaux sans ingérence aucune; toutefois, il est clair que les
fonctionnaires de ces petits services, dont les effectifs n'étaient pas de haut
niveau dans la hiérarchie, étaient nettenent désavantagés |orsque |eurs vues
s' opposaient a celle des hauts fonctionnaires du Départenment de |'admnistration
et de la gestion ou d autres départenents, et qu'ils étaient tributaires, pour
leur affectation, leur pronotion et |e dével oppenent de leur carriére, des hauts
fonctionnaires de | eur propre départenent.

64. En 1977, le Conmté des vérificateurs internes des conptes chargé de définir
le role de la vérification interne dans |es organi smes du systéeme a souligné que
la vérification interne, telle qu' elle est pratiquée de nos jours, est une

activité qui doit étre nmenée en toute indépendance; a cette fin, les
vérificateurs devraient relever directement du chef du secrétariat concerné,
avoir pleinenent acces a toutes |les données dont ils ont besoin, jouir de |eur

liberté d' action, disposer des ressources nécessaires et étre acceptés et
soutenus par |e chef du secrétariat®.

65. L' Oganisation internationale des institutions supérieures de contrdle des
fi nances publiques (INTGCSAl), dont plus de 150 pays sont menbres et qui jouit du
statut consultatif auprés du Conseil économ que et social, fait nondial enent

autorité en ce qui concerne la vérification des conptes publics. Dans |a
Déclaration de Linma sur les lignes directrices du contrdéle des finances
publiques qu'elle a adoptée en 1977, |'INTOSAl souligne que les institutions

supérieures de contrdle des finances publiques "ne peuvent assuner |leur réle de
mani ére objective et efficace que si elles sont indépendantes du service
contrélé et si elles sont soustraites aux influences extérieures". Si le
service de contrdle rel éve nécessairenent de la direction de |'organisme au sein
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duquel il a été établi, il n'en reste pas moins qu au sein de la structure
organi sationnelle a laquelle il s'intégre, "il doit pouvoir jouir d' une
i ndépendance fonctionnelle et organisationnelle la plus grande possible"”  Les
nornmes de vérification des conptes définies par |'INTOSAI, telles que révisées
par son comté des nornes de vérification en 1992, placent |'indépendance

— jugée cruciale — a la téte des nornes de vérification®.

66. Les services de contrble et d'évaluation doivent non seulement étre
i ndépendants mmis percus comme tels par les autres services de maniére a jouir
de la crédibilité nécessaire. Les inspecteurs sont convaincus que |es services
qui sont rattachés au Département de |'adm nistration et de |la gestion, dont |es
effectifs et e niveau sont insuffisants, ne jouissent pas d' une i ndépendance ou

d' une crédibilité suffisantes. L' Assenbl ée senble étre parvenue a la néne
concl usi on. Cest ainsi qu'a la fin de 1992, elle a encouragé |le Secrétaire
général et les chefs de secrétariat des organisnmes et programmes des
Nations Unies a prendre d' urgence des nesures pour renforcer |'indépendance et

|"efficacité du systéme de vérification interne des conptes et a approuvé |es
efforts faits par le Conité des commi ssaires aux conptes pour "s'assurer que |es
nornmes conmunes de vérification des conptes utilisées pour |es organisnes des
Nations Unies sont conformes a celles qu'appliquent 1les organisnes de
vérification des conptes qui font autorité sur le plan international"®. La
création du Bureau des inspections et des investigations en septenbre 1993,
| equel regroupe les quatre services nentionnés et est placé sous |'autorité
directe du Secrétaire général, devrait grandement contribuer a régler cette

question fondanental e au sein du Secrétari at.

67. Enfin, le quatriéme facteur a prendre en conpte concerne |a portée nondiale
des activités de contrdle et d' évaluation. Le Groupe central d'évaluation, le
Groupe central de contrble et le Service consultatif de gestion sont des
services centralisés dont les effectifs se trouvent a New York et qui ne se
voi ent allouer qu'une sonme nodi que pour couvrir leurs frais de voyage. C est
donc a la Division de vérification interne qu'inconbe |la charge d' évaluer |es
activités dans d' autres villes siéges et dans |es bureaux extérieurs. O, le
programme de travail de la Division fait apparaitre qu'en raison de
I"insuffisance notoire des effectifs, il n'a pas été possible de faire face a
| ' expansion ful gurante des progranmes opérationnels. La plupart des activités
de contrdle et d'évaluation concernent |les services du Siege — particuliérenent
ceux qui s'occupent des questions écononiques et sociales — et ne portent guére
sur |les ressources considérables allouées au naintien de la paix, aux affaires
humanitaires et a d'autres programmes conplexes et de grande envergure qui
constituent les activités prioritaires hors Siege.

68. L'on observe égal ement que de nonbreux services situés dans |es diverses
villes siéges échappent au contrdle et a la vérification. C est ainsi que,
mal gré | es recommandati ons du Corps commun et d' autres organes, |'on n'a guere
dési gné, dans les cing conm ssions régionales, de fonctionnaires chargés de ces
activités®  La situation qui est celle de |I'Ofice des Nations Unies a Genéve
illustre la tendance actuelle a la réduction des opérations de contrbdle et

d' éval uati on. En 1977, le Service consultatif de gestion avait reconmandé |e
renforcenent des fonctions d angélioration de la gestion et |'étoffenent des
effectifs des services concernés. En 1985, le Corps conmun constatait que

["Office n"avait affecté qu' un seul fonctionnaire a cette tache, alors que ses

effectifs se nontaient a 3 300 personnes et ses dépenses annuelles a
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600 millions de dollars®. Bien que le Corps comun ait recommandé de prendre
d urgence les nmesures qui s'inposaient pour renforcer ces services, le
Secrétariat, en 1989, a fait de ce poste unique un poste d'admnistration
générale rattaché directement au Directeur de |'administration de |'Ofice. A
| ' exception d'un nouveau service créé au HCR a la fin de 1992, il n'existe pas,
a |'heure actuelle, d activités d anélioration de |la gestion pour aucun des tres
nonbreux et trés vastes progranmes qui relévent de la responsabilité de
["Ofice.

I'V. LACUNES DES AUTRES FORMES DE CONTROLE ET
DU RESPECT DE L' OBLI GATI ON REDDI TI ONNELLE

69. Les quatre principaux services de contréle que I|'on a examnés aux
chapitres Il et IIl sont Iles éléments essentiels de la vérification de
|"obligation redditionnelle et du contréle financier, muis ils ne sont

aucunerent les seuls. Une organisation doit disposer d autres noyens d' exercer
un contrdéle des opérations, d anméliorer sa gestion et de veiller au respect par
tous de |'obligation redditionnelle, et avoir des systémes et des services
d' appui . Dans les sections qui suivent on verra que le Secrétariat, dans ce
domai ne, ne s'est doté que de systénmes partiels, que |les concepts n'ont été que
partiell ement analysés, et que les processus sont assez inadéquats et peu
ri goureux. FEt surtout, on est en présence d un véritable habit d arlequin. Les
activités ne sont pas intégrées et ne constituent pas un systenme conplet de
contr6le et de vérification financiére, de sorte que |'ONU doit nodifier
conpl etement ses mét hodes de gestion

A | nspecti on

70. L'inspection est un exanmen indépendant des services, sur place, ayant pour
but de repérer et de résoudre |es probl énmes opérationnels qui peuvent s'y poser

Une inspection conpare le travail effectif d un service aux objectifs, au
programme de travail, aux regles et dispositions applicables, ainsi qu'aux
ressources qui lui ont été allouées. Une inspection peut ainsi révéler des
probl emes considérables, |'insuffisance du tableau d'effectifs, de nmauvaises
descriptions d' enploi, une circulation inefficace des travaux et de
["information, des blocages, des arriérés, diverses insuffisances dans |es
produits et les services et dans la qualité et |a souplesse des décisions de
gesti on.

71. Les experts du "G oupe des 18" avaient fernenment souligné, en 1985, que |la
conplexité, la lourdeur de la haute direction et la fragnentation du Secrétari at
se tradui saient par des doubles enplois, une réduction de la productivité, une
utilisation des ressources disponibles qui étaient loin d étre optinale. Ce
groupe préconisait une rationalisation, de facon que le Secrétariat puisse
accroitre sa capacité de fournir des services de qualité®.

72. L'organigramme du Secrétariat a, depuis 1986, notanmment a New York, été
pl usi eurs fois profondénent remani é&. Cependant, ce processus senble avoir joué
surtout au niveau des grandes structures, au niveau des concepts et des
orientations, sans qu'il y ait eu |les analyses opérationnelles détaill ées de
chaque service que pernettraient des inspections réguliéres et indépendantes

Le Service consultatif de gestion (ancien Service de gestion adm nistrative) a
réalisé, dans un passé assez lointain, un nonbre considérable d'examens qui
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s' apparentent a des inspections, et la Division de la vérification interne des
conptes s'est efforcée de fonder ses audits sur le principe du "rendenent
financier". Mai s ces deux groupes sont trés peu nonbreux et les efforts tres
partiels qu'ils peuvent consacrer aux travaux d'inspection restent bien en deca
de ce qui serait nécessaire.

73. Dans tout le présent rapport, on évoque le relatif manque de rigueur et la

couverture trés limtée des processus actuels de vérification financieére.
Certains hauts responsables du Secrétariat ont dit aux inspecteurs que janais,
au cours de leur longue carriéere au Siége ou hors Siege, ils ne s'étaient
entretenus avec un représentant des services de contrdle du Secrétariat. Les
i nspecteurs estinment de ce fait que |'inspection est un domaine additionnel
essentiel, outre les investigations, qu'il y a lieu de renforcer, indépendament
des quatre fonctions de contréle principales discutées dans le chapitre
pr écédent. Des inspections sur place, diligentes et systématiques, sont un

noyen essentiel de s'assurer que tous les directeurs de programre appliquent
bi en | es nécani smes de contrdle de gestion afin de rationaliser leurs activités,
anal ysent avec soin |leur charge de travail, élimnent tout gaspillage et double
enploi et utilisent au meux |les ressources en personnel qu' on leur confie, qu

sont colteuses (et de npoins et noins nonbreuses).

B. | nvesti gati ons

74. Le gaspillage, la fraude, les abus et la corruption sont un phénomene que
["on retrouve dans tous |es pays, dans toutes |les grandes organi sations. Il

suffit, pour s'en convaincre, de lire un quotidien; mais il existe sur les
causes de ces fléaux et sur les noyens d'y renmédier un volune de plus en plus
abondant de docunentation nationale et internationale®. L' Organi sati on des
Nations Unies elle-nénme s'est beaucoup intéressée, lors de conférences

internationales sur la prévention du crime convoquées au cours de |la dernieére
décennie, aux effets corrupteurs des abus de pouvoir des fonctionnaires publics
et a récemment publié un nmanuel des nesures pratiques de lutte contre la
corruption, pour faire piéce a la corruption et aux manoeuvres d'intimdation
auxquel l es peuvent se livrer des fonctionnaires publics®. Les nesures
correctives sont essentielles, étant donné que des problenes de cette nature
peuvent conpronettre |les opérations d'une organisation, dénoraliser son
personnel et avoir de graves répercussions sur sa réputation (conmme |'a noté
| ' Assenbl ée général e dans sa résolution 47/211)%.

75. L' Oganisation des Nations Unies n'est pas a |'abri des problénmes de
gaspill age, de fraude, d abus et de corruption et elle n'est pas actuellenent
bi en équi pée pour y remédier. Les fonctionnaires de la Division de vérification

interne des conptes ont informe les i nspecteurs qu'ils exam nai ent
exhaustivenent et qu'ils signalaient au "service de direction concerné" |es
exenples qu'ils rencontraient. Cependant, ils ont égalenent fait observer que

I es investigations relatives aux violations all éguées ne sont ni centralisées ni
organi sées. L'ancien chef du Départenent de |'admnistration et de la gestion a
signalé au Secrétaire général, en mars 1993, que |les organes de contrdle,
chroni quenent fragnentés et inadéquats, étaient presque entiérenent incapables
de contrecarrer efficacenent la fraude, le gaspillage et les abus, et qu'il
était rarement possible de réunir des équipes spéciales d enquéteurs avant que
les indices ne se soient évaporés. Comme les inspecteurs, il a fait observer
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que |e processus n'était ni mené avec conpétence professionnelle, n
régul i erement organi sé.

76. Les seules données solides fournies par ces investigations proviennent
actuel | ement des procédures de recours et d'exanen des plaintes aprés nesures
disciplinaires dont |le Bureau de la gestion des ressources humaines a a
connaitre dans le cadre du programme d'administration de la justice (voir
section suivante). Les données recueillies par ce bureau font apparaitre une
augnentation récente et trés préoccupante, de la proportion d' affaires de
nmauvai se gestion et de fraude, dans |les opérations réalisées sur le terrain dans
| e nonde entier

1990 1991 1992 Premiere  moitié
de 1993
Nombre total d'affaires examinées 28 30 40 70
Total partiel : mauvaise gestion ou fraude 15 17 13 45
Entrainant : Licenciements 2 4 4 1
Décision appropriée 89 10 4 3
Manque de preuve 4 2 5 29
Autres cas de figure 1 1 1 13
77. Les autres données disponibles ne sont que partielles. Les rapports

bi ennaux du Comité des conmmissaires aux conptes conportent certaines
i nfornmati ons sur |es fraudes avérées ou présunees signal ées au Secrétariat. Ces
rapports signalent bien des cas de fraude grave dans |'application de
["indemité pour frais d' études et des renboursenents de |'inpdt sur le revenu
constatés lors d'un audit exhaustif et wunique effectué par la Division de
vérification interne des conptes vers le mlieu des années 80. Mais le reste
des données disponibles ne fait apparaitre que six cas par an en nobyenne, de
|"ordre de 10 000 dollars chacun. Comme ces rapports ne couvrent que |l a période
1986-1991, ils ne reflétent pas les probl énes de fraude qui résultent peut-étre
de |'augnmentation énorme et toute récente des activités opérationnelles®. Les
statistiques encore partielles de la Division de vérification interne des
conptes sur les redressenents aprés fraude, qui sont de la responsabilité des
directeurs de programes concernés, indiquent |'existence de probl énes graves.
Entre 1988 et le milieu de 1993, |les comissaires aux conptes ont reconmandé de
récupérer 3 500 000 dollars, or 85 000 dollars, soit a peine 2 % de ce total
ont effectivenent été récupérés.

78. L' Assenbl ée générale, dans ses résolutions récentes sur les rapports
financiers, a nmarqué |a préoccupation que lui inspirent ces problenes. Pl us
récement , elle s'est déclarée préoccupée par les nmanquenents et de
["utilisation inappropriée ou fraudul euse de ressources signalés par le Comité
des commi ssaires aux conptes et d' autres all égations. En décenbre 1992, elle a
prié |le Secrétaire général de formuler des propositions concernant la
possibilité de nmettre en place des mécanisnmes juridiques efficaces pour
récupérer les fonds détournés, et d'engager des poursuites |égales contre ceux
qui ont comm s des fraudes aux dépens de |' Organisation®.
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79. Les inspecteurs ont estime que, tout comme |'inspection, |e donaine des
investigations nécessite un contrdle urgent et systématique. Pl ut6t que de
créer une équipe de travail ad hoc conposée des directeurs de programes pour
remédier a un problénme urgent, le Secrétariat doit nettre en place un service
d' investigations qui devrait étre conposé d admnistrateurs enployés a plein
t enps ayant des conpét ences j uridiques, conpt abl es et en mati ére
d' i nvestigations. Et, plutdét que de tenter de faire |le nettoyage voulu en cas
de gaspillage, de fraude, d' abus et de corruption, une fois ceux-ci constatés,
le Secrétariat doit effectuer des études spéciales, des évaluations de
vul nérabilité qui pernmettront de repérer |es progranmes ou |les opérations ou |les
risques sont plus grands qu'ailleurs et de prendre |les nesures préventives
voul ues avant qu'il se soit gravenent porté préjudice a |' O ganisation

C. Participation du personne

80. La vigilance et la coopération de tous ceux qui connaissent le meux |es
opérations des programmes sont par excellence les nobyens de lutter contre le

gaspillage, la fraude, les abus et la corruption. Le personnel, et toutes
autres personnes participant, notamrent sur le terrain, a |'exécution des
programmes de |'Organisation des Nations Unies, peuvent jouer un rdle tres

i mportant en signalant d' éventuelles violations des regles, en utilisant a cet
effet la sonnette d alarnme mse en place par |les services indépendants de
contr ol e. Il faut pour cela une confidentialité rigoureuse et une rigoureuse
protection des droits des personnes faisant |'objet dinvestigation, mais auss

de ceux qui "tirent la sonnette d'alarnme" en avancant des all égations, contre
des représailles i nmédiates ou différées.

81. Le Secrétariat de |'Organisation des Nations Unies s'est depuis |ongtenps
doté d'un systéenme "d' admnistration de la justice" qui examne |les plaintes

instruit les recours du personnel et |les procédures disciplinaires. Ces
derni éres années, un certain nonbre de rapports (dont un du CCl)®, se sont donné
pour objet d' améliorer ce systene dont |e fonctionnenent |aisse beaucoup a
désirer. En 1987, le Secrétaire général adjoint a |'administration et a la
gestion a déclaré que "quelque chose n'allait pas du tout" dans |le systene de
justice interne, ce qui, si on laissait s'installer, sans réagir, un sentinent
grandi ssant d'arbitraire et de discrimnation, risquait de dénoraliser le
personnel et "finalenent de détruire |'organisation internationale, si élevés
que soient ses idéaux et ses objectifs"®. Le systéme est extrénement |ourd et
conplexe, regle les affaires avec beaucoup de lenteur, exige beaucoup de
personnel, conporte un tribut énptionnel élevé et consomme beaucoup de tenps.
De plus, son indépendance n'est pas garantie, car il est contr6lé, dans tous ses
aspects, par le Départenent de |'adnministration et de | a gestion

82. En avril 1993, |'Assenblée générale n'a pu que "regretter" qu'un autre
rapport, qu'elle avait demandé au Secrétaire général sur |la question en 1990 ne
lui ait pas encore été présenteé. Elle soulignait ['inportance "d'un systene

interne d administration de la justice au Secrétariat" et priait le Secrétaire
général d'entreprendre "un exanen d'ensenble du systene d administration de |la
justice, contenant notamment des informations sur les colts de ce systéne et de

N

lui présenter a sa quarante-neuvi éne session au plus tard un rapport sur la

n 65

guestion"™.
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83. L'institution de la charge de "nediateur" ("onbudsman") serait un noyen
d' encourager, dans une indépendance bien plus grande, la participation du
personnel a |'exanen des plaintes et a la conduite des investigations sur les
fraudes et le gaspillage; on trouve cette institution dans de nonbreux pays et
de nonbreuses organisations, du nonde entier®, ainsi que dans d' autres
organi sations du systénme des Nations Unies (comme on le verra dans | e rapport du
CCl a paraitre sur |'obligation redditionnelle et le contréle a |'échelle de
tout le systene). L' Assenbl ée générale (et le CCl) ont demandé au Secrétaire
général, a plusieurs occasions, d' envisager de créer |la charge de nmediateur.
Cependant, malgré un certain intérét porté a la question, nalgré des rapports et
des propositions, |'idée n'a jamais été appliquée”, et la question senble
actuel | ement en somei |

84. L' Assenbl ée générale, cependant, ne s'est pas dessaisie de |'inportante
guestion d une participation plus |large du personnel. En 1990, elle a prié le
Secrétaire général d' envisager, aprés avoir consulté |le Comté des conm ssaires
aux conptes et le CCQAB, "des nesures efficaces visant a faciliter la

comuni cation d'informations par les fonctionnaires, a titre confidentiel, en
cas de mauvai s usage des ressources, et de lui en rendre conpte"®.  En 1991,
elle a réaffirmé cette demande en nettant |'accent sur "|'application de nmesures
efficaces" pour faciliter la conmunication de ces informations a titre
confidentiel . Cependant, |le rapport du Secrétaire général concluait que |es
regles de contr6le actuelles et les filiéres existantes de conmmunication au
Contr Ol eur étaient adéquates, que le systéme de comunication d'informations a
titre confidentiel pouvait de son c6té poser des problémes, et que le

N

Secrétariat continuerait a "exam ner activenment" |a question®.

85. L' Assenbl ée générale a "pris note" de ce rapport, et la notion de "sonnette

d'alarne" senble désormais, come celle de nédiateur, en sommeil. Les
i nspecteurs relevent cependant avec préoccupation |le nessage essentiel du
paragraphe 11 du rapport, a savoir qu'il est difficile de protéger d' éventuelles
nesures de représailles ceux qui ont signalé des abus. Les inspecteurs
approuvent au contraire la déclaration, citée plus haut, faite en 1987 par le
Secrétaire général adjoint selon lequel si le systene de justice interne ne
protége pas contre un sentinent d arbitraire et de discrimnation, il risque en

fin de conpte de détruire |'Organisation

86. Les inspecteurs estinment que |le Secrétariat ne doit pas |aisser supposer ou
néne affirmer qu'il est inpuissant a protéger les nenbres du personnel contre
des supérieurs aninmés d un esprit vindicatif. Au contraire, la haute direction
devrait encourager et protéger activenent |la communication a titre confidentie
d informations par |le personnel car c'est un noyen inportant de lutter contre
les effets dél éteres du gaspillage, de la fraude, de |'abus et de la corruption
au Secrétariat de |'Organisation des Nations Unies. Le manuel de lutte contre
la corruption, publié par |'ONU elle-nméne en 1990, conseille aux pays de lutter

contre les fornmes patentes ou larvées d'intimdation, en faisant observer que
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"quelle que soit la nature de |'organisne chargé de lutter contre la

corruption, il devrait étre placé sous |'autorité d' une personnalité
ém nente fernement résolue a exam ner chaque plainte en fonction des
seuls faits, qui protégera |'organisme en question des pressions

N

abusives ou |"aidera a acquérir suffisament de poids, tout en gagnant
| "appui des institutions et du public, pour résister aux nenaces de
représailles et les ignorer.""

D. Techniques de |'informatiqgue

87. Au début de 1985, le CCl a publié un rapport sur |les probl énes de gestion

posés par |'évolution de |'enploi des ordinateurs dans |es organisations du
systene des Nations Unies dans un contexte de changement treés rapide des
techni ques de |'informatique. Le rapport concluait que les instrunments et les

processus des systemes infornmatisés pouvaient étre un noyen trés inportant
d' aider les organisations a réaliser leurs objectifs de programme, a accroitre
|"efficacité et a fournir des services meux adaptés aux besoins. |l concluait
aussi que |e développenent et |'utilisation de systémes informatisés a |'ONU
étaient en retard par rapport a d' autres organisations, répondaient mal aux
besoins, étaient nmal contrélés et ne pernmettaient pas de procéder a des
améliorations pourtant réalisables dans la gestion, ainsi qu' a des économ es

Le CCl recommandait au Secrétaire général de |'ONU de prendre des nesures
urgentes pour assurer un processus bien défini de dével oppenent de systenes
d information dans |'ensenble de |'Organisation et assurer un équilibre dans |a
dotation en personnel des services de gestion et des services informtiques”™.

88. Depuis, le Secrétariat n'a progressé dans cette voie qu' assez lentenent. A
la fin de 1985, une réorganisation du Départenment de |'admnistration et de la
gestion a confié des responsabilités en nmatiére d' orientation a une nouvelle
Di vision des services de gestion. Au nmilieu de 1986, un Comté des innovations
techni ques, réunissant les principaux utilisateurs, a été créé pour superviser
| e dével oppenent des systénmes informatisés dans |'ensenble du Secrétariat™  Une
évaluation de |I'informatisation du Secrétariat, réalisée pour le CPC, au mlieu
de 1987, a cependant confirmg les conclusions du CCl selon lesquelles le
Secrétariat n'avait pas suffisamment utilisé les possibilités des nouvelles
t echnol ogi es pour accroitre la productivité et n'avait pas évalué |la technol ogie

déja en place™ A la fin de 1987, le Secrétariat a finalenent adms qu'i
existait au Siege 22 systenes informatiques différents et non coordonnés, que
ces systemes étaient "généralenent critiqués", qu'ils étaient anciens et nma

adapt és aux besoins, et que cette situation avait de "sérieuses retonbées" dans
toute |'Organisation, du fait des dépenses suppl énentaires, de la fragnentation
croissante des systéemes d'administration et de gestion, et d une nauvaise
adapt ati on aux besoi ns”.

89. A la fin de 1988, |'Assenbl ée générale a approuvé la création d un Systéne
intégré de gestion (SIG des décisions admnistratives et des notifications
correspondantes dans tous les lieux d affectation. Le SIG est un projet de tres
grande anpleur qui est confié en sous-traitance a une entreprise spécialisée et
qui représente au total 41 millions de dollars pour la prem ére phase, jusqu' a
la m-1994, des phases wultérieures étant prévues. Son application étant
graduel l e, des doutes ont été exprimes quant aux avantages et a la rentabilité
de ce nouveau systene. Cependant, deux experts indépendants ont procédé a une
évaluation prélimnaire et |eurs conclusions sont assez optimstes™.
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90. Il y a sans doute d autres dommines ou il serait possible d appliquer de
nouvel | es techni ques susceptibles d' entrainer des avantages inportants pour le
fonctionnenent du Secrétariat. Les grands avantages que conporte |a technique

du disque optique pour |le stockage et |e recouvrenent de |a docunentation,
notanment les trés inportantes possibilités de réduction des colts, ont été
bri évemrent évoquées par le CCl dans son rapport de 1986 sur |es probléenes du
stockage de |'information et de son co(t dans |es organisations du systéme des
Nat i ons Uni es”. Ces avantages ont été réaffirmés |'année suivante dans un
additif a ce rapport™ Aprés un projet pilote réussi, décrit dans un rapport du
CCl intitulé "Du projet pilote de disques optiques a |I'ONUG a un systene a
di sques optiques pour |'ONU' "™, |'Assenbl ée générale a prié le Secrétaire généra
de nettre en oeuvre le systéme a disques optiques®.

91. Ml heureusenment, a la m-1993, I|le projet n'avait pas Vvéritablenent
progressé au Siége, bien qu' a CGeneve il fonctionne bien, un certain nonbre de
m ssions des Etats Menbres a Geneve étant directenent branchés sur |le réseau de
["Office des Nations Unies a Geneéeve. Comme il est indiqué dans |e rapport
annuel du CCl de 1991, "le Corps commun considérait qu'il aurait été possible
d' accél érer considérablenent la mse en oeuvre autorisée de I|la phase

opérationnelle et, partant, d' éviter des dépenses inutiles en confiant cette
tache a du personnel ayant plus a coeur ledit projet"®.

92. Depuis 1991 le Secrétaire général sounet un rapport annuel sur |'état des
i nnovations techniques. Bien qu'il n'établisse pas vrainent |'analyse des colts
et avantages de la capacité d' utilisation et des résultats obtenus que demandait
| ' Assenbl ée générale en 1989%” ce rapport fournit néannoins beaucoup plus
d informations qu' auparavant sur les applications et I|le potentiel des
i nnovat i ons techni ques au Secrétariat®.

93. Entre 1985 et 1993, plusieurs puissantes percées techniques ont eu lieu; i
exi ste maintenant une masse critique de techniques nouvelles qui font que la
"révolution informatique" conmence a porter ses fruits. Les ordinateurs
portables et les progrés dans les logiciels tels que les interfaces graphiques,
la formation de réseaux de logiciels, |es bases de données relationnelles, et la
visualisation offrent désormais de trés inportantes possibilités de redéfinition
techni que, de rationalisation des travaux et de circulation de |'information,
d' i nportantes augnent ati ons de productivité étant rendues possi bl es.

94. Le SIG notamment, a donné lieu a d' abondantes anal yses approfondies des
processus et des flux de données nmis en oeuvre dans le travail du Secrétariat,
et a anené certains fonctionnaires a acquérir des connaissances tres
approfondi es sur ces questions. Les inspecteurs estinment que dans |es systeénes

i nformati ques comme dans les services consultatifs de gestion, comme |'avait
souligné le CCl en 1985, des analystes, enployés a plein tenps, pourraient
contribuer de facon critique a |'établissenent de certains services plus

N

efficaces, plus adaptés qui répondraient a des demandes opérationnelles en
évolution constante et qui concourraient a wune neilleure utilisation des
techni ques nouvelles, dans |es années qui viennent, dans |es progranmes de
' Organi sati on des Nations Unies.
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E. Systénes de contrdle de |a gestion financiére

95. La Division de la gestion financiére et du contréle du Départenent de
["adm nistration et de la gestion net a jour et coordonne |les procédures et les
systenes de contréle financier au Secrétariat quand cela est nécessaire. Ces
derni eres années, les rapports du Conmité des conmissaires aux conptes ont
signal € un nonbre grandi ssant de probl émes posés par |e manque d' efficacité des
procédures et des contrdles financiers, du systéeme conptable et des donaines
admnistratifs connexes, et ont souligné la nécessité de renforcer ces
contr 0l es.

96. L' Assenbl ée générale a nmarqué | a grande préoccupation que lui inspirait ces
probl éemes et a instamment denandé au Comité des comm ssaires aux conptes et au

CCQAB de préter wune attention plus grande aux contrdles internes. Le
Secrétariat a présenté plusieurs rapports répondant a cette demande. Au cours
des trois derniéres années, les résolutions de |'Assenblée ont a plusieurs

reprises demandé que des déci sions soi ent prises concernant

— L' élargissenent du donai ne couvert par la vérification des conptes et le
sui vi des reconmandati ons des conmi ssaires;

— La commnication d'informations par les fonctionnaires, a titre
confidentiel, en cas d usage fraudul eux de ressources;

— Des contrdles plus stricts des stocks de biens;
— Des contr6les plus efficaces des indemités et prestations versées;
— Un respect rigoureux des reégles régissant | es engagenents non régl és;
— La lutte contre |l es abus dans | e renmboursenent de |'inpb6t sur le revenu
— Une politique d achat plus transparente et plus attentive aux colts;
— Un neilleur contrdle des recrutenents de courte durée;
— La récupération des fonds détournés;
— La poursuite en justice des auteurs des fraudes™.
97. Les inspecteurs notent que les contrdles de la gestion financiére attirent

consi dérabl ement |'"attention, sans doute en rai son des rapports systémati ques et
i ndépendants rédigés par le Conité des conmmi ssaires aux conptes. Mais d autres

domaines de Ila gestion, tout aussi inmportants (rapports d'évaluation,
restructuration, planification des programes et questions relatives au
personnel) rencontrent les nménmes difficultés (voir sect. | a L ci-apres),

et pourtant font beaucoup mpins |'objet d'un examen indépendant. Le CC a

reconmandé en 1988 que |le Département d admnistration et de la gestion et le
Départenent des services de conférence, qui a eux deux absorbent prés de la
noitié des crédits du budget ordinaire de |'Organisation des Nations Unies
devrai ent égal enent donner lieu a |'établissement de rapports réguliers qu

exam neraient leur efficacité, la qualité des services et la productivité. Le
Secrétaire général n'a pas suivi cette idée, faisant valoir que |'actuel systéenme
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d' établissement des rapports, au Secrétariat, était adéquat®. Mais |es
i nspecteurs estinment que cette recomuandation, relative a ce domai ne majeur de
|"activité du Secrétariat, reste valable et nérite d' étre exam née a nouveau

98. En outre, les inspecteurs relévent que les récentes résolutions de
| ' Assenbl ée demandent que le réglenent financier et les regles de gestion
financi éres soient strictenment observés, que |'on veille a ce que |les dépenses
n' excédent pas |le nontant des crédits alloués et que soient appliquées les
nesures disciplinaires prévues afin de meux assurer le respect de |'obligation
redditionnell e de méne que | a discipline budgétaire®.

99. Pourtant, sur ce point fondanental, un nménorandum daté de février 1993 du
Contro6l eur aux chefs de départenent indiquait que durant |'exercice bienna
1990-1991, il y avait eu un niveau inacceptable de dépassement des crédits. Le
Control eur faisait observer que dans |'année 1992, la situation ne serait pas
neilleure, que les audits récents avaient nontré que |es dépassenents de crédit
étaient de plus en plus fréquents et que certains bureaux dépassaient
mani festement les crédits qui |eur étaient alloués. Le Contrdleur lancait un
appel a une "coopération active" de fagcon a meux contrdler |es dépenses, car
les Etats Menbres "collectivenent, seront de npins en noins disposés a tol érer

de telles pratiques®™. Les inspecteurs notent que |es dépassenments de crédit
constituent un manquenment trés grave séveérenent répring, au noins dans certains
Etats Menbres. Il's estinent que le seul niveau acceptable de dépassenent de

crédit par les directeurs de programme du Secrétariat de |'Organisation des
Nations Unies ne peut étre que zéro, et que ce principe doit étre tres
ri goureusenent appliqué.

F. Formation a |la gestion

100. En |'absence d'un puissant service de contrb6le et d anélioration de la
gestion, c'est sur les nmenbres de son personnel qu'une organisation doit
nécessairenent faire fond pour bien gérer ses affaires. Mis |le Secrétariat de
' Organisation des Nations Unies souffre depuis longtenps de problémes de
conpétence en matiére de gestion. Deés 1978, |le CCQAB notait la difficulté que
['"on avait a "créer et mmintenir un climat favorable a la gestion" au
Secrétariat. Pourtant en 1986, |le Secrétaire général a di évoquer une fois de
plus la nécessité d une neilleure gestion "a tous les niveaux" et déclarer
qu' une "de ses taches principales" consisterait a "veiller a ce que les
conpétences en nati ére de gestion soient reconnues comme hautenent prioritaires

88n

lors du recrutenent et de la formati on™.

101. La formation nécessaire ne doit pas viser seulenent |es conpétences
générales en matiére de gestion, nmis aussi celles que suppose |'exécution des

pr ogr anmes. Les observateurs ont régulierement noté Iles probléenes qu
résultaient de |la mauvai se conception des programes, d' objectifs nmal définis,
ou de rapports d' auto-évaluation non satisfaisants dans le cycle de

pl anification des programmes. Tous ces problénes résultent en grande partie du
fait que les directeurs de progranme n'ont pas recu la formation nécessaire pour
l eur pernettre de bien s'acquitter de leurs responsabilités®. De méne, dans son
rapport de 1990 sur |les ressources extrabudgétaires, le CC notait, et Ile
Secrétaire général a reconnu, que parm les principaux probléemes a régler
figurait le fait que les intéressés n'étaient pas tous bien au courant des
regles en vigueur ainsi que des reglenments et des procédures internes régissant
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|"acceptation et |'utilisation des fonds extrabudgétaires, cette absence
d' informati on causant des incertitudes, une grande confusion, et une inprécision
dans |'établissement des rapports sur |'utilisation et l|a gestion de ces

ressour ces®.

102. Au cours des dernieres années, |les organisnes des Nations Unies ont enfin
pris conscience de |'inportance et de la nécessité de bons programes de
formation a la gestion, come il est indiqué dans un rapport récent du Conité
consultatif pour |les questions admnistratives (CCQA)®. Le rapport du CCl sur
le respect de |'obligation redditionnelle et sur le contrble, a |'échelle du
systene, exanmnera les initiatives prises récemment. Dans |'intervalle

' Organi sation des Nations Unies lance enfin son propre programre de formation a
| a gestion.

103. Le Secrétaire général a indiqué en effet a la fin de 1992, qu'il allait
I ancer un plan global de renforcenent des capacités de gestion, de direction, de
supervision, par une formation du personnel a tous l|les niveaux, y conpris aux
conpétences nécessaires aux opérations de mmintien de la paix et aux enplois
exi geant des qualifications techniques. Le rapport notait aussi une estination
par tous les services, de leurs besoins de formation en 1992-1993 qui faisait

apparaitre un "grave hiatus" entre ce dont 15 000 fonctionnaires ont besoin et

|l es ressources disponibles pour la formation. Par exenple, le programe
prioritaire de formation a |'encadrenent n'a touché que 120 personnes
en 1991-1992, et quelque 550 fonctionnaires depuis sa nise en route. Le

Secrétariat de |'Organisation des Nations Unies consacre actuellenent 0,29 %
seul enent des dépenses de personnel a la formation professionnelle et a la
formation a la gestion, beaucoup nobins que les 2 ou 3 % que des organi snes des

Nat i ons Uni es conparabl es et certains gouvernenents y consacrent®.

104. L' Assenbl ée générale a approuvé les propositions du Secrétaire généra

relatives a la formation®. Le Gouvernenment japonais a fourni 1,4 mllion de
dollars au titre des dépenses de démarrage, et le crédit demandé pour I|a
formation a la gestion dans |e budget programme de |'exercice 1994-1995
représente environ 1,9 mllion de dollars. Entre la fin de 1993 et le mlieu
de 1994, des sémnaires de gestion seront organisés par une entreprise
consultante a I|'intention des quelque 300 directeurs en poste au Siége. Un

programme de formation des fonctionnaires chargés de |'administration et de la
gestion, sur les questions de personnel et les questions financiéres sera
égal ement organi sé a New York en octobre 1993.

105. Le rapport de 1992 du Secrétaire général sur la formation faisait observer
qu'il était universellenent reconnu que, faute d' une bonne orientation et d' une
bonne gestion, Iles organisations risquaient de gaspiller de précieuses
ressources humaines. En cette nouvelle période de |'histoire de |'Oganisation
la qualité de |'orientation et de la gestion revét une inportance vitale car
c'est elle qui détermnera si |'Organisation pourra répondre efficacenent aux
attentes croissantes de la comunauté internationale, renplir avec succes de
nouveaux mandats et se nontrer plus opérationnelle, nmalgré les limtes
financiéres qui lui sont inposées™. Le plan global de renforcenent des
capacités de gestion est une étape trés constructive vers |'édification de ce
potentiel, mais ce plan arrive bien tard.
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G Efforts tendant a une anélioration de |la gestion

106. Les connaissances, l|la perspicacité et les idées des fonctionnaires
participant a la gestion des progranmes sont une autre source inportante
d' anélioration de la gestion dans toute organisation. Nonbr euses sont |es

organi sations qui ont pris des mesures pour faire des économes, réduire |es
colts, mettre en place des cercles de qualité et viser une qualité intégrale, ou
ont pris diverses autres initiatives ou nmesures d' encouragenent. On cherche par
la a nmettre a profit la créativité et le bon sens du personnel pour angéliorer
syst émati quenent | es opérations et réduire | es dépenses et |e gaspillage.

107. Une fois de plus, a cet égard, les efforts du Secrétariat ont été limtés.
En 1984, |le Secrétaire général a annoncé un nouveau "Programme d'incitation du

per sonnel " dont | ' obj et était d' encour ager des rationalisations, des
améliorations et des réductions de co(t au Secrétariat. Un rapport d activité
établi en 1992 relevait que ce programme était resté trés nodeste, puisque

40 propositions seulenent environ par an avaient été collectées auprés de
15 000 fonctionnaires, et que seules trois ou quatre par an avaient été
accept ées, sans étre pour autant toutes appliquées. Le rapport recommandait
d élargir ce programme, de meux le soutenir, de le faire plus |argenent
connaitre, d' attribuer des réconpenses plus significatives; un rapport annuel du
Secrétaire général au CCQAB et a la Cinquienme Comm ssion serait peut-étre de

nature a renforcer ce programme d'incitation du personnel et aiderait a m eux
suivre | ' application des propositions primées®.

108. Au début de 1993, wune des publications périodiques du Secrétariat
signalait la réalisation d un petit projet nodele, |lancé par des consultants
extérieurs, ayant pour but d' aider les fonctionnaires du Service de la valise
di pl omati que a anal yser leurs néthodes de travail, leurs taches, leurs buts, |les
besoins des utilisateurs, et a suggérer et appliquer des innovations tendant a
améliorer leur productivité. Des projets simlaires, qui seraient soutenus par
le Service consultatif de gestion, devraient étre réalisés dans tout autre
service du Départenent de |['admnistration et de la gestion qui souhaiterait
y participer®.

109. L' Assenbl ée générale a marqué la préoccupation que lui inspirait le fait
que, dans ce dommine, un vaste potentiel n'était pas ms a profit, quand elle a

N

prié instamment le Secrétaire général a la fin de 1992 "de prendre |es nesures

appropri ées, de concert avec la Commission de la fonction publique
internationale, pour notiver davantage |es fonctionnaires de manieére a accroitre
| eur capacité d'innovation et |eur productivité®™. Les inspecteurs estinent que

| es deux nesures nentionnées plus haut pourraient étre utiles si elles étaient
renforcées, mmis cela ne saurait constituer qu une petite partie de ce qu
pourrait étre fait pour nmettre en place un climt vigoureux et novateur

favorable a la gestion de |'ensenble du Secrétariat. Une nouvelle nmesure
judicieuse pourrait consister a reprendre |la proposition formul ée en 1984 par le
Secrétaire général, nmais jamais appliquée, tendant a donner un caracteére

prioritaire a |'anmélioration de |la gestion en en rendant conpte réguliérement a
| ' Assenbl ée général e®.
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H Recours a des consultants extérieurs

110. La possibilité de faire évaluer a |'extérieur le fonctionnenent du
Secrétariat a souvent été envisagée. En 1984, le CPC a recommandé que des
éval uations de programmes soient effectuées par |es gouvernenents, conpensant
ainsi |'étroitesse du chanp des évaluations approfondies réalisées par le

Secrétariat, et a réaffirmg, en 1992, son appui a des évaluations extérieures
i ndépendantes. Selon |le Manuel d'évaluation publié par |le Secrétariat en 1986

| es organi snes intergouvernenment aux peuvent procéder eux-nménes a des éval uations
ou confier cette tache a des experts extérieurs indépendants. Dans son rapport
de 1985 sur |'état de |'évaluation a |'échelle du systeme, le CCl avait déja
constaté que plus d'un tiers des organismes du systéme avaient fait exécuter
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récemrent une des études d' évaluation a |'extérieur®.

111. Dans son étude de 1984 sur les rapports du Secrétariat au Consei

économ que et social, le CC a conclu que les insuffisances du systéenme
d' établissenent de rapports justifiaient le recours a des consultants extérieurs
pour appuyer les efforts du Secrétariat. |l a recommandé que des experts soient

ms a la disposition du CPC pour examner |es problénes de coordination des

programes et faire rapport a ce sujet, ou que le CPC soit doté d' un secrétari at
permanent du méne genre que cel ui du CCQAB.

112. Le Secrétaire général a refusé catégoriquenent, invoquant des probl énes de

procédure; il a cependant indiqué qu'il répondrait en priorité a toute demande
précise de |' Assenbl ée générale et du Conseil économ que et social concernant |e
recours a des experts'™. Le CPC s'est divisé en deux canps sur cette question

alors qu'il avait pourtant encouragé précédenment |e recours a des experts pour
nener des évaluations, "de nonbreuses délégations" ont jugé "inacceptables"”
en 1985 |l es reconmandations du Corps conmmun, affirmant qu'il fallait continuer

chaque fois que possible de demander au Secrétariat lui-néne de fournir les
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exanens et opinions indépendants nécessaires .

113. Ces derniéres années, cependant, la situation a beaucoup changé au npins
dans un domaine. En effet, le Secrétariat a fait |argenent appel a des experts
extérieurs pour son vaste projet de systenme intégré de gestion (SIG, et ceci
bien qu'il dispose d une inportante unité d'informatique'®. Par ailleurs,
depui s deux ans, le Secrétaire général a fait plusieurs fois appel aux services
— souvent fournis a titre gracieux — de consultants extérieurs pour d'inportants
projets conme la réforne et la rationalisation de la gestion du Secrétariat

Les inspecteurs approuvent cette initiative qui vise a élargir et a approfondir
le chanp des initiatives et des projets en faisant appel a divers nodeles,

expériences et écoles de pensée. Mal heur euserment, ni les travaux, ni les
rapports, ni les conclusions des études faites par ces experts ne sont
communi qués aux organes directeurs et aux Etats Menbres. Ces derniers ne

profitent donc guére de conpétences et de points de vue extérieurs qu
pourraient pourtant stimuler et nourrir leurs délibérations et |eurs décisions
dans | es questions de gestion

114. Les inspecteurs continuent de penser que |'Assenbl ée générale et |e Consei

économ que et social devraient pouvoir confier a des consultants en gestion
i ndépendants |le soin de réaliser au noins quelques analyses, et de rédiger
certains rapports et études sur des sujets prioritaires, conme divers organi snmes
du systeme |'ont fait, et ceci afin de conpléter |'utilisation que fait le
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Secrétaire général de consultants externes ainsi que |es évaluations effectuées

a |l'extérieur. Dans son rapport annuel pour 1991, par exenple, le CCl a proposé
que les Etats Menbres nettent a sa disposition des consultants ou des experts

qui lui pernmettraient de procéder a des évaluations plus approfondies des
gquestions administratives et budgétaires, come denmandé par |'Assenblée
général e'*. Travaillant soit avec le CCl et d autres organisnes de contréle
externe, soit directement pour les organes directeurs, ces experts ou

consul tants conpl éteraient utilenment les rares noyens de contréle interne dont
di spose | e Secrétariat.

I. Autres rapports d' éval uation

115. Quatre autres grands domamines d' activité du Secrétariat en nmatiere de
gestion néritent d étre nentionnés ici, dans la nesure ou |leurs défaillances et
leurs lacunes conpliquent considérablenent les efforts visant a renforcer
|'obligation redditionnelle, le contrdle général, |'anglioration des néthodes de
gestion et les neécanismes de contrdle interne décrits dans les chapitres
précédents. Ces donmi nes conprennent |'établissenent des rapports d' éval uation

la restructuration administrative, la planification et |a budgétisation des
programes, et enfin |la responsabilité personnelle.

116. Le rapport de 1984 du CCl sur les rapports du Secrétariat au Conseil

économ que et social évoquait la "crise" déja ancienne du rb6le et du
fonctionnenent du Conseil et |'attribuait en grande partie a des difficultés
techniques, des malentendus et des tensions entre |le Secrétariat et les
organi snes i nt ergouver nement aux. Ce probléeme s'expliquait en partie par le
volume de |a docunentation : quelque 108 rapports, soit 4 000 pages, pour la
seule préparation de la session de 1983. Cette docunmentation n'était pas

seul enent excessive en volune; elle était aussi tardive, disparate, en partie
seul enent résumée, trop exclusivenent descriptive, et I'on n'y trouvait guére de
reconmandat i ons. Le rapport du CCl concluait que les activités d'élaboration
des politiques, de coordination, de planification et de progranmati on du Consei
économ que et social et de ses organes auxiliaires en étaient gravenent
affectées, et qu'il fallait prendre d urgence des mesures correctives'®.

117. Le Secrétaire général a reconnu que trop de docunents du Secrétariat
avai ent un caractere plus descriptif qu'analytique, qu'ils ne définissaient pas
toujours clairenment les grandes orientations, et qu'ils contenaient trop
rarenent des recommandations a |'intention des organes directeurs. I a
égal ement fait remarquer que, si le Secrétariat avait effectivenent tendance a
s' appuyer prudemment sur des positions connues, de leur c6té |es organi snes
i nt ergouver nement aux cédaient trop souvent a la facilité de commander des
rapports qu' aucun fait nouveau ne justifiait, au lieu de négocier |les conproms
et concessions nécessaires pour parvenir a un accord entre |eurs nenbres. Le
Secrétaire général a fait siennes |es conclusions du Corps conmun et déclaré que
e Secrétariat poursuivrait ses efforts en vue d' établir une docunmentation noins
descriptive et plus analytique, de meux présenter |les grandes questions de
politique générale et |es reconmandations, et d' établir des rapports plus brefs
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et plus synthétiques™.

118. Mal heureusenent, la qualité des rapports "d' évaluation" ne senble avoir
changé que lentenment, si tant est qu'elle ait changeé. Le "rapport final" du
Secrétaire général sur |'application des recommandati ons des experts du G oupe
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des 18 illustre bien les deux types de rapport en question. Bien qu'il indique
"toutes les mesures" prises depuis le début de la période a |'étude, et illustre
"les progrés [...] acconplis", c'était un rapport purement descriptif, conplété
en 1990 par un rapport expressénent analytique établi suivant un plan précis

dressé par |'Assenbl ée générale. Certains rapports trés récents du
Secrétariat sont plus clairs et plus analytiques qu autrefois, mais il en reste
encore trop du type "d'un cb6té ... de |'autre ..., nalgré |'échec des efforts
précédents ... on pourrait essayer de ..., continuera de ne négliger aucun
effort pour ..., restera activenent saisi de la question ..."

119. Les rapports énmmnant en principe du Secrétaire général ou du Secrétariat

sont en fait établis par des rédacteurs anonymes dont |'expérience et la
conpétence, qu'on peut toujours espérer vastes, ne sont pas indiquées. En reégle
générale, il n'y est fait nention ni des recherches effectuées ni de la
nét hodol ogie utilisée; loin de s'efforcer de présenter briévenent et avec une
optique critique les rapports antérieurs sur le néne sujet, |les auteurs donnent
plutét |'inpression qu'ils reprennent, sans les citer, de nonbreux passages

d' anciens rapports. L'on préfére éluder |es problenes plutdt que de tenter de
I es cerner, et les rapports nmanquent encore de résumes, de choix d options et de

concl usions et recommandations fernes. Ce volune considérable de rapports
d' "éval uation" entrave consi dér abl ement | ' exécution de | ' obligation
redditionnelle et le contréle au sein de I"ONU. |l contraint un personnel déja
trop peu nonbreux a rédiger des rapports sans intérét, enconbre les voies
hi érarchiques de docunents d'une utilité limtée et prive |les hauts
fonctionnaires et |les organes directeurs des informations de fond dont ils ont

besoi n pour prendre |eurs décisions docunentées.

J. Restructurati on organi sati onnelle

120. La croissance anarchique et la conplexité du Secrétariat de |'ONU sont a
["origine des multiples tentatives de réforne qui ont jalonné son histoire,
notamrent en 1953, 1961, 1966, 1969, 1975, 1982, 1986 et 1992. La plupart
d entre elles ont tenté, comme les experts du Goupe des 18, de simplifier les
organigrammes et les circuits de responsabilité hiérarchique, de responsabilité
financi ére et de comunications; d anéliorer la coordination; et d' éviter les
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doubl es enpl oi s™.

121. Récemment, |es opérations de restructuration se sont nultipliées. Dans un
article publié par la Chronique ONU dans son numéro de mars 1992, |le Secrétaire
général sortant parlait d' un "processus neticuleux d' autocritique" acconpagné
d un effort pour dégraisser |le Secrétariat qui s'était traduit par un
"raj euni ssenent” de |'"ONU. Mais |'article suivant du méne nunméro portait sur un
plan élaboré par 22 pays (et ms en oeuvre en 1992) visant a alléger les
échel ons supérieurs hypertrophiés d'une structure admnistrative qui s'était
"alourdie au fil des ans suite a une série de réponses ad hoc a des probl énes
spéci fi ques"'®”.

122. En mars 1993, le Secrétaire général a adressé a |'Assenbl ée générale un
rapport sur les incidences qu' aurait sur |le budget et sur |les programres de la
deuxi ene phase de la restructuration du Secrétariat qui avait commencé en
décenbre 1992. Ces efforts ont nécessité la création de nouveaux départements
et le transfert de certains postes, ainsi qu une nouvelle répartition des
ressources pendant |'exercice biennal 1992-1993"°. L' Assenbl ée a approuvé |es
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propositions du Secrétaire général et |'a prié de réexaminer le réle des autres
unités dans le nonde. Mais elle |'a aussi prié de lui présenter, a sa session
sui vante, "des renseignenents détaillés et précis sur toutes |les dépenses et |es
économes que la premére et |la deuxi ene phases de la restructuration auront

entrai nées" ™.

123. L' Assenbl ée générale a invité expressénent le Secrétaire général, dans la
recherche d'une efficacité accrue, "a veiller a ce que |les ressources soient
utilisées au meux et a ce que les directeurs de progranme assument pleinenment
| eur obligation redditionnelle". Elle a égalenent confirmé la demande qu'elle
avait formul ée en décenbre 1992 tendant a ce que le Secrétaire général institue
un systene assurant que les directeurs de programme assunent |eur obligation
redditionnelle et a ce qu'ils 1lui rendent conpte a ce sujet a sa
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quar ante-huiti éne session .

124. Les inspecteurs reconnai ssent ['"inportance et la nécessité d'une
restructuration visant a améliorer |'efficacité du Secrétariat, ainsi que les
prérogatives du Secrétaire général dans ce donaine. Il's observent cependant
certains signes qui laissent craindre que la restructuration ne devienne
incontrél able; ainsi, depuis deux ans, il n'existe ni organigranme du
Secrétariat, ni répertoire téléphonique, ni liste officielle des fonctionnaires

et les tableaux d' effectifs du Secrétariat continuent de subir des changenents
et des transformations considérables du fait des transferts de poste.

125. Si le retour a une situation plus stable ne se fait pas trop attendre,
|'"obligation redditionnelle et le contrdle pourraient bien en sortir renforcés.
Mais des restructurations successives et incessantes risquent d' aggraver |a

confusion et d'estonper |es responsabilités. Elles pernmettent a certains
admi nistrateurs de prendre un "nouveau départ" sans que |'on puisse éval uer
leurs activités et inposent aux fonctionnaires de débrouiller |'écheveau

toujours plus conplexe des nouvelles procédures en natiére d' établissenent de
rapports et relations fonctionnelles officielles et officieuses. Mis le pire,
c'est que la restructuration risque de devenir une fin en soi et que |le désordre
né d' une réorgani sation permanente favorise |'irresponsabilité

K. Pl ani fi cati on des programmes et budgéti sati on

126. En outre, les processus de planification des programmes et de budgétisation

de |'Organisation constituent actuellenent des cadres inefficaces qui ne
favorisent pas |'exécution de I|'obligation redditionnelle et |'exercice du
contr 6l e. Selon le reglement et les regles régissant la planification des
programmes, "le plan a noyen ternme constitue la principale directive de
politique générale de |'Organisation des Nations Unies"'. En 1990, cependant,
le CCQAB constatait qu'il restait encore beaucoup a faire pour que le plan a
noyen terne soit d une réelle utilité pour les Etats Menbres et |le Secrétariat,
que |'évaluation était encore loin dvy trouver sa juste place et que Iles
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rapports d' exécuti on des programmes étai ent eux-nénes de peu d' utilité

127. En 1993, le Secrétaire général a réuni un sémnaire technique d' experts
pour aider le Secrétariat a nettre au point un nouveau node de présentation et
une nouvel I e méthodol ogi e pour la planification des programmes. Le sémnaire a
conclu que, comme |le Corps commun d'inspection le répéte dans ses rapports

depuis 15 ans (voir plus loin, les parties B et C du chapitre Ill), "on consacre
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beaucoup plus de tenps a |'examen des plans et budgets qu'a |eur exécution et a
| eur évaluation", et qu'il fallait corriger ce déséquilibre. Mal heur eusenent
le rapport du Secrétaire général issu des travaux du sémnaire n'a proposeé
aucune nodi fication notable du cycle de programmation, qui soit susceptible de
remédi er aux graves insuffisances du processus actuel de contrdle et
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d' éval uation .

128. De mnméne, come l|le remarquait en 1989 le CCl dans un rapport sur la
budgétisation a |'échelle du systéme, |les organisnes du systene se servent du
budget - progranmme comre d'un instrument de contrdle financier et de suivi des

programmes pendant la période d' exécution. En 1983, année ou le
budget - programme  fut présenté trés tardivenent, les fonctionnaires du
Secrétariat ont attribué ce retard a la conplexité du docunent, et se sont
| ancés dans la recherche — destinée a durer plusieurs années — de nouveaux
processus, procédures et nodes de présentation des budgets'. Certains progreés
ont été faits, mais |a budgétisation reste encore trop conpliquée. Pour qu'elle
devienne |'instrunent de politique générale qu'elle devrait étre, il faudra en

sinplifier encore la procédure et en revoir |es principes.

129. Les inspecteurs notent que deux aspects de |la budgétisati on des programmes
ont des incidences directes sur |'obligation redditionnelle. Prem érenent, le
CCQAB et le CPC ont fait observer, il y a plusieurs années, que |la séparation
des données relatives aux programmes et des données financiéres ne pernettait
pas aux Etats Menbres d' établir un paralléele entre crédits ouverts et résultats
obtenus et de déternminer "le degré de rentabilité de |eurs dépenses". En 1986
| es experts du Goupe des Dix-huit concluaient que |e budget-progranme n'était
guére qu'une "conpilation [d']Jincidences financiéeres", et le CC constatait que
I es rapports financiers prédom naient sur |les rapports d' exécution, phénonene
aggravé par |e nmanque de données détaill ées sur |les colts des progranmes. En
1988, le CCl a recommandé qu'un "rang de priorité élevé" soit accordé a la mse
en place d'un systeme d' information de gestion intégrant les informations
financiéres et les informations sur |'exécution des progranmes, afin d angliorer
|'efficacité de la prise de décisions en mati ére de programes'”.

130. Dans sa réponse, le Secrétaire général a rappelé que cette question
préoccupait |'Assenbl ée générale "depuis un certain tenps". Il a déclaré qu'on
pourrait enfin envisager de conbiner informations sur |'exécution des programmes
et informations financiéres une fois que le Systéne intégré de gestion (SIQ
serait en place'™. Miis plus on avance — lentenent — dans la mise en place du
SIG et plus |'indispensable et urgente refonte des informations senble reculer
dans | ' avenir.

131. Au fil des années, le CCl a en outre publié des rapports sur |es procédures
et perspectives en natiére de systenes d' établissenent des colts, d'évaluation
des besoins en personnel, d'analyse du volune de travail, d' objectifs a déla
déterminé, de programmes de travail et d'indicateurs de résultats™. Des
progrés ont été réalisés a la fin des années 70 au niveau interorgani sations
dans des domaines comme la traduction et autres services de conférence™, a la
demande de |' Assenbl ée générale, le Secrétariat a soums en 1990 au CCQAB un
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rapport actualisé sur |les normes établies™.

132. Dans d'autres donmmines comme |'adm nistration, toutefois, |le Secrétariat a

ét é beaucoup plus lent a élaborer des nornmes et données en mati ére de vol une de
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travail . En 1988, |'Assenblée générale a prié instamment l|le Secrétaire
général de tenir ddnent conpte des analyses de la charge de travail dans ses
efforts de restructuration et, en 1990, elle a appuyé derechef "l'intention du
Secrétariat d' élaborer des techniques d analyse en matiére de gestion et de
volume de travail "™, En 1991, une étude du Secrétariat a souligné la
conplexité de cette question, tout en suggérant de procéder a une étude pilote
portant sur le volunme de travail et |es données de référence dans |e domaine

admi ni stratif', En 1992, |'Assenblée a souligné avec beaucoup plus
d' insistance que |'on continuait "a ne pas utiliser de nornmes de production et
d' autres méthodes de gestion dont |'inportance est capitale pour définir Iles

ressources nécessaires", et a prié le Secrétaire général d'élaborer des nornes
de cette nature et de les appliquer a |'établissement des budgets-progranmes
pour 1994-1995 et au-del a'.

L. Obligation redditionnelle individuelle

133. Pour étre la derniére citée ici, la responsabilité individuelle des cadres
et de |eurs subordonnés en nati ére d' exécution des taches n'en occupe pas mins
une place inportante parnm |es principes de gestion qui sous-tendent |le contrdle
et |'obligation redditionnelle. Les mécanisnmes d' évaluation de |'exécution des
tdches revétent, bien entendu, une inportance cruciale. La Commission de |a
fonction publique internationale (CFPI) a publié récement des rapports sur la
difficulté de nettre au point des systemes fiables d' appréciation du
conportement professionnel — sujet qui fait |'objet de débats depuis de
nonbr euses années — ainsi que sur les différentes initiatives prises récenmrent
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dans ce donmi ne par divers organi snes du systene des Nations Unies™.

134. Depuis des années, |'appréciation du conportenent professionnel au
Secrétariat de I'ONU fait |'objet de vives critiques. En 1986, |es experts du
G oupe des Dix-huit ont recommandé que |le Secrétaire général inclue dans ses
rapports annuels sur |es questions relatives au personnel une section concernant
la notation du conportenment pr of essi onnel des fonctionnaires et | eur
pronot i on**. En 1990, le Secrétaire général a fait savoir que cette
reconmandation était en cours d' application : un nouveau systénme d' appréciation
du conportenent professionnel serait ms en application en 1991. Ce systene
prévoyait |'attribution de notes chiffrées pernettant de conparer directenment
les résultats obtenus par |es fonctionnaires™. Les fonctionnaires du Bureau de
la gestion des ressources humaines ont cependant fait savoir aux inspecteurs
qu'ils en étaient seulenent a examiner le projet de nouveau systéme avec |es
représentants du personnel et qu'ils espéraient le nettre a |'essai en 1994.

135. Le Secrétariat continue donc de faire |'objet de critiques selon |esquelles
trop de ses fonctionnaires seraient inproductifs, tandis que les neilleurs, trop
peu nonbreux, seraient surchargés de travail. Le systeme actuel d'appréciation
du conportenent professionnel accorde une note favorable a presque tous |es
fonctionnaires (90 %, ce qui enpéche |I'Organisation a la fois de réconpenser
les prestations supérieures aux normes et de sanctionner les prestations
insuffisantes. Aussi |la mse en place d' un nouveau systénme devrait-elle se voir

attribuer un "rang de priorité éleve". Dans son rapport de 1993, la CFPl a
observé que si la plupart des rapports d' appréciation du conportenent
professionnel au sein du systéne des Nations Unies sont déja axés sur les
performances et les résultats, ou sont en voie de |'étre, |'Oganisation

N

el l e-méne s' accroche a un systéne de notation fondé sur |a personnalité et/ou le
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conportement professionnel qui privilégie des criteres comme la fiabilité,
| 'expression orale et la conpétence. En outre, le systéne actuellenent
utilisé par le Secrétariat ne prévoit pas la notation des directeurs et hauts

fonctionnaires du Secrétariat (a partir de D 2).

136. L' Assenbl ée générale continue d' étre trés préoccupée par cette question.
En avril 1993, elle a prié instamment | e Secrétaire général "d' entreprendre sans

retard un exanen conplet du systéme de notation des fonctionnaires”, en
consultation avec la CFPlI, "de nmanieére a en faire un systene efficace qu

pernette d' évaluer correctement la qualité du travail des fonctionnaires et de
renforcer |eur sens des responsabilités". Elle |'a égalenment prié de veiller a

ce que les dispositions du Statut du personnel relatives a la cessation de
service soient effectivenment appliquées aux fonctionnaires dont |e niveau, selon
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| es rapports d' appréciation | es concernant, |aisse constanment a désirer .

137. Le Groupe des Dix-huit a pour sa part souligné qu'il inportait de guider le
conportement des fonctionnaires en leur fournissant des directives claires,
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cohérentes et transparentes™, et le Secrétariat s'est efforcé d' élaborer un
manuel plus sinple et d enploi plus facile™. Les représentants du Bureau de |la
gestion des ressources humai nes ont cependant fait savoir qu'ils ne disposaient
pas actuellenent des ressources nécessaires pour achever cette tache. Les
i nspecteurs estinment essentiel que les fonctionnaires recoivent des directives
claires et exhaustives si |'on veut pouvoir les tenir responsables de |Ieur
conportement professionnel. On se rappellera a cet égard qu'il existe un code
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de conduite du personnel, judicieux et utile, qui a été publié en 1954™. Bien
que publié a nouveau par |le Secrétaire général en 1982 pour "aider |les
fonctionnaires dans leurs activités quotidiennes"™, ce code n'a jamais été
actualisé. Le Bureau de la gestion des ressources humaines a publié récement
des directives relatives a |'égalité de traitement des honmes et des fenmes, au
harcel enent sexuel et aux mesures d'assistance en faveur des toxicomanes. Les
i nspecteurs estinent néanmpins qu'il est grand tenmps, 40 ans plus tard, de
formuler des instructions conpléetes et actualisées sur |e conportenent
prof essi onnel des fonctionnaires. Ces directives devraient couvrir non
seul erment |l es questions nent i onnées pl us haut , mai s aussi d autres

pr éoccupati ons actuel | es, notamment
- La discrimnation fondée sur |'age ou |la race;
- La protection de la vie privée a |l'éere de |I'informatique; et
- La divulgation d' informations financiéres et les conflits d intéréts.

138. L'efficacité du recrut enent et de |"affectation des per sonnel s
admnistratif et d encadrenent commande toutes |les autres questions relatives au
personnel. L'Assenbl ée générale a réaffirmé au début de 1993 que, confornénment
a la Charte des Nations Unies, la considération dom nante dans |a nom nation et
les conditions d'enploi du personnel est "la nécessité d assurer a
' Organisation |es services de personnes possédant |es plus hautes qualités de
travail, de conpétence et d'intégrité", tout en tenant ddnent conpte de la
nécessité de recruter |e personnel sur une base géographique aussi |arge que
possible™. Un service de |'Organisation a d' ailleurs soumis aux inspecteurs,
dans le cadre de ses commentaires sur |'étude du CCl, |les observations

ci-apres
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"1 est crucial d améliorer la gestion de |'Organisation... La
préoccupation actuelle de |'Assenblée générale concernant |'obligation
redditionnelle et e contrdle est parfaitenent |égitime, et pour répondre a
cette préoccupation, il faut que le recrutenent et |'affectation du

personnel soient axés sur une juste conbinaison de qualités intellectuelles
et de conpétences adm nistratives."

V.  EVALUATI ON RECAPI TULATI VE DE LA SI TUATI ON ACTUELLE EN
MATI ERE D OBLI GATI ON REDDI TI ONNELLE ET DE CONTROLE

139. Les critiques et préoccupations de plus en plus fréquentes visant |es
services et procédures du Secrétariat en matiéere d obligation redditionnelle et
de contrb6le sont |'expression évidente d une "crise de confiance" des organes
directeurs et des observateurs extérieurs, voire dans une certaine mesure, des
admi nistrateurs du Secrétari at. Cela fait des années que des plaintes sont
€levées mais il n'y a jamai s eu autant de critiques aussi directes provenant de
tant de sources infornées que maintenant. Le nouveau Bureau des inspections et
i nvestigations, créé en septenbre 1993, constitue une nmesure trés positive, mais
les efforts déployés par le Secrétariat en matiere d obligation redditionnelle
et de contr6le nécessitent encore |'adoption d' urgence de nesures correctives de
grande anpl eur.

140. En bref, les quatre principaux services de contrdéle que regroupe a présent
| e nouveau Bureau se sont efforcés de surnonter |es obstacles que constituaient
des effectifs trés insuffisants, |e déploienent inadéquat des ressources et des
mandats |imtés. Mais, bien qu'ils aient pendant une dizaine d' années dépl oyé
des efforts continus, ces services n'ont pu redresser la situation :

- Un renforcement de la vérification interne des conptes s'inpose a
nouveau d' urgence;

- L'évaluation interne est considérée comme un "enfant un peu nal adif";
- L'organe de contrdle ne déverse qu'un flot de statistiques sans intérét;

- Les efforts du Service consultatif de gestion sont |oin de correspondre
aux objectifs fixés.

141. Les autres mécani snes du Secrétari at en mati ére d' obligation
redditionnelle, de contrdle et d'évaluation ne se portent guére m eux.

- Les inspections sur place ne touchent guére |es services opérationnels;

- Les enquétes sur les fraudes et |les abus sont trop peu nonbreuses et
trop tardives;

- Les "sonnettes d'al arne" sont consi dérées come des sources d' ennuis;

- Le fonctionnenent des systenes d'information est bloqué sur un grand
projet;
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- La discipline en matiere de contr6le financier n'est pas respectée dans
de nonbreux donai nes;

- La formation du personnel a la gestion va conmencer : il est grand
t enps!

- Les possibilités d anméliorer la gestion ne sont que rarement exploitées;

- De nonbreux autres "rapports d'évaluation" sont souvent dénués
d intérét;

- Les consultants en gestion sont réservés a des activités internes;

- Les réorganisations ont été source de confusion en méne tenps que de
rational i sation;

- Les outils de progranmation requis n'ont pas été ms au point come
pr évu;

- Il n"existe pas de mécani sme efficace de responsabilité personnelle.

142. Ces probl énes senbl ent avoir plusieurs causes. La premi ére est |e manque
de cohérence. La principale recommandati on du rapport sur |'évaluation dans |le
systene des Nations Unies, établi par e CCl en 1985 était que chaque organi sme
devait prendre des nesures tendant a intégrer le processus de dével oppenent de
la gestion dans un systéeme d'infornmation adapté aux besoins et axé sur les
résultats, dans la perspective d' un perfectionnenent systémmtique et continu de
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| a gestion™.

143. Toutefois le programme relatif a la direction admnistrative et a la
gestion du Secrétariat du plan a noyen terne pour |a période 1992-1997 ne net en
lum ére que la vérification interne, sans procéder a un examen intégré de
' éval uation, du contrdle et de |'anélioration de |la gestion et des perspectives
de dével oppement de |la gestion™. Les services de contrdle ont signalé qu'ils
se consultaient officieuserent et officiellenment, dans toute l|la mesure du

possi ble, pour la conduite de |eurs travaux. Mais |es opérations elles-nénes
dénontrent clairenent que ces services qui travaillent de fagon partielle dans
| eur propre dommine restreint constituent un nécanisme "sub-optimal", qui non

seul enent conporte de nonmbreuses |acunes mais est aussi défaillant, faute d'une
orientation directrice et d'une hiérarchisation des priorités en natiére
d obligation redditionnelle et de contrdle.

144. Le deuxi éne grand probl éne est |e manque de transparence et d'ouverture

Les informations sur les principaux organes de contr6le (a |'exception de la
Division de la vérification interne des conptes) sont dispersées comme des
aiguilles dans une neule de foin, dans |'ensenble du trés long chapitre du

budget - programme de |' ONU consacré a |'administration et a la gestion™, et ces
organes sont, en fait, essenti el | emrent "invisibles" aux personnes de
| ' extérieur. L' absence quasi-totale de rapports a usage externe exacerbe bien
évi demment cette neconnai ssance des activités des différentes wunités. La
Division de vérification interne des conptes ne conmuni que pas d'information a
| ' extérieur. Le Groupe central d'évaluation publie essentiellement un rapport

détaillé par an et un rapport biennal d'évaluation de caractére treées général



45

Quant au Goupe central de contrdle, il ne publie que des chiffres, et encore
une fois tous |es deux ans seul enent.

145. Pendant un certain tenps, le Secrétaire général a présenté des rapports
trés instructifs sur les projets d amélioration de la gestion et les
réal i sations dans ce donmi ne du Service de gestion admnistrative a |la G nqui ene
Conmmi ssion de |'Assenbl ée générale et au CCQAB'. Miis ces rapports ont cessé
de paraitre au cours des années 80 et |le Service consultatif de gestion ne
publ i e actuel | enent aucun rapport a usage externe. Parm |es autres procédures,
| es nouveaux rapports annuels sur les innovations technol ogi ques constituent
" unique point positif, ménme si |'établissenent de rapports périodi ques a usage
externe a fini par étre recommandé dans quel ques autres secteurs de la gestion
égal enent .

146. L' absence de npyens pernettant d' évaluer |'efficacité du contrdle constitue
un troisieme probléme grave. Le premier instrument de nesure est le "respect”
des reconmandations formul ées par |le service de contrble et |leur acceptation,
leur rejet ou leur mse en attente. L'étape suivante est un suivi systématique
pour déterm ner si |les recommandati ons acceptées ont été effectivenent mses en
oeuvre et quels résultats ont été obtenus. D autres indicateurs utiles de
|"efficacité sont les écononmies et |les aneliorations ou innovations inportantes
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i ntrodui tes dans | es services .

147. Les quatre organes de contr6le principaux ne disposent que de npyens
l[imtés pour évaluer leur efficacité et |les appliquent avec un succes relatif.
Le Goupe central de contr6le ne fornule aucune reconmmandation alors que
|"ancien Service de gestion adm nistrative disposait d un processus trés actif
et transparent de suivi'® le Service consultatif de gestion actuel n'a pas de
données sur le suivi de ses travaux. Quant aux données recueillies par le
G oupe central d'évaluation sur ses évaluations approfondies, elles indiquent
que le CPC s'est contenté de prendre note d environ la noitié de ses
reconmandations, mais qu' environ 77 % de celles que le Conité a approuvées sont
consi dérées come ayant été mses en oeuvre™. Les statistiques de la Division
de vérification interne des conptes indiquent qu'environ 72 % (4 896 sur 6 832)
des recommandations qu'elle a fornulées entre 1989 et 1992 ne sont plus en
attente. Les statistiques partielles établies de 1990 jusqu' au mlieu de 1993
indiquent que la Division avait égalenent reconmandé environ 54 mllions de
dol lars d' économes, nmmis que seuls quelque 17 mllions de dollars (soit 31 %
ont été effectivement économ sés.

148. Le quatriéme grand probléene, nentionné ici de nouveau parce qu'il est
aggravé par la fragnentation, |'absence de transparence et |e manque de données
sur |'application des reconmandations signalées ci-dessus est celui de
' i ndépendance. Et ant donné que tous |les services et procédures relevaient du
Départenent de |'administration et de la gestion, il n'existait pas de
nécani snes régul ateurs. En outre, le refus du Secrétariat d' avoir recours a des
rapports "a chaud" parce qu'il estine ne pas pouvoir protéger ceux qui tirent la
sonnette d'alarnme a déja été nentionné au chapitre IV.C Le Secrétariat a

égal emrent été contraint en 1989 de publier une instruction admnistrative
annoncant que |les nenaces et |les actes de violence dont certains fonctionnaires
avaient été |'objet, dans |'exercice de leurs fonctions, en particulier des
nenbres des divers organes consultatifs auprés du Secrétaire général, ne
seraient pas tolérés a |'avenir', En outre, les inspecteurs savent que
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certains fonctionnaires des services de contrdole ont ¢été nenacés d'étre
transférés d' office dans des lieux d affectation difficiles en raison de leurs

activités de contréle. Ces faits laissent entendre que la création et Ile
maintien d'un "contréle indépendant” au Secrétariat de |'Organisation des
Nations Unies n'est pas uniquenent un débat conceptuel. En fait, |'indépendance
est un él ément fondanental du contrdle qui est tout au nbins partiellenent battu
en bréche. Comme | ' Assenbl ée générale |'a déclaré, cet élément doit étre

renforcé et soutenu d' urgence.

149. Mai s on constate surtout que l e Secrétari at et I es or ganes
i nt ergouvernementaux de |'ONU senblent s'étre enlisés dans une culture de la
gestion qui voue a |'échec toute anélioration inportante des systenes de gestion

et des necanismes de contréle. L' Assenbl ée générale exprime de graves
pr éoccupati ons. Des rapports partiellenent explicatifs sont établis par le
Secrétari at . L' Assenbl ée réclame en général de nouvelles angéliorations.

L'attention décline progressivenment jusqu' au début du cycle suivant d' appels a
| " adopti on de mesures urgentes.

150. Quand on fait observer que d autres organisations internationales, et
notanment les institutions spécialisées des Nations Unies, ont fait des progreées
encourageants en ce qui concerne la mse au point de nouveaux systeémes et
initiatives en nmatiére de gestion, de contréle et de responsabiliteé
redditionnelle, certains hauts fonctionnaires du Secrétariat font souvent
valoir, a titre d excuse, que le Secrétariat est "spécial" et "différent" en
raison de sa conplexité structurelle, de la grande diversité de ses taches et
princi pal enent des connotations politiques contraignantes qui marquent toutes
ses activités. C est pourquoi, affirment-ils, on ne saurait espérer que de
saines pratiques de gestion appliquées ailleurs puissent étre appliquées avec
succés au Secrétari at.

151. Mal heureusenent, cet argunent équivaut pratiquement a soutenir que le
Secrétariat de |'ONU est "ingérable" ou que ses admi nistrateurs sont incapables
de surnonter Iles obstacles inévitables et d' assurer une gestion de bonne
qual i té. Et pourtant toutes |es organisations publiques ont des opérations et
des objectifs conplexes et doivent opérer des choix parm de mltiples
activités, et rassenblent de nombreux groupes d' intérét et politiques rivaux

En outre, toutes ces organisations doivent avoir une gestion transparente et
étre tenues pleinement responsables du bon usage des fonds confiés a |eur garde
ainsi que de la qualité et de la bonne adaptation aux besoins des services
qgu'ils fournissent.

152. Comme |e dénmontrent la création du nouveau Bureau des inspections et
investigations et |'exposé qui figure dans |le chapitre suivant, |les réponses du

type “"spécial" et "différent" ou "routine continue" senblent désornmais
i nacceptables pour les admnistrateurs du Secrétariat, pour |es nonbreuses
personnes dont la vie dépend littéralement de la prestation effective de
services par |'Organisation, et pour ceux qui lui fournissent des fonds
importants en cette période de pénurie grave de ressources internationales. Les
années passées se sont caractérisées par |l'inertie et par des activités de
contrdle "au rabais". Auj ourd' hui , les FEtats Menbres et Iles hauts
fonctionnaires de |'Organisation doivent prendre des mesures décisives pour

établir des procédures de responsabilisation et de contrble suffisament
ri goureuses pour assurer une auto-évaluation plus franche, des nesures
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correctives et des initiatives positives en matiére de gestion dans |'ensenble
du Secrétariat de |' ONU

VI. AVANTAGES D UN OCRGANE DE CONTROLE UNI QUE

153. Les débats que la Cinquiéme Conmission a tenus en octobre 1991 sur les
questions budgétaires ont nontré que les Etats Menbres étaient aussi mécontents
qu' en 1985 des procédures d' exanen de |'exécution du budget appliquées par le
Secrétariat (comme indiqué au début du chapitre I11). Les représentants ont
critiqué la méthodologie et |la présentation du budget-programe, |es techniques
utilisées pour évaluer les charges de travail et |'absence de contrdle des
progranmmes par |es organes intergouvernenentaux. Il leur a été répondu que le
node de présentation des rapports sur |'exécution des progranmes n'était plus
appropri é. Diverses dél égations ont égal ement exprinmé |eur préoccupation devant
["inefficacité, la nauvaise gestion, l|le gaspillage et les pertes de fonds
découverts par |les conm ssaires aux conptes et denmandé si |es nécani smes de
contr6le financier et de vérification interne pouvaient détecter les violations
a un stade précoce'”.

154. Les deux années qui ont suivi ont été marquées par une aggravation des
difficultés écononmques a |'échelle nondiale, la perception marquée d'un
changenent chaotique et un sentinment général d'incertitude. De fortes pressions
sont exercées sur tous |les types d' organisations publiques afin qu'ils prouvent
a leurs nenbres, a leurs clients et aux contribuables que leurs activités ne
sont pas dépassées, inéconom ques et inefficaces mais qu' elles peuvent en fait
étre nmenées avec beaucoup plus de souplesse, de rigueur et d efficacité. L' ONU
a elle aussi perdu de sa crédibilité, d ou |les demandes d'assurances d'une
performance de haute qualité et d' une anglioration continue de |a gestion

155. Ces pressions et demandes générales ont été soulignées dans |les récents
rapports et délibérations de |' ONU

a) Le Secrétaire général a dit a la dnquiéeme Conmmi ssion, en
novenbre 1992, que, bien que les taches de |I' Organisation soient de plus en plus
conpl exes, |'Organisation fonctionnait au ralenti. Il a demandé qu'un souffle
neuf survienne par le biais d une organisation cohérente, d' une décentralisation
har noni euse, d'une approche intégrée de toutes |es questions interdépendantes en
nati ére de gestion, de nesures visant a assurer que |e personnel soit, a tous
les niveaux, tenu responsable de son conportenment professionnel, et par
["introduction de nouveaux npdes de pensée et de nouvelles méthodes de

146,

travail ™;

b) Dans son rapport sur le financenent de |'Organisation, publié au début
de 1993, wun groupe consultatif a souligné les nonbreuses difficultés qu
devai ent étre surnontées pour assurer le financenent stable et prévisible de
tous les programmes des Nations Unies fortement élargis. Il a indiqué que
|"appui a un financenent accru dépendrait de |la perception selon laquelle les

147,

fonds étaient gérés avec écononie et dépensés de nani ére efficace™,

c) Les représentants du personnel ont rappelé aux chefs de secrétariat
des organi snes des Nations Unies, en avril 1993, qu'il était normal d' hésiter a
opérer des réfornmes, que celles-ci étaient colteuses, qu'il fallait Iles
maitriser, qu' elles prenaient du tenps et étaient un facteur de perturbation.
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Mais ils ont affirmé que le systenme des Nations Unies devait s'adapter pour étre
meux a mérne de s'acquitter des nouvelles taches qui |'attendaient et qu'en
mati ére de gestion, de politique du personnel, de recrutenent et de pronotion,
il fallait instaurer la transparence et agir de facon rationnelle, équitable et

148,

non discrimnatoire en se gardant de tout a priori politique™;

d) Dans son rapport de 1992 sur le renforcement de |la coopération
opérationnelle avec les institutions financiéeres multilatérales (reconmandé aux
autres organes directeurs et chefs de secrétariat des organismes des
Nations Unies par le CPC en mai 1993), le CCl a indiqué que |es organisnes des
Nations Unies devaient concevoir |leurs programmes opérationnels de manieére
beaucoup plus novatrice et souple afin de survivre dans un environnenent
i nternational beaucoup plus conpétitif. Par mi les facteurs clefs de
|"anmélioration de I a coopération opérationnell e, on nentionnera :
["identification des domaines dans |esquels chaque organisation est la plus
performante et la concentration des efforts sur ces domaines, |le contrdle
effectif de |'exécution et de la qualité par le biais de systenes de
surveillance et de suivi angeliorés et par une examen périodi que des résultats en
vue du respect de |'obligation redditionnelle'.

156. Le nouveau Bureau, créé en septenbre 1993, est loin de régler conmme par
enchantement tous I|les problémes financiers, adnmnistratifs, géographiques,
d effectifs et politiques auxquels sont confrontés |les progranmes des
Nati ons Unies en cours. Miis |les inspecteurs sont convaincus qu' un tel organe
qui conbine initialement (en tenps que mninmm absolu) les fonctions et les
ressources en personnel des quatre petits groupes de contrble existants, fait
directenent rapport au Secrétaire général et poursuit un dial ogue continu avec
les organes directeurs (comme indiqué au chapitre suivant), peut offrir un
certain nonbre d'avantages treés inportants, conparé aux procédures de contrdle
déf ect ueuses appl i quées dans | e passé.

157. L'indépendance — pouvoir de planifier et d effectuer des vérifications des
conptes et des études, et de faire rapport a ce sujet, indépendanmrent de tout
contréle ou influence extérieure — est un élénent essentiel d un contrdle
ef ficace. Le Goupe de contréle wunique, avec des garanties expresses
d' i ndépendance et faisant directement rapport au Secrétaire général, jouirait
d' une indépendance — réelle et pergcue — considérable et par conséquent d'une
grande crédibilité. Les petits groupes de contrdle de niveau inférieur, qui ont
di sparu en néne tenps que |le Départenent de |'administration et de la gestion du
Secrétariat, avai ent une indépendance réduite car ils évaluaient |e conportenent
prof essionnel des fonctionnaires de niveau supérieur, de néne que celui des
fonctionnaires auxquels ils faisaient rapport.

158. L'organe de contrdle unique devrait étre beaucoup plus souple. Il ne
devrait pas étre |ié par les techniques et nmandats étroits, |es chevauchenents,
I es confusions et les rivalités non plus que par |es contraintes financiéres qui
entravaient |'action des unités précédentes. La nouvelle unité peut beaucoup
plus facilement réorienter et conbiner les ressources en personnel pour des
affectations urgentes selon les circonstances, et ses fonctions seront aussi
ét endues a des donmines inportants (notamment |es inspections et investigations)
que |l es unités précédentes n'abordai ent pratiquenent pas. Elle devra égal enent
accorder beaucoup plus d' attention au contrdle direct des opérations hors Siége
que |'ancien systene hautenment centrali sé.
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159. Le nouveau groupe devrait assurer une transparence nettenment accrue des
opérations des Nations Unies. Alors que les unités antérieures ne faisaient
pratiquenment jamais rapport aux organes directeurs, une téache inportante du
nouveau groupe consisterait a publier chaque année un rapport public,
récapi tul ant ses travaux, ses conclusions et ses vues sur les activités de

gestion, les progrés réalisés et |es probl énes rencontrés au Secrétari at.

160. La nouvelle unité devrait égal ement veiller scrupul eusenent a |'application
de ses reconmandati ons. Au lieu d' accepter de confiance que |es anciennes
uni t és obtenaient des mesures correctives et des améliorations inportantes, le
rapport annuel susnmentionné devrait fournir périodiquenent aux organes
directeurs des informations précises sur |le pourcentage d'application des
reconmandati ons du groupe, |es économes réalisées, les initiatives inportantes
prises par les administrateurs de programes, les activités |ouables nenées au
sein du Secrétariat et d autres nmesures de suivi.

161. Le professionnalisme pourrait étre considérablement renforcé dans Ila
nouvelle unité. Le recrutenent, tel qu'il est actuellenent pratiqué au sein du
Secrétariat, senble souvent le fait du hasard, en fonction de |la disponibiliteé,
des contacts personnels et, aux postes de contrdle, d' une bonne connai ssance de
' Organisation ou de |'"aptitude a rédiger". Dans un groupe de contrdle unique
par contre, il serait possible, dans le cadre d' une procédure de recrutenment
unifi ée, de rechercher Ies personnes les plus qualifiées et les plus
expérinment ées dans |les domaines de la vérification des conptes, de |'évaluation
et de |'investigation; d adapter continuellement |le recrutenment en fonction des
besoins; d' établir un programme de formation professionnelle continue beaucoup
plus solide; et d offrir des possibilités d' organisation des carriéres beaucoup
pl us attrayantes.

162. Les économ es d'échelle devraient égalenent étre inportantes. Qutre le
fait que les neéthodes de recrutenent et de formation seraient unifiées, le
nouveau groupe pourrait assurer une planification coordonnée de la charge de
travail, des services professionnels en matiére d édition et de préparation des
rapports, des services en matiére de docunentation et de bases de données et des
capaci tés accrues pour |es enquétes spéciales sur |e personnel, et surnmonter |es
pr obl enes i névitabl es mai s perturbateurs résul tant des absences des
fonctionnaires. Les analyses du CCI ont nontré que les petits groupes de
contr6le avaient de grandes difficultés a s'acquitter de ces taches de naniére
syst émat i que.

163. La nouvelle unité pourrait égalenent assurer la visibilité et |'inpulsion
nécessaires a |'amélioration continue de la gestion au sein du Secrétariat de
[ ONU. Le responsable du groupe serait non seulenment |'un des principaux
col l aborateurs du Secrétaire général dans |le domaine du renforcenent de Ila
gestion mai s égal enent un coordonnat eur auquel |es organes directeurs pourraient
communi quer | eurs préoccupations et |leurs idées sur |'anglioration de |a gestion
des programes. En outre, |le nouveau groupe constituerait un point de contact
beaucoup pl us reconnai ssabl e pour |les organisations et initiatives en mati ére de

gestion et de contrdle a |'échelle nondiale que les anciennes unités du
Secrétariat qui étaient pratiquenent invisibles.



50

164. Enfin, |e nouveau groupe devrait pouvoir établir solidement |le principe de
la responsabilité redditionnelle au sein du Secrétariat de |'ONU, contribuant,
par le biais de ses opérations d' exanen, a surnonter |es nonbreuses déficiences
dans ce donmi ne exam nées aux chapitres précédents. En incorporant |es aspects
susmenti onnés et les nodalités exam nées au chapitre suivant, |e nouveau groupe
devrait ajouter aux efforts de programmation et de gestion de |'ONU un mécani snme
syst émati que, dynam que, professionnel et transparent de contrdle, nmesure
souvent denandée dans | e passé mais qui n'a janmais été appliquée.

VII. UN BUREAU DES NATI ONS UNI ES CHARGE DU CONTROLE ET DU RESPECT
DES PRI NCI PES DE RESPONSABI LI TE : OPTI ONS OFFERTES

165. Les chapitres précédents ont ms en lunieéere les faiblesses inhérentes aux

structures actuelles en ce qui concerne |'obligation redditionnelle et Ile
contr ol e. Les quatre unités s'occupant de la vérification des conptes, de
| ' éval uati on, du contréle et de la gestion souffrent de déficiences
fonctionnelles internes, d une fragnentation et d une diffusion excessives des
responsabilités. Il inporte de réévaluer avec soin et de renforcer les autres
procédures appliquées en nati ére de responsabilité et de contr6le, conme indiqué
au chapitre |V. Les inspecteurs concluent que, dans une telle situation, |la

m se en place d' un groupe de contrdle unique est a la fois utile et nécessaire.
On pourrait créer a cette fin un bureau des Nations Unies chargé du contrdl e et
du respect des principes de responsabilité.

166. Les inspecteurs reconnaissent que les nodalités du fonctionnenent et la
structure d'une telle unité peuvent avoir un contenu hautenent politique et
susciter des divergences de vues |égitinmes. Par exenple, on peut faire valoir
que la Charte des Nations Unies, en désignant |le Secrétaire général "comme étant
le 'plus haut fonctionnaire de |'Organisation'" (Art. 97), a clairenent centré
sur lui la responsabilité de |I'Organisation vis-a-vis des Etats Menbres. Dans
e cadre d' une bonne gestion, le Secrétaire général exerce sa pleine autorité
sur toute chose dont il est tenu responsable. Le contr6le du fonctionnenent des
personnels et de la mise en oeuvre des programmes et activités dont il assume |la
responsabilité adm nistrative sont donc des questions dont il est seul conptable
envers les Etats Menbres. La sélection rigoureuse et le maintien au service de
' ONU de personnes possédant les plus hautes qualités de travail, de conpétence
et dintégrité (Art. 101 de la Charte, par. 3) sont évidement d'une inportance
capitale dans |'exercice de cette |ourde responsabilité.

167. En revanche, le bilan de la gestion de |'Organisation par son plus haut
fonctionnaire et son personnel (conmme résumgé aux chapitres précédents) n'inspire
guére confiance dans |les capacités adm nistratives du type de personne que |es

Etats Menbres s'obstinent a choisir comme Secrétaire général. Il est vrai que
e Secrétaire général en exercice s'est engagé a introduire des réfornes et a
assurer une bonne gestion. Miis il n'est pas certain que les futurs Secrétaires
généraux seront du ménme avis et il est trés probable qu'ils ne |le seront pas,

tant que les critéres politiques |'enporteront sur |la conpétence administrative
dans | e processus de sél ection

168. Ces deux nodes de raisonnenent apportent des argunents en faveur de la
création d'une telle wunité admnistrative. Le premer fonctionnerait
conformément aux préceptes de responsabilité énoncés dans la Charte et |e second
dans des conditions de plus grande indépendance.
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169. Du fait que chacun de ces deux raisonnenents est pleinenent fondé, il n'y a
sans doute pas de bonne réponse. Les inspecteurs ont décidé de présenter des
recomuandati ons facultatives. Ces options serviraient de paranetres, de cadre

d' action. Il's proposent donc que |'encadrenment, |a présentation de rapports,
les effectifs, le financenent et autres questions se rapportant au nouveau
Bureau soient détermnées par |'une ou |'autre série d options ou par une

conbi nai son d' él énents des deux.

170. Mandat du Bureau chargé du contrb6le et du respect des principes de
responsabilité

Les inspecteurs reconmandent que |e Bureau ait pour mandat d'inspecter,

d' exam ner, d'évaluer, de contribuer a anméliorer tous |es programmes, activités
et pratiques de |I'ONU en matiére de personnel dont |le Secrétaire général assunme

la responsabilité admnistrative et d' en vérifier les conptes. Ainsi, cette
nouvelle unité exercerait a la fois un contrdle sur |les conportenents et les
pr ogr anmes. Selon |'option |, le Secrétaire général établirait le nandat du
Bureau qu'il sounettrait a |'Assenblée générale. Selon |'option Il, les
propositions du Secrétaire général seraient soumses a |'Assenblée qui

déciderait en dernier ressort de |es approuver ou de les nodifier

171. dasse du poste du Chef du Bureau chargé du contrdle et du respect des
princi pes de responsabilité

Option | : Le Chef du Bureau aurait rang de Sous-Secrétaire général et
rel éverait directenment du Secrétaire général. |l devrait avoir un acces direct
au Secrétaire général et disposer du plus haut degré d'indépendance, n'acceptant
de recevoir d'instructions que de |ui

Option Il @ La méne que |'option I, sauf que le titulaire aurait le rang de
Secrétaire général adjoint, afin que |'accés a |'information ne soit pas entravé
par des considérations d ordre hiérarchique et que |'attention du titulaire ne

soit pas détournée par d' éventuel |l es possibilités de pronotion

172. Nomi nation du Chef du Bureau chargé du contréle et du respect des principes
de responsabilité

Option | : Le Chef du Bureau doit étre choisi et nomré par l|le Secrétaire
général, en consultation avec les Etats Menbres. Le candidat retenu doit étre
hautement qualifié et avoir une bonne connai ssance de |'ONU; il est nommé pour

une durée déterm née (cing ans), renouvel able une fois. Le CCQAB et |le CPC, en
raison de leurs conpétences et de leurs nmandats respectifs, pourraient

conseiller le Secrétaire général sur la sélection. Le Secrétaire général ne
peut licencier le titulaire qu' aprés consultation approfondie avec les Etats
Menbr es.

Option Il : Le Chef du Bureau serait choisi par le Secrétaire général sur une
liste courte de candidats proposés par |'Organisation internationale, des
institutions supérieures de contrdéle des finances publiques™ et engagé pour une
période de cing ans renouvel able une fois. La résiliation du contrat peut

intervenir a la suite du retrait par |'Assenbl ée générale des crédits alloués
pour | e poste ou par accord entre |' Assenbl ée et |l e Secrétaire général
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173. Responsabilités en mati ére d' établissenent de rapports

Option | : Le rapport annuel que |le Bureau présenterait a |'Assenbl ée générale
par |'internédiaire du Secrétaire général devrait récapituler les activités
entreprises : concl usi ons, recomuandat i ons, degr é d' application des
recomuandati ons et raisons notivant |a non-application. Le rapport devrait étre
communi qué, selon qu'il conviendrait, par le biais du CCQAB ou du CPC On
pourrait égal enent envisager des rapports spéciaux séparés a |'Assenblée

général e. Le Secrétaire général pourrait évidement fornuler des observations
sur ces questions dans un rapport distinct.

Option Il : Conme ci-dessus, sauf que |e rapport annuel et |es rapports spéci aux
séparés devraient étre communiqués directement a |'Assenbl ée générale par le
biais du CCQAB et du CPC et non par |'internédiaire du Secrétaire général

174. Effectifs

Option | : Les effectifs du personnel du Bureau seraient constitués par
absorption du personnel existant de la Division de vérification interne des
conptes, du Goupe central d'évaluation, du Goupe central de contr6le et du

Service consultatif de gestion. Le recrutenent et I|les pronotions seraient
conformes au Reglenent du personnel et au Statut du personnel. Les
fonctionnaires seraient nenbres du Secrétariat de |' ONU Le chef du Bureau

devrait exiger que |le personnel soit hautenent conpétent et qualifié pour |les
di vers besoins et fonctions du Bureau

Option Il : Le Chef du Bureau devrait étre habilité par |le Secrétaire général a
déterminer la conposition du Bureau, vy conpris la conbinaison optinmm de
conptables, vérificateurs des conptes, évaluateurs, enquéteurs, juristes et
spécialistes de la gestion, du personnel, des finances, de |'admnistration et
de |'information. Il devrait étre égalenment habilité a recruter, pronouvoir,
répri mander et licencier des nmenbres de son personnel dans |le cadre de regles
clairement définies. En tant que nmesure intérimaire, l|le personnel du Bureau

pourrait travailler dans le cadre du Reglenent du personnel et du Statut du
personnel mais son chef devrait étre chargé par |'Assenbl ée générale d' établir,
pour exanen, avant |e prochain exercice biennal, des dispositions réglenmentaires
pour un service de contréle séparé du Secrétariat. Dés |le départ toutefois, le
chef du Bureau devrait étre habilité a recruter du personnel sans restriction,
dans les limtes des pouvoirs budgétaires du Bureau. Le chef du Bureau devrait
donc étre expressénment autorisé a sélectionner du personnel et des postes de |la
Division de vérification interne des conptes, du Groupe central d'évaluation, du
Groupe central de contrdle et du Service consultatif de gestion, en fonction des
conpétences et capacités dont il estine avoir besoin. Le reste du personnel de
ces unités devrait étre absorbé dans le Secrétariat de |' ONU

175. Fi nancenent

Option | : Le Bureau devrait étre financé suivant |e processus budgétaire nornma
de |' ONU
Option Il : Bien que |le Bureau puisse accepter les contributions volontaires en

mati ére de fonds et d' experts, il devrait étre principalement financé par
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prél évement sur |le budget de |'ONU et les fonds extrabudgétaires d'un
pourcentage fixe des ressources financieéeres disponibles pour les activités que
|l e Bureau est chargé de contrdler. Les inspecteurs pensent qu'un pourcentage

réaliste, fondé sur les coefficients utilisés par |les organes de contréle

rel ati venent efficaces se chiffrerait a au nbins 1 % Cela entrainerait une

augnentation inportante du personnel de contrédle, comme indiqué au
chapitre Il11.E. Toutefois, si le Bureau s'acquitte avec efficacité de ses
fonctions, les réductions budgétaires a l|la base de ses ressources seront

nettement inférieures aux économes que |le bureau pernettra de réaliser et aux
avantages qu'il produira.

176. Rapports avec | es nécani snes extérieurs de contrble

Dans les deux cas, |e chef du Bureau devrait assurer la liaison entre le
Secrétariat et les organisnes extérieurs de contrdle (CCQAB, CPC, Conmité des
conmi ssaires aux conptes et CCl) pour garantir la conplénentarité des réles et
des fonctions, et renforcer la coopération et la coordination. L' Assenbl ée
générale, le CPC, le CCQAB et |e Secrétaire général peuvent demander aux organes
de vérification externe des conptes et d'inspection (comme |le Comté des
conmi ssaires aux conptes et le CCl) d effectuer certaines inspections et des
i nvestigations pour |esquelles |es mécanisnmes internes ne sont pas appropriés.
Ménme un organe de contrdle comme | e Bureau chargé du contrdéle et du respect des
princi pes de responsabilités devrait lui-nménme étre soumi s a une surveillance et
a un contrdle par des organes extérieurs devant rendre conpte aux Etats Menbres.

La question sera exam née dans |le cadre de |'étude plus vaste dont |le présent
rapport intérinmaire fait partie, muis il conviendra de noter que |es organes
extérieurs de contrdl e pourrai ent assuner cette responsabilité.

VIIl. POSTFACE

177. Le 24 ao(t 1993, alors que les inspecteurs se rendaient a New York pour un
débat sur leur projet de rapport concernant la responsabilité et le contréle,
qu'ils avaient transm s aux responsables du Secrétariat, |le Secrétaire général a
annoncé la nomnation a conpter du ler septenbre d' un sous-secrétaire généra
aux inspections et aux investigations. Ce dernier doit diriger un bureau
i ndépendant qui regroupera |les diverses unités s'occupant de la vérification des
conptes, des services consultatifs de gestion, de |'évaluation et du contréle.

178. Les inspecteurs se sont félicités de cette décision inportante. Tout
d' abord elle confirmait leur foi dans |'attachement aux réformes et a une bonne
gestion maintes fois exprimé par le Secrétaire général. Ensuite, le choix d' une
personne dont les qualifications professionnelles sont irréprochables et qui a
une profonde connaissance de |'ONU soulignait |'inportance décisive de Ila
conpétence et d' une bonne connai ssance de |'ONU au poste clef de contrdle et de
surveillance du respect des principes de responsabilité. Et enfin, cette

décision confirmait inplicitement les principales conclusions de la présente
ét ude.

179. Toutefois, |es inspecteurs sont préoccupés par plusieurs points. Bien que
e regroupement des principales unités internes de contréle (Division de
vérification interne des conptes, Goupe central d'évaluation, Goupe central de
contr6le et Service consultatif de gestion) soient une premére nmesure
nécessaire qui entrainera d'inportantes économes d'échelle et pernettra
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d' anéliorer la coordination et la gestion, elle n'est évidenment pas suffisante.
Elle n'est pas suffisante quantitativenent parce que, d' aprés |es conparaisons,
| e nouveau bureau devrait conprendre entre 200 a 800 fonctionnaires au total, au
lieu des 90 initialenment prévus. Elle n'est pas suffisante qualitativenment car
les différentes conpétences dont hérite | e nouveau sous-secrétaire général sont

clairenment insuffisantes pour la tache a exécuter. Qi sont par exenple les
juristes, les enquéteurs qualifiés ou les spécialistes dans |es dernieéres
nesures prises concernant les systéemes d' information, |'analyse de gestion, la

gestion des ressources hummines ou |les systénmes de contrdle financier? Le
sous-secrétaire général doit avoir acceés a ces conpétences et a toutes autres
conpét ences nécessaires pour s'acquitter de cette tache — soit par le biais des
capacités internes soit en faisant appel a un soutien extérieur

180. Un autre sujet de préoccupation est |'accent ms sur |la découverte des
gaspillages, des fraudes et de la corruption inmplicite dans le titre de
"Sous-Secrétaire général aux inspections et aux investigations". Il est vra

que la capacité de traiter ces questions est essentielle, tant pour |la pronotion
d un climat de probité au sein du Secrétariat que pour |es économ es financiéres
en jeu. Miis des économ es beaucoup plus inportantes peuvent étre réalisées par
une anelioration de |la gestion des programmes et des activités qui produira |es
résultats que les Etats Menbres sont en droit d'attendre. Il est donc
i ndi spensabl e que |e nouveau bureau s'efforce dans toute la mesure du possible
d aider le Secrétaire général a créer et a naintenir un climt de gestion
dynam que dans |'ensenbl e du Secrétari at.

181. Au-dela du présent rapport intérinmaire, les inspecteurs envisagent
d' exam ner ces questions, de méme que |le fonctionnenment du bureau nouvel | enent
créé, dans |le contexte de leur rapport global sur le contréle et Ila

responsabilité au sein du systeme des Nations Unies qui sera publié 1'an
prochai n.
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of 1Gs", p. 203 a 223.

"2 "Question du contrdole de |'administration et de la gestion a
" Organi sation des Nations Unies", rapports A C5/33/19 et A 33/7/Add. 15,
novenbre 1978, op. cit.
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"L'éval uation des programmes des Nations Unies ...", document A/ 47/116,
op. cit., par. 13 a 33 et tableau III.

" "Conduite des fonctionnaires", circulaire adressée par |le Sous-Secrétaire
génér al a la gestion des ressources humaines aux fonctionnaires de
" Organisation, ST/1C/89/2 du 5 janvier 1989 (sect. XlI, par. H du Recueil de
docunent ati on admi ni strative).
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"Le Secrétaire général, présentant le projet de budget d' un nontant de
2,36 mlliards de dollars pour |'exercice biennal 1992-1993, souligne |la grave
crise financiere de |'Oganisation", Communi qué de presse GA/AB/ 49 du
19 octobre 1991.

1 "Déclaration du Secrétaire général a la Cinquiéne Conm ssion",
circulaire ST/1C/1992/73 du 12 novenbre 1992.

"' Financing an effective United Nations : A report of the |ndependent
Advi sory Group on U N. Financing, Ford Foundation, New York, 1993.
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"Discours prononcé par le Premer Vice-Président du Conité de
coordi nati on des associations et syndicats indépendants du personnel du systénme
des Nations Unies (CCASIP) devant |le Conmité administratif de coordination (CAC
a sa réunion tenue a Rone le 30 avril 1993..." CCASIP/1993/30 du 30 avril 1993.
"9 "Coopération entre les organismes des Nations Unies et les institutions
financieres multilatérales, "premére partie", "lnpératifs d efficacité et
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d' i nnovation"; deuxi ene partie, "Exenples de démarches nouvell es", JI U REP/92/1
et docunents des Nations Unies E/1993/18 et Add.1 et 2, du 23 février et du
8 avril 1993 et Rapport du CPC, A/48/16 (Premiére Partie), op.cit., par. 48
a 57.
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Comme il est indiqué au chapitre III.E |'Organisation internationale
des institutions supérieures de contrdle des finances publiques (INTCSAl) est
une organisation nondi al e conposée des plus hauts organes de vérification des
conptes publics des pays. Elle s'efforce de pronouvoir |es échanges d'idées et
de données d' expérience entre les principales institutions dans |e donmaine de |a
vérification des conptes publics et conprend plus de 150 pays nmenbres. Elle est
conposée d'un congrés qui se réunit tous les trois ans, d un Consei
d' adm nistration, d un secrétariat général a Vienne, de six Goupes de travai
régi onaux chargés de pronouvoir |a coopération et d' examner |es questions
relatives a la vérification des conptes publics au niveau régional et de
conmi ssions permanentes chargées d'établir des nornes et d'examner d'autres
guestions. L'organisation a égal enent des progranmes de bourses et organise des
activités de formation au niveau régional; elle publie une revue trinestrielle,
des circul aires, des docunments et nornes spécialisés, des annuaires de formation
et des gl ossaires.

Depuis sa création (a la Conférence de La Havane en 1953 - 34 pays)
| " organi sation s'efforce de maintenir des contacts étroits avec |'ONU; elle est
dotée du statut consultatif auprés du Conseil économ que et social et organise
des sém naires interrégionaux sur la vérification des conptes publics sous |es

auspi ces des Nations Unies. Les relations spéciales qu'elle entretient avec
" ONU sont égalenment reflétées dans des conditions de participation a ses
activités : les pays en question doivent en effet étre nenbres de |'ONU ou de

|"une de ses institutions spécialisées.
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