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RESUME ANALYTIQUE

LA PERFORMANCE DES ISC RESTE ENTRAVEE PAR UN MANQUE
D’INDEPENDANCE ET DES RESSOURCES INSUFFISANTES

Partout dans le monde, ces dix
dernieres années ont été marquées par
un recul de la démocratie et une perte
de confiance dans les pouvoirs publics.
LLa crise mondiale provoquée par le
COVID-19 a souligné cette tendance,
et appelle a un renforcement des
institutions de contréle pour garantir

un meilleur respect des principes de
responsabilité en temps de crise.
Pourtant, les Institutions supérieures de
contrdle des finances publiques (ISC)
continuent de faire état de difficultés

en matiere d’'indépendance et d’acces
aux ressources, ce qui les empéche

de déployer tout leur potentiel pour
contribuer a la bonne gouvernance
financiere et créer de la valeur dont
chacun pourrait bénéficier.

Le Rapport d’inventaire montre

qu’a I'échelle mondiale, les ISC
subissent une nouvelle dégradation

de leur situation eu égard aux

principes d’indépendance exposés
dans la Déclaration de Mexico sur
I'indépendance des ISC (INTOSAI). Les
ISC de pays a faible revenu (PFR) et
des pays ou I'espace démocratique est
limité sont les plus susceptibles de faire

RESUME ANALYTIQUE

face a des insuffisances du cadre
juridique dont elles dépendent et de
leur indépendance de fait. On note
également une chute inquiétante, de 70
% a 44 %, du nombre d’ISC déclarant
disposer d’un acces inconditionnel a
I'information qu’exige le travail d’audit.
On peut raisonnablement supposer
que cette tendance va se confirmer,
de nombreux gouvernements ayant
introduit des lois et des mesures
d’urgence qui portent atteinte aux
fondements mémes des systémes de
responsabilité au lendemain de la crise
du COVID-19.

Les difficultés posées par les
restrictions constantes de
I'indépendance financiere et
administrative des ISC contribuent

a dégrader leur situation a I'échelle
mondiale, plus de la moitié des ISC
déclarant manquer de ressources
financieres pour mener a bien dans de
bonnes conditions les responsabilités
d’audit qui leur ont été confiées. Ces
difficultés concernent également les
ressources humaines, domaine dans
lequel 70 % des ISC estiment que
leurs ressources sont insuffisantes,
tant sur le plan des effectifs que des
compétences du personnel.

C’est la baisse du nombre
d’ISC déclarant disposer

d’un acces inconditionnel a
I'information qu’exige leur travail
d’audit




The fact that many SAls (37%) face obstacles in recruiting

their own staff, combined with many SAls reporting
shortcomings in their financial independence and access
to financial resources create a risk to SAl's ability to
delivery of mandate.

POUR POUVOIR MONTRER LEXEMPLE, LES ISC DOIVENT
AMELIORER LEUR GOUVERNANCE

Le bon fonctionnement des ISC et 65 % seulement publient par rapport a la derniere enquéte, du
dépend pour beaucoup de la solidité . L nombre total d’évaluations
del e et I I'opinion du vérificateur externe.
n nn . o o

G eurs capa,m es. organisationneles Ces chiffres sont particulierement déclarées de la performance des

et de leurs mécanismes de , . . L. )
Les ISC di . préoccupants, si I'on considére que ISC sur la période couverte. Parmi

ouvernance. Les isposan . : o o

g, | rratéai tpt , les ISC sont chargées d’auditer les ISC qui déclarent avoir utilisé le
n plan stratégique sont toujours . :
unp giqu ueu les comptes publics et doivent se cadre CMP ISC, 18 % seulement ont

nombreuses, a 92 %, méme si
seulement 57 % d’entre elles rendent
compte publiguement des résultats
obtenus par rapport a leurs objectifs

montrer exemplaires en tant qu’entités diffusé a I'externe les résultats de cette
publiques, conformément aux principes  évaluation.
de la prise de position INTOSAI P-12

Combinés, ces résultats
« La valeur et les avantages des ISC ».

stratégiques. suggerent que les ISC restent

, S On note une augmentation du nombre  réticentes a faire preuve de
Des 72 % d'ISC qui établissent dISC qui réalisent une évaluation de transparence quant & leurs
chaque année des etatls' financiers, 73% leur performance selon le cadre CMP propres informations financieres
seulement fes ont confies ISC, mais une baisse, et a leur performance.

a un vérificateur externe pour controle,

des ISC disposent d’un Plan
stratégique

d’entre elles le publient
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LA FRAGILITE DES SYSTEMES ET LE MANQUE DE RESSOURCES
RALENTISSENT LA MISE EN CEUVRE DES ISSAI

[’Enquéte 2020 confirme une meilleure
adoption des normes internationales
des Institutions supérieures de contrdle
des finances publiques (ISSAI) par

les ISC, 86 % d’entre elles déclarant
avoir adopté les ISSAI sous une forme
ou une autre. La situation s’améliore,
mais il reste encore beaucoup a faire
pour généraliser la mise en ceuvre des
ISSAI. Les données des évaluations
CMP ISC suggerent que les ISC sont
peu nombreuses a respecter la plupart
des exigences des ISSAI tout au long
du processus d’audit. En considérant
I'ensemble des activités d’audit
financier, de la performance et de
conformité, on compte nettement plus
d’ISC disposant de manuels conformes
aux ISSAI que d’ISC dont les pratiques
d’audit sont conformes aux ISSAI. De
méme, les ISC sont plus nombreuses
a respecter les critéres des ISSAI

pour la planification, la réalisation et la
présentation des résultats des audits
financiers et de la performance que
pour I'audit de conformité.

On observe également une tendance
préoccupante concernant la couverture
d’audit. Depuis 2014, on enregistre un
léger recul de la couverture de I'audit
financier et de la performance, tandis
qu’elle a légerement progressé pour
I'audit de conformité.

Comme le déploiement de I'audit de
conformité selon les ISSAI représente
un travail conséquent, cette perte de

of SAls report that
they have adopted
ISSAI standards

EXECUTIVE SUMMARY

couverture peut s’expliquer en partie
par une réorientation des priorités

vers I'audit de conformité. D’aprés

les résultats de I'Enquéte mondiale,
I'insuffisance des ressources est la
principale raison invoquée pour ne

pas avoir mis en ceuvre les ISSAI. Ce
parametre semble avoir également une
incidence sur des aspects importants
du processus d’audit, comme la
gestion de la qualité, la couverture de
I'audit, la présentation des résultats

et les activités de suivi. En ce qui
concerne la gestion de la qualité, 37 %
des ISC déclarent ne disposer d’aucun
systeme de suivi de la qualité de I'audit,
toutes branches confondues; ce chiffre
est encore plus élevé parmi les ISC qui
consideérent leurs ressources comme
étant insuffisantes.

Apres avoir chuté a 58 % dans le
rapport 2017, le pourcentage des ISC
qui publient au moins 80 % de leur
rapport d’audit est remonté a 70 %.

Cette tendance a la hausse des
publications se confirme dans toutes
les régions (méme si 12 % des ISC
déclarent n’avoir publié aucun rapport).
C’est encourageant, mais il ne faut

pas oublier que la capacité des ISC a
publier des rapports d’audit dépend
directement du niveau

de leurs ressources et des valeurs
démocratiques dans le pays. La quasi-

On note également un recul
significatif du pourcentage d’ISC
déclarant avoir mis en place un

systeme interne de suivi pour
tous les types d’audit, de 86 %
en 2017 a 65 % en 2020.

totalité des ISC qui n’ont publié aucun
rapport sont des pays ou 'indice de
démocratie est parmi les plus faibles.
De méme, I'existence d’un systéeme

de suivi concerne avant tout les ISC

de pays a revenu élevé et celles qui
disposent de ressources suffisantes.
Les résultats montrent aussi que

les recommandations d’audit sont
davantage mises en ceuvre a la suite
d’un contréle juridictionnel qu’apres un
audit financier, de conformité ou de la
performance, ce qui suggere un besoin
de renforcement des dispositifs de suivi
pour ces types d’audit.

La réponse du pouvoir exécutif

est le principal obstacle a la mise

en ceuvre des recommandations
d’audit mentionné par les ISC. Si
celles-ci déclarent communiquer
régulierement avec le pouvoir exécutif,
elles 'impliquent peu dans le suivi des
audits, et omettent de solliciter un
retour d’information sur le statut des
recommandations d’audit ou la preuve
que les recommandations ont bien été
mises en ceuvre.

SAls that publish at least 80% of audit reports:

58%

2017

2020



Ce constat suggere un besoin
d’améliorer les relations avec le
pouvoir exécutif et/ou de coopérer
avec d’autres institutions de contréle
et des membres de la société civile
pour renforcer la mise en ceuvre

des recommandations des audits.
Toutefois, comme les fonctions de
contrdle du pouvoir Iégislatif et du
pouvoir judiciaire sont également
percues comme des obstacles majeurs
a I'impact des audits, les ISC devraient
coopérer davantage avec ces parties
prenantes également.

Les systemes de gestion de la qualité
et les processus d’audit permettent

de maintenir et de favoriser la
réalisation d’audits de qualité, en temps
utile et de faciliter I'apprentissage en
interne. lls peuvent également apporter
I'assurance que les ISC s’acquittent

de leur mission dans le respect

des ISSAI. Les difficultés d’ordre
organisationnel que les ISC rencontrent
pour développer, puis entretenir de

tels systemes augmentent le risque
pour la capacité globale des ISC a
rendre compte, ce que confirment les
scores obtenus aux indicateurs relatifs
au travail d’audit et de contrdle mis

en lumiere par les évaluations PEFA et
I'Enquéte sur le budget ouvert.

Les résultats suggérent gu’il serait utile de se concentrer
davantage sur les systemes de gestion de la qualité et sur
la mobilisation des parties prenantes, tout en renforcant les

capacités organisationnelles des ISC les moins bien dotées en
ressources, qui doivent mettre en place des procédures pour
optimiser I'utilisation des ressources et améliorer leur impact

LES ISC ONT LOCCASION DE SE
MONTRER REACTIVES AUX THEMATIQUES
EMERGENTES, PAR EXEMPLE EN
INTEGRANT DAVANTAGE LEGALITE DES
SEXES A LEUR ORGANISATION

La répartition des sexes au sein des
ISC est restée équilibrée et stable sur
les dix dernieres années. Cet équilibre
concerne également la répartition des
sexes parmi le personnel d’audit. En
revanche, ce constat n’est pas vérifié
parmi la direction et I'encadrement des
ISC. En effet, plus des deux tiers des
ISC sont dirigées par des hommes, et
les femmes représentent moins de 40 %
des membres des équipes de direction.

Seules 10 % des ISC integrent I'égalité
hommes-femmes a I'élaboration

de leur plan stratégique, et moins

d’un tiers des ISC traitent cette
problématique dans leurs stratégies.
On retrouve ce peu de considération
pour I'égalité des sexes dans les audits
des ISC : moins d’un quart des ISC ont
réalisé un audit de I'égalité hommes-
femmes, et elles sont peu nombreuses

a aborder systématiquement cette
question dans leurs audits.

Moins de 10 % des ISC ont bénéficié
d’un appui au renforcement des
capacités en lien avec I'égalité
hommes-femmes. On note toutefois
une augmentation de 20 % des ISC qui
déclarent envisager de mieux prendre
en compte I'égalité hommes-femmes
dans leurs processus organisationnels
au cours de la période a venir. Elles
sont également plus nombreuses

a déclarer envisager de s’apuyer
sur le renforcement des ¢

@ h
pour développer leur polit @

communication en la matiera

Les programmes de formation des
dirigeants des ISC pourraient fournir un
cadre adapté pour aborder la question
des déséquilibres hommes-femmes.

Stagnation de I’appui au
renforcement des capacités

Le montant annuel moyen de I'appui au
renforcement des capacités des ISC a augmente,
passant de 32 millions de dollars en 2010

a 88 millions de dollars en 2020, soit une
augmentation de 173 % en valeur. En revanche,
le volume global de I'appui est resté stable
depuis 2016. Le rapport d’inventaire montre que
109 ISC déclarent avoir bénéficié d’'une aide
technique et financiere de partenaires extérieurs
sur la période 2017-2019. L'aide entre pairs
demeure le mode d’appui privilégié, méme si les
ISC sont peu nombreuses a vouloir ou pouvoir
financer ou piloter des projets de renforcement
des capacités en appui a d’autres ISC.

II'est intéressant de noter que, par comparaison
au renforcement des capacités organisationnelles
et professionnelles, I'appui au renforcement des
capacités institutionnelles des ISC est en repli par
rapport a la période précédente. Ce constat est a
rapprocher des résultats montrant que les ISC de
pays en développement indiquent avant tout avoir
bénéficié d’'une aide au renforcement en matiere
de « Cycle de planification stratégique », « Qualité
de I'audit et présentation des resultats », «
Formation professionnelle » et « Environnement
de contréle au sein de I'organisation ».

d’augmentation en valeur de
I’aide annuelle au renforcement
des capacités des ISC entre
2010 et 2020.
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SAISIR LES OCCASIONS DE NUMERISER LES PROCESSUS

Sur la période 2017-2019, au niveau
mondial, la moitié seulement de
toutes les ISC avaient inscrit une
stratégie de numérisation dans leur
Plan stratégique. Cependant, I'intérét
augmente manifestement pour cette
question. On observe ainsi, par rapport
aux chiffres de 2017, un bond de

31 % a 64 % du nombre d’ISC qui
prévoient de traiter la numérisation
des processus au cours des trois
prochaines années.

La numérisation et la meilleure
exploitation des possibilités offertes
par la technologie ont progressé dans
I'ordre des priorités des pouvoirs

publics et des ISC pendant la
pandémie de COVID-19, face a

la nécessité du télétravail et de
I’automatisation des processus de
documentation. Dans le monde,

la moitié des ISC utilisent une
documentation d’audit majoritairement
numérisée, et ces résultats

coincident avec la disponibilité d’'une
documentation au format numérique
aupres des entités controlées.

On constate ainsi une bonne réactivité
des ISC a la transition numérique du
secteur public.

des ISC envisagent de numeériser
leurs processus au cours des 3
prochaines années.

RENFORCER LA COMMUNICATION POUR AMELIORER LIMPACT

DE LAUDIT

Deux tiers des ISC ont aujourd’hui

mis en place une stratégie de
communication, et les ISC ont pris
conscience de I'importance croissante
de mobiliser les parties prenantes pour
assurer I'impact de leurs audits. La
communication des ISC reste toutefois
axée principalement sur les entités
contrdlées, et I'on note des écarts
entre régions pour ce qui concerne

>

A

RESUME ANALYTIQUE

I'ouverture d’un dialogue avec d’autres
parties prenantes comme les citoyens,
les médias et la société civile. Dans

le méme temps, on observe parmi

les ISC I'envie de travailler davantage
en partenariat avec I'ensemble des
principaux types de parties prenantes.
Depuis le dernier Inventaire, le nombre
d’ISC prévoyant de renforcer leur
communication avec les pouvoirs

législatif, exécultif et judiciaire a doublé,
et la part de celles qui souhaitent
renforcer leur communication avec les
meédias, les citoyens et la société civile
a progressé de 20 %.




LES REGIONS DE LINTOSAI RESTENT
REACTIVES AUX BESOINS DES ISC

Le Rapport d’inventaire suggere

que les organes régionaux de
'INTOSAI1, bien que disposant de
moyens humains et financiers limités,
se montrent réactifs et capables de
concentrer leur aide sur les besoins
communiqués par les ISC. Les
stratégies régionales sont définies en
fonction des informations remontées
par leurs membres et couvrent les

besoins exprimés par leurs membres.

L'appui dont les ISC ont bénéficié

sur la période 2017-2019 était
principalement axé sur les capacités
techniques d’audit, et correspondait
aux cinqg priorités stratégiques définies
dans les Plans stratégiques. Le

profil du personnel des secrétariats
régionaux reflete ces priorités, avec
une forte présence d’auditeurs et de
comptables.

Les réponses a I'Enquéte régionale de I'INTOSAI suggérent

que la collaboration étroite avec les organes de I'INTOSAI et
d’autres partenaires a fortement contribué a donner aux régions
les moyens d’apporter un appui régulier a leurs membres, alors
méme que I'aide financiere extérieure dont ont bénéficié les
organes régionaux n’a augmenté que pour certaines régions

seulement.

1.Dans ce rapport, toute mention des régions de I'INTOSAI désigne a la fois les régions de I'INTOSAI et les sous-régions de I'’AFROSAI-E, du CREFIAF, ainsi que I'’ASEANSAI dans le chapitre

consacré aux régions de I'INTOSAI

13
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A PROPOS DU RAPPORT
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anniversary of the SAI
Stocktaking Report

OBJECTIF ET APPROCHE

L’inventaire propose une photographie résultats pour chacune des régions de Les organisations régionales de
mondiale de I'état des capacités IINTOSAI. 'INTOSAI ont également joué un role
et de la performance des ISC, par essentiel en contribuant a la collecte des

Comme pour les précédents Inventaires,

comparaison a la situation constatée Cest PEnquéte mondiale de IINTOSAI

trois ans auparavant. Le premier Rapport

réponses aupres des ISC.

i ) o qui fournit les données primaires du Le chapitre 6, qui présente la synthese
d’inventaire a été établi en 2010 ; le . -
i ) rapport. Le rapport 2020 présente de la performance des organisations
Rapport d’inventaire 2020 de I'IDI : L , : ,
N ‘ ) des comparaisons avec le Rapport régionales, s’appuie sur les réeponses
marque donc le dixieme anniversaire de . : . R . ,
‘ ‘ d’inventaire 2017. Dans certains obtenues a une enquéte régionale menée
cet exercice triennal. : , , o , ,
domaines, le rapport présente également  séparément. L'Annexe 1 présente des
Ce suivi permet de repérer des les évolutions constatées depuis 2014 statistiques résumées, reprenant certains
changements dans la performance et 2010, pour proposer une perspective  indicateurs clés.
des ISC sur la durée, et d’identifier les a plus long terme et identifier des

Cette édition présente pour la premiere
fois, a ’Annexe 3, une synthése de
[’enquéte a été réalisée par I'Initiative de  I'analyse des réponses aux questions

domaines dans lesquels les ISC ont tendances.
le plus besoin d’aide pour progresser.
L’Inventaire analyse les résultats des

développement de I'INTOSAI (IDI) (qui liées a la thématique de I'égalité
ISC en les replagant dans un contexte o R : . ) .
o a coordonné I'enquéte) en partenariat hommes-femmes. Bien que faisant partie
élargi. Il étudie leur performance . , L
o des différent 2 q avec les régions de 'INTOSAI, les integrante du rapport, cette annexe
compte tenu des cifierents systemes de commissions d’objectifs de I'INTOSAI, peut étre lue comme une publication

gouvernement et des facteurs
économiques en jeu, et détaille les

A PROPOS DU RAPPORT

le Secrétariat général de I'INTOSA| et la autonome.
présidence de I'INTOSAI.



APPROCHE

L'inventaire s’appuie sur I'analyse des réponses données par 178 ISC a I'Enquéte
mondiale 2020 de 'INTOSAI2. LEnquéte couvrait la période 2017-2019 et
comportait 153 questions portant sur des domaines clés de la performance des ISC:

e |ndépendance et mandat

e Gouvernance, y compris gestion stratégique et responsabilité

e Services fondamentaux (audit)

e Professionnalisation et gestion des ressources humaines

e Gestion des parties prenantes et communication

e Renforcement des capacités

e Themes transversaux dont I'égalité hommes-femmes, I'inclusion et la

numeérisation.

Le rapport reprend également I'analyse d’un échantillon de 42 rapports
d’évaluation CMP ISC établis sur la période 2017-2020, et I'examen de sources
secondaires permettant de corroborer les données.

Les résultats ont été soumis a une analyse
tenant compte des mécanismes de
gouvernance et des facteurs économiques
en jeu. Pour déterminer si le type de
régime et le fonctionnement des pouvoirs
publics constituaient des facteurs pouvant
influencer la performance, ce rapport a
utilisé I'indice de démocratie3 2020 établi
par I'Economist Inteligence Unit (EIU), qui
classe et regroupe les pays en fonction du
niveau de démocratie observé. Certaines
questions ont aussi été analysées par
confrontation a I'indicateur de la catégorie
« fonctionnement du gouvernement » de
I'indice EIU, qui mesure les contre-pouvoirs
institutionnels et de gouvernance. Sur le
plan économique, les réponses

des ISC ont été examinées a la lumiere

du classement par niveau de revenu

établi par la Banque mondiale, qui définit
quatre catégories : pays a faible revenu
(PFR), pays a revenu intermédiaire

tranche inférieure (PRITI), pays a revenu
intermédiaire tranche supérieure (PRITS)

et pays a revenu élevé (PRE), afin de
déterminer la corrélation éventuelle entre le
niveau de revenu du pays et les capacités
et la performance de I''SC. On a également
utilisé un niveau de ressources percu
comme étant suffisant en tant que variable
pour tester les écarts de performance.
’Annexe 2 présente une synthese de la
méthodologie du rapport, ainsi que la liste
complete des répondants a I'Enquéte
mondiale 2020 de I'IDI.

2. Le taux de réponse a atteint 85 % et tous les répondants étaient membres de I'INTOSAI et/ou des régions de I'INTOSAI.

3. https://www.eiu.com/n/campaigns/democracy-index-2020/

Le corps du rapport
comprend six chapitres :

LUNIVERS DES ISC

INDEPENDANCE DES ISC

LA GOUVERNANCE DES ISC

LES SERVICES FONDAMENTAUX

DES ISC (AUDIT)

LE RENFORCEMENT DES CAPACITES

DES ISC

LA PERFORMANCE REGIONALE
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LUNIVERS DES ISC

Présentation de I’écosysteme des ISC et couver-
ture par I’Enquéte mondiale 2020

Les tendances qui affaiblissent
la démocratie, les principes
de responsabilité et de
transparence se retrouvent
dans les procédures
budgétaires et les controles.

1.1 CONTEXTE MONDIAL DE LA PERFORMANCE DES ISC

Le monde dans lequel les ISC
travaillent aujourd’hui est marqué par
un recul de la démocratie. D’apres le
classement Economist Democracy
Index 2020 de 'EIU, seule une moitié
(49,4 %) de la population mondiale vit sous
un régime plus ou moins démocratique,

la « démocratie pleine » bénéficiant a

une part plus réduite encore de cette
population

(8,4 %). Selon I'Indice de la démocratie
2020, 75 des 167 pays et territoires
couverts par 'indice, soit 44,9 %, sont
considérés comme des démocraties.
En 2020, année de la pandémie de
COVID-19, le score global moyen de
I'Indice de la démocratie 2020

LUNIVERS DES ISC

est passé de 5,44 en 2019 a 5,37.
Jamais ce score n’avait été aussi bas.
Cette baisse globale s’explique par le
recul des scores attribués aux régions
dans lesquelles dominent des pays
considérés comme des « régimes
autoritaires ». La notation de I'indicateur
EIU pour la catégorie « fonctionnement
du gouvernement » a elle aussi
enregistré un recul par rapport a 2019.
Cet indicateur mesure les systéemes

de contre-pouvoir et de gouvernement
caractérisés par des valeurs de
transparence et de responsabilité.
Cette dégradation s’inscrit dans une
tendance observée sur les 12 derniéres
années. Le recul est particulierement
marqué pour les libertés civiles. Le

classement Freedom House Index4
établit que 2020 a constitué la 15eme
année consécutive de déclin des
libertés dans le monde. Bien que ces
mauvais résultats soient observés dans
toutes les catégories thématiques
couvertes par I'indice, le recul des
libertés concerne majoritairement le
fonctionnement du gouvernement, la
liberté d’expression et le respect des
croyances, ainsi que I'état de droit.
D’apres l'institut Freedom House, pres
de 75 % de la population mondiale vit
dans un pays ou les libertés ont reculé
I’an dernier.



En 2020, le nombre de « Pays libres »
dans le monde a atteint son niveau le
plus bas depuis le début de 15 années
de recul ininterrompu des démocraties
dans le monde, et I'on n’a jamais
compté autant de « Pays non libres ».

[’Indice de perception de la corruption
(IPC) 2020 de 'organisation
Transparency International CPI) indique
également que la corruption contribue
a détériorer la démocratie5. Cet indice,
qui classe 180 pays et territoires en
fonction du niveau percu de corruption
du secteur public, établit que la plupart
des pays ont peu ou pas progressé
dans la lutte contre la corruption au
cours des dix derniéres années, plus de
deux tiers des pays obtenant un score
inférieur a 50 sur une échelle de 0 a
100. Des recherches menées en 2019
suggerent une corrélation entre la baisse
des scores du classement IPC et le
recul des démocratiese.

Le recul démocratique de cette derniere
décennie s’inscrit dans une tendance
que la pandémie de COVID-19 a
renforcée I'an dernier. La pandémie a

eu une incidence sur I'ensemble des
valeurs démocratiques, en particulier sur
les scores évaluant les libertés civiles.
EIU rapporte aussi que la « confiance
dans le gouvernement » a été influencée
par la fagon dont I'opinion publique
percoit la gestion de la pandémie par les
pouvoirs publics. D’apres le classement
EIU Index, la population,

_“41&!4- St

4. Freedom in the World 2021. Freedom House. freedomhouse.org

méme si elle approuvait les mesures
prises pour lutter contre le COVID-19,
s’est montrée de plus en plus critique
vis-a-vis des pouvoirs en place a
mesure que progressait la pandémie.

Ces tendances qui affaiblissent

la démocratie, les principes de
responsabilité et de transparence

se retrouvent également dans les
procédures budgétaires et les
contréles. Le rapport mondial PEFA
(Public Expenditure and Financial
Accountability) 20207 estime que

les gouvernements sont efficaces en
phase de préparation budgétaire, mais
doivent améliorer les fonctions d’audit
interne, d’audit externe et de controle.
L’Enquéte sur le budget ouvert (EBO)
2019 montre que la transparence reste
limitée en matiere budgétaire, avec en
moyenne des scores de 45 sur 100,

et que la participation significative du
public aux processus budgétaires reste
faible, avec des scores de 14 sur 100
en moyenne.

Les pays les mieux notés sont ceux
ou la transparence est globalement
satisfaisante. La moyenne mondiale
des scores PEFA suggere également
qu’en matiere de transparence fiscale,
les résultats des pays sont insuffisants
pour I'information sur la performance
du service public (IP-8) et I'accées du
public a I'information fiscale (IP-9). Les
travaux de recherche consideérent la
transparence fiscale comme
déterminante pour la crédibilité du
budgetg.

Pour I'Union interparlementaire (Inter-
Parliamentary Union, IPU) la finalité
premiére du contréle parlementaire est
de promouvoir les libertés et le bien-
étre des populations, et d’améliorer la
gouvernance. Dans de nombreux pays,
le pouvoir legislatif agit avec I'lSC pour
obtenir de I'Etat qu'il rende compte
de la dépense publique et du service
public aux citoyens. L'IPU indique que
la quasi-totalité des parlements (90 %)
recoivent des rapports des ISC, mais
qu’ils sont nettement moins nombreux
(66 %) a suivre des procédures claires
pour I'examen de ces rapports.

’EBO 2019 corrobore ce constat,
notant que 34 pays seulement
disposent d’un controle législatif
adéquat. Le contréle budgétaire par le
pouvoir législatif couvre I'élaboration,
la validation, la mise en ceuvre et
I’'examen du budget. La performance
est globalement meilleure en phase de
validation du budget qu’elle ne I'est
pour son élaboration, sa mise en ceuvre
et son examen.

pays disposent d’un contrble
|égislatif adéquat d’apres
’'EBO 2019

La conjoncture mondiale peut certainement impacter les ISC autant
que d’autres institutions de contréle. Les ISC, qui dépendent
généralement du Parlement de leur pays et sont missionnées pour
obtenir du pouvoir exécutif qu’il rende compte de son action, sont

un élément essentiel de la séparation des pouvoirs au sein de I'Etat,
principe fondamental des démocraties. Cette présentation des résultats
de I'lnventaire mondial doit donc étre replacée dans le contexte des
tendances en matiere de gouvernance et d’indépendance, tendances
qui affectent déja, et continueront d’affecter les ISC.

5. Indice de perception de la corruption 2020. Transparency International. www.transparency.org/cpi

6. https://www.transparency.org/en/news/tackling-crisis-of-democracy-promoting-rule-of-law-and-fighting-corruption
7. 2020 Global Report on Public Financial Management (PFM). https://www.pefa.org/global-report-2020/

8. Exploring the Determinants of Budget Credibility. De Renzio & Cho (2020). IBP.
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1.2 STRUCTURE REGIONALE DE LINTOSAI

Forte de ses 195 membres, I'INTOSAI Ce rapport présente I'analyse des

est I'organisation de tutelle des ISC données des ISC selon 8 groupes :

du monde entier. Ses membres sont AFROSAI-E, ARABOSAI, ASOSAI,
organisés en instances régionales. CAROSAI, CREFIAF, EUROSA,

Si 'INTOSAI compte officiellement sept ~ OLACEFS et PASAIQ. Les pays
organisations régionales, I’AFROSAI d’Amérique du Nord ont également été
comprend deux sous-régions, regroupés'°.

I’AFROSAI-E pour les ISC anglophones
et le CREFIAF pour les ISC
francophones, et ’ASOSAI comporte
un sous-groupe, ’ASEANSAI.

FIGURE 1 : LES DIFFERENTES REGIONS MEMBRES DE L'INTOSAI

LUNIVERS DES ISC

membres de I'INTOSAI



1.3 PROFIL INSTITUTIONNEL DES ISC

Les ISC adoptent a travers le monde
différents profils institutionnels, qui
refletent I'histoire, mais aussi les
structures de gouvernance des pays.
Cet Inventaire distingue trois modeles
différents, correspondant aux trois
pouvoirs de I'Etat :

le modéle législatif/parlementaire,

le modeéle juridictionnel et le

modele exécutif11. Une distinction
complémentaire peut étre opérée
pour les ISC des modeles législatif

et juridictionnel, en fonction de leur
structure de direction : d’une part, les
ISC qui sont dirigées par une personne
seule (Président ou Veérificateur
général), et d’autre part,

les ISC dirigées par un Conseil
d’administration. Certaines ISC
déclarent fonctionner sur un modele
institutionnel différent, et sont

regroupées dans la catégorie « Autres ».

D’aprés les réponses a I'Enquéte
mondiale, 68 % des ISC sont
organisées selon le modele
parlementaire/législatif. La plupart
d’entre elles sont dirigées par une seule
personne (le vérificateur général).

18 % répondent au modele
juridictionnel, et 11 % des ISC relevent
du pouvoir exécutif.

La Figure 2 présente les modeles
adoptés dans les différentes régions
de 'INTOSAI. On peut toutefois
observer certaines différences.

En effet, le modele parlementaire/
législatif a dirigeant unique est
davantage représenté dans les régions
AFROSAI-E, CAROSAI et ARABOSAI.
Le modele juridictionnel domine dans
le CREFIAF, et la plupart des ISC
d’EUROSAI sont placées sous la
direction d’un conseil d’administration.

FIGURE 2 : MODELES INSTITUTIONNELS DES ISC

DANS LES REGIONS DE LINTOSAI

. Juridictionnel — Conseil (n=11)

. Juridictionnel — Dirigeant unique
(n=20) (n=90)

B Lsgistatit - Conseil (n=30)
. Législatif — Dirigeant unique

ARK
AFROSAI-E ARABOSAI ASOSAI CAROSAI CREFIAF EUROSAI OLACEFS PASAI N.America
(n=)A) (n=)¢) (n=Y1) (n=14A) (n=9) (n=¢Y) (n=Y+) (n=)4) (n=Y)

. Intégré au pouvoir exécutif (n=21)

. Autres (n=6)

8. 'ASEANSAI est étudiée dans le cadre de I'enquéte régionale.

9.1SC des Etats-Unis et du Canada, qui ne sont membres d’aucune région de 'INTOSAI

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

19



20

Rapport d’inventaire Report 2020

2.4 RESSOURCES FINANCIERES DES ISC

La taille du budget est un parametre important de I'explication les écarts de performance entre ISC. L'analyse du budget des
ISC indique qu’il est globalement lié a la taille de la population et au niveau de revenu (PIB) du pays. Certains écarts peuvent
s’expliquer par des différences de contenu du mandat des ISC.

FIGURES 3 ET 4 BUDGET DES ISC PAR POPULATION ET PAR TETE

Budget en fonction de la population

$1,000,000,000 Budget par téte en fonction de la population
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Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

52 % seulement des ISC répondant a a faible revenu sont moins plus nombreuses que la moyenne

I'Enquéte mondiale déclarent disposer
de ressources financiéres suffisantes
pour s’acquitter de leur mandat selon
I'étendue et le niveau de qualité requis.
Les ISC de pays

LUNIVERS DES ISC

susceptibles de disposer de ressources
appropriées, et le niveau exprimé du
caractere suffisant des ressources

est en corrélation avec la catégorie

de revenu. Les ISC de 'EUROSAI,
d’Amérique du Nord et de ’ASOSAI

a déclarer disposer de ressources
suffisantes. A I'inverse, les ISC du
CREFIAF, de 'AFROSAI-E et de
"OLACEFS sont les plus nombreuses a
juger leurs financements insuffisants.




FIGURES 5 ET 6 CARACTERE SUFFISANT DES RESSOURCES FINANCIERES, PAR NIVEAU DE REVENU DU PAYS

ET PAR REGION DE L'INTOSAI
78%

(Pourcentage d’ISC répondant « oui »).

Total Faible revenu Revenu intermédiaire, Revenu intermédiaire, Revenu élevé
(n=178) (n=26) tranche inférieure tranche supérieure (n=60)
(n=43) (n=49)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

52%
44%
39%
36% 35%
28%

Amérique du N. EUROSAI  ASOSAI Total CAROSAI PASAI ARABOSAI OLACEFS AFROSAIE CREFIAF
(n=2) (n=43) (n=26) (n=178) (n=18) (n=18) (n=14) (n=20) n=18) (n=19)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI
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’INDEPENDANCE DES ISC

Lindépendance des ISC reste menacée

Pour étre des institutions efficaces et
crédibles, qui s’acquittent du mandat
qui leur a été confié, les ISC doivent
étre indépendantes de I'entité contrblée
(le pouvoir exécutif). Indépendantes

en droit (de jure), mais également
dans les faits (de facto). La définition
d’un cadre légal approprié est une
condition préalable essentielle a leur
bon fonctionnement. La loi doit prévoir
I'indépendance de I'ISC par rapport
au pouvoir exécutif et lui accorder

des pouvoirs opérationnels suffisants
pour lui permettre d’assurer son

rble d’auditeur externe des pouvoirs
publics.

LINDEPENDANCE DES ISC

De méme, les ISC doivent étre en
mesure de s’acquitter de leur mission
sans craindre une ingérence ou des
répercussions.

L’indépendance de I'ISC est souvent
le reflet du systeme de gouvernance
du pays et peut &tre un moteur de la
performance de I'lSC, ou au contraire,
entraver son efficacité. Le cadre légal
de I'ISC reléve de la décision d’autres
pouvoirs de I'Etat, et I''SC n’exerce
aucun contrOle direct en la matiere.

des ISC rencontrent des
obstacles juridiques lorsqu’elles
souhaitent révoquer leur dirigeant.

Partout dans le monde, I'indépendance
reste un défi a relever pour bon
nombre d’'ISC. L'Inventaire montre que
globalement, I'indépendance des ISC
est en recul constant, bien que Iéger,
depuis I'édition 2017 du rapport. Qui
plus est, de nouvelles menaces contre
I'indépendance des ISC semblent
émerger.



2.1 UN RECUL DE LINDEPENDANCE DES ISC

DANS LE MONDE

La Déclaration de Mexico sur I'indépendance des ISC, document INTOSAI-P 10, expose en huit principes fondamentaux
les conditions de garantie de I'indépendance des ISC12. La Figure 7 illustre les changements intervenus entre 2017 et 2020

pour chacun des huit principes, et la Figure 8 montre les scores obtenus par chacune des régions de I'INTOSAI a I'indice

d’indépendance 2020.

FIGURE 7 COMPARAISON DES SCORES DES ISC POUR LES HUIT PRINCIPES DE L'INDEPENDANCE EN 2017 ET 2020Based
Pour n=171 et n=178 ISC répondant respectivement aux enquétes 2017 et 2020

Principle 1

I 2017 [ 2020

La tendance globale est légerement a
la baisse pour sept des huit principes
depuis 201713. En outre, le principe 8
a toujours obtenu le plus faible score
de I'ensemble des principes, ce qui
suggere qu’a I'échelle mondiale, les
plus grandes difficultés rencontrées par
les ISC concernent leur indépendance
financiere et leur autonomie
administrative.

12. Le texte intégral de la Déclaration de Mexico est disponible ici.

Principle 2

Principle 5

Principle 3

Principle 4

En combinant les huit principes,

on obtient un indice global
d’indépendance14. A 'échelle
régionale, les résultats permettent de
conclure que le niveau d’indépendance
des ISC est inférieur a la moyenne
dans trois régions : EUROSAI, ASOSAI
et Amérique du Nord. Il semble que

les ISC de 'ARABOSAI et du CREFIAF
sont les moins indépendantes.

Principle 6

83 83
80 80
66
64

Principle 7 Principle 8

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

Le recul enregistré depuis 2017 est
plus marqué dans les pays ou la
démocratie est faible et dans les pays
a revenu intermédiaire. Si 'on compare
uniquement les pays qui ont participé a
I'inventaire 2017, c’est sur le continent
américain (OLACEFS, CAROSAI et
Amérique du Nord) que I'indépendance
décline le plus, mais la tendance

est mondiale. LARABOSAI est la

seule région ou I'on note une légere
amélioration.

13. Lexistence d’un cadre juridique approprié (1), d’un acces a I'information (4) et de mécanismes de suivi (7) sont les indicateurs ot le recul est le plus marqué.
14, Uindice d'indépendance est une échelle de ‘0" @ ‘100", ot ‘0’ désigne pour I'ensemble des ISC une absence totale d'indépendance pour chacun des 8 principes et ‘100" désigne pour
I'ensemble des ISC  une totale indépendance pour chacun des 8 principes.
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FIGURE 8 : INDICE D’INDEPENDANCE PAR REGION 15

Amérique du N. EUROSAI
(n=2) (n=43)

75 73 73 73

ASOSAI Total

(n=26) (n=178) (n=20) (n=18) (n=18)

OLACEFS  PASAI AFROSAI-E CAROSAI ARABOSAI CREFIAF
(n=18) (n=14) (n=19)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

3.2 LES LACUNES DU CADRE JURIDIQUE AUGMENTENT LA
VULNERABILITE DES PAYS A FAIBLE REVENU AU RISQUE D’IN-

GERENCE

Les principes 1 a 3 de la Déclaration
de Mexico traitent du caractere
approprié du cadre juridique dont les
ISC dépendent pour s’acquitter de
leur mandat. L'analyse des données
montre que le cadre juridique présente
principalement des lacunes dans les
pays a faible revenu, exposant les ISC
de ces pays a un risque plus élevé
d’étre privées de I'indépendance
nécessaire pour travailler de fagon
efficace.

L’Enquéte mondiale 2020 demandait
aux ISC dans quelle mesure elles
estimaient que leur cadre juridique
offrait des conditions suffisantes pour
assurer leur indépendance (Principe 1).
68% des ISC estiment que leur cadre
juridique est approprié.

Les ISC considérant que leur

cadre juridique offre des conditions
suffisantes pour assurer leur
indépendance sont moins nombreuses
dans les catégories PFR, PRITI et
PRITS. L'analyse révele également un
lien entre le caractere inapproprié du
cadre juridique et le niveau insuffisant
du fonctionnement du gouvernement
d’une part, et de la démocratie d’autre
part.

L'indépendance du dirigeant des ISC
devrait étre inscrite dans le cadre
juridique pour ce qui concerne leur
nomination, la reconduction de leur
mandat ou leur révocation (Principe 2).

Les textes législatifs applicables
doivent veiller a ce que ces procédures

15. L'annexe 2 présente les détails de la méthodologie appliquée pour calculer I'indice d'indépendance.

LINDEPENDANCE DES ISC

soient appliquées de maniere a
garantir leur indépendance du pouvoir
exécutif. Toutefois, pour 20 % des

ISC du monde en moyenne, les
lacunes du cadre juridique impliquent
une protection moindre concernant

la révocation du mandat. A I'échelle
régionale, ce sont les ISC du CREFIAF
et de '’'ARABOSAI qui rencontrent

les plus grandes difficultés. Sil'on
considere le critere du niveau de
revenu du pays, les PFR semblent
particulierement vulnérables en ce qui
concerne la protection du dirigeant de
I'ISC. Il est plus rare de constater une
protection adéquate du dirigeant contre
la révocation parmi les ISC intégrées au
pouvoir exécutif.



FIGURES 9 ET 10 NOMINATION ET REVOCATION DU DIRIGEANT DE L'ISC, PAR CATEGORIE DE REVENU DU PAYS

Appointment
Total Faible revenu R intermédiaire, R intermédiaire, R élevé
(n=178) (n=26) tranche inférieure tranche supérieure (n=60)
(n=43) (n=49)
Termination
Total Faible revenu Revenu intermédiaire, Revenu intermédiaire, élevé
(n=178) (n=26) tranche inférieure tranche supérieure (n=60)
(n=43) (n=49)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI
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Un mandat suffisamment large
(Principe 3) signifie que I'ISC doit
pouvoir auditer I'utilisation des fonds
publics, la collecte des recettes dues
aux entités publiques, la légalité et la
régularité des comptes des entités
publiques, la qualité de la gestion
financiére et des rapports financiers,
ainsi que I’économie, I'efficience

et I'efficacité des activités des entités
du secteur public.

Presque toutes les ISC (99 %)

ont confirmé que leur mandat leur
permettait de réaliser des audits
financiers, de la performance et de
conformité, 23 % d’entre elles ayant
mandat pour réaliser des contréles
juridictionnels.

FIGURE 11 POUVOIRS DISCRETIONNAIRES POUR REMPLIR LE MANDAT DE L'ISC

Principle 3

Amérique du N. EUROSAI CAROSAI

(n=2) (n=43)

PASAI
(n=18)

AFROSAI-E  Total
(n=18)  (n=178)

ASOSAI

(n=18) (n=26)

87
73

CREFIAF OLACEFS ARABOSAI

En outre, une minorité d’ISC sont
mandatées pour mener a bien d’autres
activités, telles que la prestation de
conseil, I'évaluation des politiques
publiques et I'audit préalable. Les ISC
de pays a revenu élevé disposent d’un
mandat plus limité en matiere d’audit
régional ou local.

(n=19) (n=20) (n=14)

Pour déterminer si I''SC peut s’acquitter
pleinement de ses responsabilités,

on examine sa capacité a planifier et
réaliser des audits et a en communiquer
les résultats en toute indépendance

des pouvoirs exécutif et législatif.

A I'échelle mondiale, environ 84 %

des ISC estiment disposer de cette
indépendance. L'indépendance
appreéciée selon cet indicateur semble
moindre dans les pays a faible revenu,
en particulier dans ’ARABOSAI,
I'OLACEFS et le CREFIAF. On ne releve
aucune différence majeure entre la

LINDEPENDANCE DES ISC

capacité que les ISC déclarent avoir
pour planifier des audits, réaliser

des audits et en communiquer les
résultats. La capacité pour les ISC de
s’acquitter de leurs responsabilités
légales semble également liée au niveau
de fonctionnement du gouvernement,
mesuré par I'indice de démocratie
publié par EIU. Comme le montre la
Figure 12, la plupart (94 %) des ISC
relevant de la catégorie ou le niveau de
fonctionnement du gouvernement est
le plus élevé se déclarent totalement a
I'abri de toute intervention ou ingérence

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

dans la sélection du programme
d’audit, I'exécution des audits et la
communication des résultats. Ce
résultat suggere que les pays dans
lesquels le gouvernement est le plus
efficace sont également ceux ou les
systemes sont les plus solides, avec
une séparation nette entre les réles des
politiciens, de I'administration publique
et des ISC.



FIGURE 12 PROTECTION CONTRE TOUTE INGERENCE DANS LA SELECTION DU PROGRAMME D’AUDIT SELON LE NIVEAU
DE FONCTIONNEMENT DU GOUVERNEMENT

Fonctionnement

du gouvernement

Quartile inférieur
(n=18)

Tout a fait
(n=130)

Méme si I'ISC estime que la Iégislation
dont elle dépend lui assure une
indépendance suffisante, elle peut
rencontrer dans les faits des difficultés
pour exercer cette indépendance, de
la collecte des éléments probants de
I'audit a la présentation des résultats.
Par exemple, les ISC déclarent
majoritairement étre pour I’'essentiel

a I'abri de toute intervention ou
ingérence dans I'exécution des audits.
Cependant, I'examen du processus
d’audit a la lumiere des principes 4

et 7 révele un tableau plus nuancé.
Répondant a I'lEnquéte mondiale 2020,
44 % des ISC seulement ont déclaré
avoir un acces inconditionnel, libre et
en temps voulu a tous les documents

Fonctionnement

du gouvernement

Troisiéme quartile
(n=37)

Fonctionnement

du gouvernement

Deuxiéme quartile
(n=34)

. Dans une large mesure . Dans une moindre mesure
(n=21) (n=3)

et a I'information dont elles ont besoin
pour s’acquitter pleinement de leurs
obligations légales (Principe 4). Un
résultat en nette baisse par rapport
aux 70 % d’entre elles qui ont déclaré
en 2017 bénéficier d’'un acces total a
I'information.

Si 28 % des ISC ont déclaré que cet
acces a I'information n’était restreint
que dans une moindre mesure, 18 %
d’entre elles ont estimé que cet acces
a l'information était totalement restreint
ou restreint dans une large mesure.
Les ISC bénéficient d’un meilleur
acces a I'information dans les pays qui
obtiennent un score élevé a 'indice de
démocratie et de fonctionnement du
gouvernement. A I'échelle régionale,

Fonctionnement

du gouvernement

Quartile supérieur
(n=33)

Pas du tout
(n=130)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

ce sont les ISC de 'ARABOSAI et
de 'OLACEFS qui rencontrent les
difficultés d’acces a I'information les
plus significatives.

des ISC ont déclaré avoir un acces
inconditionnel, libre et en temps
voulu a tous les documents et a
I'information nécessaires
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FIGURE 13 PERFORMANCE DES REGIONS DE L'INTOSAI EU EGARD AU PRINCIPE 4

Principe 4 : Un acces sans restriction a I'information.

N.America EUROSAI ASOSAl CREFIAF Global CAROSAl AFROSAI-E PASAI ARABOSAlI OLACEFS
(n=2) (n=43) (n=26) (n=19) (n=178) (n=18) (n=18) (n=18) (n=14) (n=20)

FIGURE 14 PERFORMANCE EU EGARD AU PRINCIPE 4 EN FONCTION DU NIVEAU DE DEMOCRATIE

Principe 4 : Un acces sans restriction a I'information.

Régimes autoritaires Régimes hybrides Démocraties imparfaites Démocraties pleines
(n=44) (n=30) (n=47) (n=19)
. Tout a fait (n=78) . Dans une large mesure . Dans une moindre mesure Pas du tout (n=15)
(n=70) (n=15)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI



Le droit et I'obligation de faire rapport
sur leurs travaux (Principe 5) et la
liberté de décider du contenu et de la
date de leurs rapports de contréle, de
les publier et de les diffuser (Principe
6) sont des aspects essentiels de
I'action des ISC pour promouvoir

la transparence et la responsabilité
des pouvoirs publics. On note dans
I'ensemble une légére baisse de I'indice
déterminé pour ces principes par
rapport a 2017.

Cette baisse reflete 'augmentation
du nombre d’'ISC qui déclarent ne
pas avoir été a I'abri d’une ingérence

relativement aux Principes 5 et 6. 71%
des ISC confirment avoir bénéficié
d’une indépendance totale dans la
publication et la diffusion des rapports
d’audit, soit légérement plus qu’en
2017.

La publication et la diffusion des
rapports d’audit sont moins libres
dans les pays a faible revenu, ainsi
que dans les pays ou les niveaux de la
démocratie et du fonctionnement du
gouvernement sont faibles.

13 % des ISC mondiales déclarent n’avoir eu aucun pouvoir pour
décider de la communication des résultats, de la publication et
de la diffusion de leurs rapports, et 16 % d’entre elles font état
d’entraves a la liberté de publication des rapports.

FIGURE 15 PERFORMANCE DES REGIONS DE L’INTOSAI EU

EGARD AUX PRINCIPES 5 ET 6 - RAPPORTS ET PUBLICATION

Le droit et I'obligation de faire rapport sur leurs travaux, et la liberté de décider du contenu et
de la date de leurs rapports de contrble, de les publier et de les diffuser.

I

Total Faible revenu
(n=178) (n=26)

Revenu élevé
(n=60)

Revenu intermédiaire,
tranche inférieure
(n=43)

Revenu intermédiaire,
tranche supérieure
(n=49)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI
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Afin de s’assurer que les entités
contrélées tiennent compte des
observations et des recommandations
des ISC et qu’elles les mettent en
ceuvre, les ISC doivent disposer d’un
mécanisme de suivi de I'application
de leurs propres recommandations,
mais également de celles du pouvoir
législatif, de I'une de ses commissions
ou du comité directeur de I'entité
contrblée. LEnquéte mondiale

2020 montre qu’a I'échelle mondiale,
65 % des ISC ont mis en place un
systeme de suivi, en net recul par
rapport a 2017 (81 %). Il existe
toutefois des écarts importants a
I'échelle régionale. Le chapitre 5
présente les résultats pour chacun des
types d’audit. Les ISC sont également
moins nombreuses qu’en 2017 a
impliquer régulierement le pouvoir
législatif dans leurs procédures de suivi.

des ISC ont mis en place un
systeme de suivi

FIGURE 16 PERFORMANCE EU EGARD AU PRINCIPE 7 — SUIVI DE L'AUDIT PAR REGION
L'existence de mécanismes efficaces de suivi des recommandations des ISC

77 —
73
67
| I

EUROSAI ASOSAI ARABOSAI OLACEFS Amérique duN. Total AFROSAI-E PASAI

CREFIAF  CAROSAI

(n=43) (n=26) (n=14) (n=20) (n=2) (n=178)  (n=18) (n=18) (n=19) (n=18)

LINDEPENDANCE DES ISC

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI



LES 8 PRINCIPES DE LINDEPENDANCE DES ISC

DECLARATION INTOSAI DE MEXICO

PRINCIPE 1

['existence d’un cadre constitutionnel/Iégislatif/
juridique appropri¢ et efficace et I'application de
facto des dispositions de ce cadre

PRINCIPLE 4

l X 77%

PRINCIPLE 2

% X 85%

L'indépendance des dirigeants des ISC et des
«membres » (des institutions collégiales),
y compris I'inamovibilité et I'immunité dans
I'exercice normal de leurs fonctions

PRINCIPLE 3

00

Un mandat suffisamment large et une entiere
discrétion dans I'exercice des fonctions de I''SC

PRINCIPLE 5 PRINCIPLE 6

Un acces sans restriction a I'information

PRINCIPLE 7

La liberté de décider du contenu et de la date de
leurs rapports de controle, de les publier et de les
diffuser

Le droit et I'obligation de faire
rapport sur leurs travaux

PRINCIPLE 8

A

['existence de mécanismes efficaces de suivi
des recommandations des ISC.

Autonomie financiere et de gestion/
d’administration et acces aux ressources
humaines, matérielles et financiéres
appropriées

2.4 ’AUTONOMIE FINANCIERE ET

ADMINISTRATIVE

Le niveau déclaré d’indépendance

eu égard au Principe 8 - Autonomie
financiere et de gestion/d’administration
et acces aux ressources - reste bas,
avec un résultat de 56 % en moyenne
a I’échelle mondiale. Les ISC de
I’ARABOSAI et du CREFIAF sont

les plus en difficulté sur ce plan. Ce
score combine les résultats obtenus
concernant respectivement I'autonomie
financiere et administrative.

Les ISC rencontrent des difficultés
variables par leur ampleur et leurs
caractéristiques, parfois liées aux
spécificités des systemes nationaux.

Si 60 % des ISC déclarent ne pas avoir
subi d’ingérence significative dans
I'exécution de leurs budgets, 40 %
affirment en avoir subi. des ISC ont subi une forte
ingérence dans I'exécution de

leurs budgets

86 % des ISC déclarent avoir maitrisé
totalement (60 %) ou dans une large
mesure (26 %) la gestion administrative
et organisationnelle de leurs services.
Ces réponses n’écartent toutefois pas
certains types d’ingérence, comme un
retard dans le virement des budgets
alloués ou dans I'affectation du
personnel, qui peuvent ne pas étre
percus comme une ingérence s’ils sont
fréquents.
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FIGURE 17 PERFORMANCE EU EGARD AU PRINCIPE 8 — AUTONOMIE FINANCIERE ET ADMINISTRATIVE, PAR REGION

Indépendance dans la préparation du budget

72
52

Amérique du N. PASAI  EUROSAI AFROSAI-E ASOSAlI  Total OLACEFS ARABOSAI CAROSAI CREFIAF
(n=2) (n=18) (n=43) (n=18) (n=26) (n=178) (n=20) (n=14) (n=18) (n=19)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

Indépendance par rapport au pouvoir exécutif pour I’exécution du budg

77
70

mérique du N. EUROSAI OLACEFS ASOSAI CAROSAl  Total  AFROSAI-E CREFIAF ARABOSAI  PASAI
(n=2) (n=43) (n=20) (n=26) (n=18)  (n=178) (n=18) (n=19) (n=14) (n=18)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

LINDEPENDANCE DES ISC

32



Maitrise de la gestion administrative et organisationnelle de I'lSC

79
I

\mérique du N. EUROSAI  ASOSAI  PASAI  CAROSAI  Total CREFIAF AFROSAI-E OLACEFS ARABOSAI
(n=2) (n=43) (n=26) (n=18) (n=18) (n=178) (n=19) (n=18) (n=20) (n=14)

FIGURE 18 MAITRISE ADMINISTRATIVE DES ISC EN MATIERE DE RH
% des 178 ISC indiquant avoir une totale maitrise sur chacun des aspects cités

78%
70%
63%

(o] isati Planification des RH Promotions Recruitment Rémunération
interne et nominations

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

Comme le suggere la Figure 18, parmi
les différents aspects des ressources
humaines abordés dans I'Enquéte,
c’est principalement sur I'organisation
interne et les nominations (82 %) que
les ISC exercent un contréle total. Le
recrutement (63 %) et la rémunération
(44 %) sont les aspects que les ISC
maitrisent le moins.

des ISC exercent un contréle total
sur le recrutement des agents.

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI
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LA GOUVERNANCE

Les ISC devraient améliorer leur gouvernance
et leur transparence

Pour étre crédibles dans les
recommandations qu’elles font aux
entités des pouvoirs publics, les
ISC doivent donner I'image d’une
organisation bien gérée.

Comme on peut le lire dans la
déclaration INTOSAI-P 12, « La valeur
et les avantages des ISC », se poser
comme organisation modele est I'un
des principes que les ISC doivent
respecter pour que leur travail ait de
I'impact et apporte des avantages pour
la société

LA GOUVERNANCE DES ISC

Ce chapitre montre que les ISC
utilisent les plans stratégiques comme
un outil de gouvernance et qu’elles
sont de plus en plus nombreuses a
réaliser des évaluations selon le CMP
ISC. A I'’échelle mondiale, les ISC
restent toutefois des organisations
fermées, tournées vers l'intérieur. Pour
mieux faire la preuve de leur respect
des principes de redevabilité, elles
pourraient étre plus transparentes,
soumettre leurs états financiers a un
audit externe, et publier leurs résultats
en matiere de performance.

des ISC ont une stratégie de

transition numeérique.

Concernant la gestion des ressources
humaines, une majorité d’ISC rencontre
des difficultés lies a I'adéquation

des compétences du personnel. De
plus, sil’équilibre hommes-femmes
devient une réalité parmi les auditeurs
professionnels, ce n’est pas le cas aux
postes de direction. Pour corriger les
lacunes éventuelles en la matiere, il est
de plus en plus important de définir
quelles compétences sont nécessaires
et de préciser des parcours
professionnels.



3.1 LES PRATIQUES DE GESTION STRATEGIQUE POURRAIENT SE
CONCENTRER DAVANTAGE SUR LES QUESTIONS EMERGENTES

L’Enquéte mondiale 2020 confirme que
la planification stratégique est un outil
de gouvernance bien établi au sein

des ISC. 92 % des ISC dans le monde
disposent d’un Plan stratégique, avec
une incidence légerement supérieure
dans les pays en développement (93
%) par rapport aux pays a revenu

élevé (88 %). La majorité de ces

ISC (96 %) ont déclaré que leur

Plan stratégique s’appuyait sur une
évaluation globale de leurs besoins, et
50 % indiquent que le processus de
planification stratégique a fait appel a
I'évaluation selon le CMP ISC.

FIGURE 19 PLANIFICATION STRATEGIQUE ET OPERATIONNELLE 2010-2020
Les barres montrent pour chaque enquéte mondiale, le pourcentage des ISC qui ont déclaré avoir mis en place un plan

La plupart des ISC (79 %) mettent
leur Plan stratégique a disposition du
public, un chiffre en augmentation par
rapport a 2017 (32 %).

ISC dotées de Plans opérationnels

planification stratégique est désormais
une pratique bien ancrée parmi les ISC
dans le monde, les données du CMP
ISC montrent que 43 % seulement
des ISC de I'échantillon possedent un
document de planification stratégique
de grande qualité, conforme aux
exigences du CMP ISC16.

L'Enquéte mondiale suggere également
que la planification stratégique pourrait
étre mieux utilisée pour traiter les
problemes émergents et transversaux.

B 2000 [ 2014 [ 2017 [ 2020

La moitié seulement de toutes les
ISC ont inscrit une stratégie de
numeérisation dans leur

Plan stratégique (49 %). A I'échelle
mondiale, 10 % seulement utilisent
I'analyse de I'égalité hommes-
femmes pour concevoir leur Plan
stratégique, et moins d’un tiers des
ISC soutient I'égalité des sexes au
niveau institutionnel ou s’engagent
dans leur Plan stratégique a renforcer
les capacités des agents responsables

ISC dotées de Plans stratégiques

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

pour intégrer I'égalité hommes-
femmes au travail d’audit. C’est dans
I'’AFROSAI-E et le CREFIAF que les
ISC sont les plus nombreuses a traiter
ces trois aspects de la problématique
de I'égalité hommes-femmes dans
leurs plans et leurs stratégies.
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Il est intéressant de noter que mettre en place une politique et une stratégie spécifiques pour les questions d’égalité entre
hommes et femmes peut également guider le travail de I'lSC en la matiere, en mettant I'accent sur les priorités stratégiques
et les moyens de les mettre en ceuvre 17. Politiques et stratégies peuvent contribuer a renforcer I'égalité hommes-femmes et
la diversité dans I'organisation, en intégrant ces problématiques au processus décisionnel, en favorisant I’équilibre des sexes
aux postes de direction de I'lSC et parmi son personnel, en renforcant le travail d’audit axé sur ces questions. Les ISC sont
toutefois peu nombreuses a concevoir et appliquer ce type d’outils pour orienter leur action sur I’égalité des sexes. En effet, 29
% seulement déclarent avoir une politique spécifique en matiere d’égalité hommes-femmes, et 15 % une stratégie en la matiere.

FIGURE 20 ACTION POUR L'EGALITE DES SEXES DANS LE PLAN STRATEGIQUE, DANS LE MONDE ET PAR REGION
Pourcentage des ISC déclarant que leur Plan stratégique traite les aspects suivants : (i) il soutient I'égalité hommes-femmes au niveau institutionnel ;
(ii) il nous impose d'intégrer les questions d’égalité hommes-femmes au travail d’audit ; (iii) il nous impose de renforcer les capacités de nos agents

responsables pour intégrer I'égalité hommes-femmes au travail d’audit
26%

52%

50%

35%

AFROSAI-E Amérique du N.CREFIAF ARABOSAl ASOSAI  Total OLACEFS EUROSAI  PASAI  CAROSAI
(n=18) (n=2) (n=19) (n=14) (n=26) (n=178) (n=20) (n=43) (n=18) (n=18)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

des ISC ont réalisé une
évaluation de la performance
en 2017-2019

T T/

LA GOUVERNANCE DES ISC



3.2 LES ISC MANQUENT DE TRANSPARENCE SUR LEUR PRO-

PRE PERFORMANCE

On note un recul des évaluations

de performance : 62 % des ISC
déclaraient en 2017 avoir réalisé

une évaluation de leur performance,
mais elles ne sont plus que 58 % sur
la période 2017-2019. 72 ISC de
pays en développement et 31 ISC
de pays a revenu élevé ont entrepris
une évaluation de performance. Dans
I'’ASOSAI, le CREFIAF et 'TEUROSAI,
la part des ISC qui réalisent des
évaluations de performance a
augmenté18.

Le CMP ISC est I'outil privilégié par les
ISC pour évaluer la performance, avec
82 ISC déclarant I'avoir utilisé.

Cependant, si 'on examine dans
quelle mesure les ISC partagent
I’évaluation de leur performance, on
constate qu’elles restent réticentes a
partager I'intégralité de leurs résultats
avec les parties prenantes et le public.
Parmi les ISC qui ont réalisé une
évaluation selon le CMP ISC,

18 % seulement déclarent avoir diffusé
le rapport complet a toutes leurs

parties prenantes externes. 22 % ont
communiqué le rapport a un nombre
restreint de leurs parties prenantes, et
12 % ont diffusé seulement certaines
parties du rapport. Parmi les ISC qui
ont réalisé une évaluation selon le CMP
ISC, pres de la moitié n’a pas diffusé
les résultats de cette évaluation a
I'extérieur de I'ISC, sous quelque forme
que ce soit.

FIGURE 21 ISC AYANT REALISE UNE EVALUATION DE LA PERFORMANCE SUR LA PERIODE 2017-2019, PAR CATEGORIE

DE REVENU

Total
(n=178)

Faible revenu
(n=26) tranche inférieure
(n=43)

Revenu intermédiaire, Revenu intermédiaire,
tranche supérieure (n=60)
(n=4Q)

70%
61%
58%

Revenu élevé

16. Obtenant un score de 3 ou 4 pour le premier aspect de I'indicateur ISC-3 du CMP ISC
17. L'enquéte définit la politique d’égalité hommes-femmes comme un « ensemble de regles et/ou principes directeurs définis en la matiere par I'ISC ». Une stratégie d’égalité hommes-femmes
est un plan complet, congu pour atteindre les objectifs de I'ISC en la matiere.

18. En lien avec le déploiement de I'initiative de I'IDI en matiere de stratégie, mesure de la performance et communication d'informations (Strategy, Performance, Measurement and Reporting - SPMR).

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI
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des ISC qui établissent des
états financiers les ont fait
contréler par des auditeurs
externes

FIGURE 22 ISC DIFFUSANT LES RESULTATS DES RAPPORTS CMP ISC A 'EXTERNE

Pourcentage d’ISC répondant positivement aux différentes affirmations

Oui, le rapport a été publié Le rapport complet a Certaines parties du rapport ~ Un résumé du rapporta Non, les résultats n’ont pas
dans son intégralité été diffusé auprés d’'un  ont été diffusées a I'externe été diffusé été diffusés a I'externe
(n=21) nombre restreint de parties (n=4) (n=11) (n=57)
prenantes externes
(n=26)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

On note également des problemes de transparence et de redevabilité en ce qui concerne la communication des ISC sur leurs
résultats financiers. L'une des exigences fondamentales de la responsabilité financiere consiste a établir un ensemble d’états
financiers en fin d’exercice, et de les faire contréler par un auditeur indépendant. L’Enquéte mondiale 2020 montre que 72 %
seulement des ISC produisent des états financiers, et que 73 % seulement d’entre elles les font controler par un vérificateur
externe. La majorité des ISC qui produisent des états financiers (mais pas toutes, soit 65 %), publient ces états accompagnés
de I'opinion du vérificateur externe. La Figure 23 révele une forte corrélation entre la performance sur ces criteres et le niveau
de revenu du pays.

LA GOUVERNANCE DES ISC
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FIGURE 23 RESPONSABILITE ET TRANSPARENCE SUR LA PERFORMANCE FINANCIERE, PAR NIVEAU DE REVENU
Pourcentage d’ISC répondant positivement aux différentes affirmations

Total Faible revenu Revenu intermédiaire, tranche inférieure Revenu intermédiaire, tranche supérieure Revenu élevé
=43) =49)

(n=178) (n=26) (n=60)

Nous produisons un ensemble d'états financiers couvrant la performance financiére de notre ISC sur I'exercice/la période, et reflétant notre situation financiére

Nos états financiers font I'objet d’'un contréle externe (par un organisme de contrdle externe indépendant comme un cabinet d’audit privé, un autre auditeur public,

. une autre ISC, etc.) Notre vérificateur externe émet une opinion sur les états financiers de notre ISC
. Nos états financiers et I'opinion du vérificateur externe sont publiés

Le travail du vérificateur externe comprend un volet d’audit de conformité et/ou de la performance

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

La Figure 24 présente des données a I'échelle régionale. Les ISC de 'EUROSAI et de I’AFROSAI-E sont les plus
susceptibles de préparer des états financiers, de les faire controler et de les publier. Les ISC de ’ARABOSAI et du CREFIAF
sont les moins susceptibles de le faire. On constate que c’est également dans ces régions que les ISC déclarent manquer
d’autonomie financiéere et opérationnelle.

FIGURE 24 RESPONSABILITE ET TRANSPARENCE SUR LA PERFORMANCE FINANCIERE, PAR REGION DE L’INTOSAI

Pourcentage d’ISC répondant positivement aux différentes affirmations

100% 100% 100% 100%

67% 6%

50% 50%

21% 21%

1% 1% 1%

AFROSAI-E ARABOSAI ASOSAI CAROSAI CREFIAF EUROSAI OLACEFS PASAI Amérique du N.
(n=18) (n=14) (n=26) (n=18) (n=19) (n=43) (n=20) (n=18) (n=2)

Nous produisons un ensemble d'états financiers couvrant la performance financiére de notre ISC sur 'exercice/la période, et reflétant notre situation financiére

Nos états financiers font 'objet d’'un contréle externe (par un organisme de contréle externe indépendant comme un cabinet d’audit privé, un autre auditeur public, une autre ISC, etc.)

. Notre vérificateur externe émet une opinion sur les états financiers de notre ISC
. Nos états financiers et I'opinion du vérificateur externe sont publiés

Le travail du vérificateur externe comprend un volet d’audit de conformité et/ou de la performance

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI
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Il est également crucial pour la crédibilité de I'lSC que son intégrité ne soit pas remise en cause par les agissements fautifs

de I'un ou l'autre de ses agents. Partout dans le monde, les ISC en ont pris conscience depuis 2010, et I'on observe une
augmentation de la part des ISC qui ont adopté un code de déontologie (voir Figure 25). LEnquéte mondiale 2020 montre
que la majorité (94 %) des ISC possede un code de déontologie. La proportion des ISC qui n'ont pas de code de déontologie
ne varie pas de facon significative en fonction du niveau de revenu du pays ou de la région. Les membres du CREFIAF
constituent une large part des ISC dépourvues de code de déontologie.

FIGURE 25 PART DES ISC QUI ONT MIS EN PLACE UN CODE DE DEONTOLOGIE

2010 2014 2017 2020

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

Avoir un code de déontologie
ne suffit pas en soi. Il faut
aussi que le code soit connu
du personnel de I'ISC, que
son application fasse I'objet
d’un suivi, et que des mesures
soit prises pour sanctionner
les infractions.



La Figure 26 montre que la mise en ceuvre complete du code de déontologie pose des difficultés. Sur ce plan, les
observations sont corrélées avec le niveau de revenu du pays. Ainsi, les ISC de pays a revenu élevé sont plus nombreuses a
mettre en ceuvre des mesures permettant de traiter totalement les infractions au code. Plus de la moitié des ISC du monde
(56 %) traitent des questions de I'égalité hommes-femmes et de la diversité dans leur code de déontologie. La proportion des
ISC qui le font est la plus forte dans 'OLACEF (70 %) et 'AFROSAI-E (67 %).

FIGURE 26 MISE EN CEUVRE DU CODE DE DEONTOLOGIE

Pourcentage d’ISC répondant positivement aux différentes affirmations

Notre ISC veille a ce que Notre ISC veille a la Des mesures ont été mises
son personnel se familiarise bonne application du en place au sein de notre
avec le code de déontologie code de déontologie. ISC pour traiter les cas de

manquement au code de
déontologie, et nous
veillons a leur application

. Totalement . Dans une large . Dans une moindre . Pas du tout

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

4.3 LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES N’EST PAS
SUFFISAMMENT AXEE SUR LA PROFESSIONNALISATION

La force des ISC repose avant tout sur la compétence de leur personnel. Pour bien gérer leurs ressources humaines, les

ISC doivent attirer et fidéliser les talents, tout en intégrant les problématiques du genre et de I'inclusion aux processus de
recrutement et de développement professionnel. Les réponses a I'lEnquéte mondiale 2020 suggérent que les ISC pourraient
accorder davantage d’attention a ce domaine, en renforcant les compétences des auditeurs et en développant les postes de
direction.
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3.3.1 LADEQUATION DES RESSOURCES HUMAINES : UN PROBLEME
POUR LES ISC

Pour les auditeurs du secteur public, les exigences relatives aux compétences augmentent avec la complexité des activités
de I'entité controlée. On reconnait généralement que les ISC doivent se professionnaliser et développer leurs ressources
humaines pour s’adapter a cette évolution de leur environnement d’intervention. En fait, pres de 70 % des ISC considerent
que leurs moyens humains sont inadaptés, tant sur le plan des effectifs (a) que des compétences (b). Sur ces 70 % :

60%
estiment que I'inadéquation concerne les des ISC estiment que I'inadéquation de 15 % des ISC estiment que
effectifs plutdt que les compétences du leur dotation en personnel concerne a la I'inadéquation concerne les
personnel fois les effectifs et les compétences compétences de leur personnel19.

FIGURE 27 ADEQUATION DES MOYENS HUMAINS PERCUE PAR LES ISC, EN FONCTION DU NIVEAU DE REVENU DU PAYS

% d'ISC répondant positivement aux différentes affirmations

On note une forte corrélation entre le
sentiment d’inadéquation des moyens
humains par les ISC et le niveau de
revenus de leur pays. De méme, les
ISC bénéficiant d’'un meilleur acces aux
ressources s’estiment généralement
mieux dotées en personnel.

Voir Figure 27.
Faible revenu Revenu intermédiaire, Revenu intermédiaire, Revenu élevé
(n=26) tranche inférieure tranche supérieure (n=60)
(n=43) (n=49)

Le niveau actuel de notre dotation en personnel est adéquat, aussi bien sur le plan des effectifs que des compétences. (=56)
. Le niveau actuel de notre dotation en personnel est adéquat sur le plan des effectifs, mais pas des compétences. (n=21)
. Le niveau actuel de notre dotation en personnel est inadéquat quant aux effectifs, mais les compétences du personnel sont suffisantes et appropriées. (n=71)

. Le niveau actuel de notre dotation en personnel n'est pas adéquat, ni sur le plan des effectifs ni sur le plan des compétences. (n=30)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

LA GOUVERNANCE DES ISC



3.3.2 BESOIN DE STRATEGIES RH EFFICACES ET
D’OUTILS AXES SUR LA PROFESSIONNALISATION

Le caractere inadéquat de la dotation
en personnel, tant sur le plan des
effectifs que les compétences, ainsi
que le manque d’attention accordée a
I'équilibre hommes-femmes, suggerent
que les ISC auraient besoin d’outils
efficaces pour gérer les ressources
humaines et la professionnalisation des
agents.

[ utilisation insuffisante d’outils RH pour
le recrutement et le développement du
personnel s’explique notamment par
des restrictions structurelles,

qui sont elles-mémes dues a un
manqgue d’indépendance. Environ

37 % des ISC exercent un controle
total sur le recrutement. 18 % des

ISC n’exercent pas un contréle

total sur I'organisation interne et les
nominations20, et 56 % n’exercent pas
de contréle total sur la rémunération.
Voir également a ce sujet la section
2.4 traitant de I'autonomie financiere et
administrative.

FIGURE 28 LES ISC ET LA GESTION STRATEGIQUE DES RH

Pourcentage d’ISC répondant positivement aux différentes affirmations

Les réponses a I’Enquéte
mondiale 2020
suggerent que :

des ISC ont élaboré une stratégie RH
conforme au plan stratégique global de I'ISC

66%

des ISC appliquent des procédures de
recrutement écrites

66%

des plans de recrutement integrent les
besoins organisationnels et les criteres
RH de I'ISC

des ISC redigent des descriptions
de poste précisant les compétences
requises

Notre ISC dispose Nous appliquons L’ISC dispose de Les plans de Les performances Une politique de Nous rédigeons
de pratiq une égie RH procéd recrutement individuelles sont  rémunération et de  des descriptions de
établies pour alignée sur notre écrites, integrent les évaluées au moins promotion aété  poste précisant les
encourager la Plan stratégique accessibles au besoins une fois par an, en définie, et elle est  compétences et les
fidélisation du et nos objectifs public, détaillant organisationnel fonction du généralement qualifications
personnel et les processus de s et les critéres descriptif du poste  appliquée dans la  requises, qui sont
programmer le recrutement de RH de I'ISC et de la convention pratique généralement
remplacement des risc de performance appliquées dans la des |SC évaluent les performances au moins
agents, qui sont passée I'année pratique
généralement précédente une fois par an
appliquées dans la
pratique
. Oui . En partie . Pas du N/A
seulement tout

69%

(sauf 9 ISC sur 178, dont les réponses ne sont pas cohérentes)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

des ISC appliquent des procédures
écrites en matiere de rémunération
et de promotion

19. Ces 15 % font partie de I'ensemble plus large des 47 % des ISC qui déclarent ne pas bénéficier d’une indépendance totale
pour le recrutement de nouveaux agents.

20. Certaines ISC déclarent étre soumises a des restrictions dans I'organisation interne et les nominations, lesquelles peuvent
méme limiter leur capacité a se réorganiser et a promouvoir leurs agents conformément aux schémas mis en place par les
pouvoirs publics pour les fonctions officielles.
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Méme si les ISC sont nombreuses a
étre soumises a des limitations dans
leur capacité de recrutement de
nouveaux agents ou pour I'avancement
et la rémunération de leur personnel
en place dans le cadre d’une politique
de reconnaissance et d’incitation a

la bonne performance, il reste des
possibilités pour gérer en interne

le développement des agents, par
exemple en mettant en place différents
parcours de professionnalisation.

Les ISC semblent accorder de plus
en plus d’importance a la formation
professionnelle de leurs auditeurs,
44 % des ISC déclarant en 2020
avoir augmenté le budget alloué a
la formation professionnelle, contre
36 % en 2017. Toutefois, pour pres
de la moitié des ISC, le budget de

la formation professionnelle n’a pas
évolug, et pour 12 % d’entre elles, il a
méme diminué.

Il est intéressant de noter que cette
contrainte s’ajoute aux contraintes
générales pesant sur les ressources,
que la moitié des ISC déclarent subir.

Les mesures de professionnalisation
devraient s’appuyer sur un cadre de
compétences définissant clairement

les qualifications et les compétences
attendues des agents de I'ISC. 65 %
des ISC dans le monde déclarent avoir
élaboré un cadre de compétences pour
les trois types d’audit (audit financier,
de performance et de conformité) et
plus de la moitié d’entre elles (56 %)
déclarent avoir congu leurs procédures
de gestion des RH autour de leur cadre

de compétences. Pres de 70 % des
ISC ont mis en place (totalement ou
partiellement) des mécanismes

d’évaluation de la compétence et de
la performance de leurs auditeurs par
rapport au cadre de compétences.
Dans le méme temps, plus de 30 %
des ISC soit ne disposent d’aucun
cadre de compétences sur lequel
s’appuyer pour construire les fonctions
RH, soit n’exercent aucun controle

sur les procédures associées. Notons
que toutes les ISC de la région
AFROSAI-E et 95 % des ISC de
I’'OLACEFS déclarent avoir adopté un
cadre de compétences. Ce résultat
atteste d’un large déploiement du
cadre de compétences élaboré par ces
organismes régionaux de I'lNTOSAI.

FIGURE 29 FORMATION PROFESSIONNELLE ASSUREE PAR LES ISC SUR LES DIFFERENTS TYPES D’AUDIT

Les barres indiquent le pourcentage des ISC qui ont répondu positivement aux différentes affirmations

Audit financier

72%

Audit de conformité Audit de la performance

Nous avons congu notre propre programme de formation professionnelle inteme

Controle juridictionnel

auditeurs autour de ces qualifications (en complément de programmes internes répondant aux besoins spécifiques de notre ISC)

Nous avons identifié d'autres programmes extemes pertinents (par exemple des diplomes universitaires) et nous avons construit le parcours de formation de nos
auditeurs autour de ces qualifications (en complément de programmes intemes répondant aux besoins spécifiques de notre ISC)

Nous avons construit le parcours de formation de nos auditeurs autour de programmes élaborés et réalisés par l'organisme régional de I'INTOSAI dont dépend notre

. Nous avons identifié des formations qualifiantes professionnelles pertinentes en matiére de comptabilité et nous avons construit le parcours de formation de nos

ISC (en complément de programmes intemes répondant aux besoins spécifiques de notre ISC).

LA GOUVERNANCE DES ISC

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI



La Figure 29 indique qu’a I'’échelle
mondiale, les ISC combinent différentes
approches pour assurer la formation
professionnelle de leurs effectifs.
"approche la plus répandue consiste

a créer en interne un programme de
formation professionnelle. 72 % des
ISC utilisent un programme congu en
interne pour I'audit financier, I’audit de
conformité et I'audit de la performance,
et 30 % des ISC déclarent que ces
programmes sont reconnus et contrélés
par un organisme d’enseignement/

de formation professionnelle national
responsable du contrble de la qualité
des programmes d’enseignement/de
formation professionnelle. En moyenne,
50 % des ISC utilisent des formations
qualifiantes professionnelles pour
construire le parcours de formation

de leurs auditeurs, pour les trois types
d’audit.

Pour 42 % des ISC, le parcours de
formation s’inspire de programmes
élaborés par I'organisme régional
de 'INTOSAI dont I'ISC dépend, et
d’autres programmes externes (p. ex.,
des diplémes universitaires) pour 41 %
des ISC.

En ce qui concerne le renforcement
des compétences en management de
leurs agents, les ISC semblent pour

la plupart utiliser la formation sur le
terrain et le coaching/mentorat par les
dirigeants. Les ISC sont également
nombreuses a recourir aux formations
en management organisées par des
prestataires externes (p. ex., des
universités). Toutefois, comme on le
verra également au chapitre 6, I'offre
de formation en renforcement des
compétences managériales n’occupe
pas une place prédominante parmi
I'aide au renforcement des capacités
proposée par les régions de I'INTOSAI
ou dont bénéficient les ISC.

Le programme pour dirigeantes

« Women Leadership Academy »
proposeé par I’AFROSAI fait exception
a cette tendance, et contribue a
expliquer la forte représentation des
ISC de 'AFROSAI-E et du CREFIAF
qui ont participé a des programmes
de renforcement des compétences en
management (voir I'annexe sur I'égalité
des sexes).

des ISC ont augmenté leur
budget alloué a la formation

professionnelle sur la période
2017-2019

FIGURE 30A RENFORCEMENT DES COMPETENCES EN MANAGEMENT DANS LES ISC

Pourcentage d’ISC répondant positivement aux différentes affirmations

60%
57%
45%

Notre ISC pratique Le p Idenotre Lep | de notre  Notre ISCacréé  Le personnel de Autre Aucune de ces
le coaching etiou  ISC participe a des ISC participe & des en interne un notre ISC participe réponses
parles  prog de progi de prog| de au p «
dirigeants de I'SC des f des des  Jeunes dirigeants
pé en pé en é en d'ISC » (SAI
organisés organisés Young Leaders)
par des prestataires par 'organisme régional proposé par I'IDI

externes de 'INTOSAI

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI
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3.3.3 LES ISC PEUVENT FAIRE DAVANTAGE POUR PROMOUVOIR LES
FEMMES AUX POSTES DE DIRECTION

Sur les dix dernieres années, la
répartition entre hommes et femmes
dans le personnel des ISC a
globalement été équilibrée. D’apres
I'Enquéte mondiale 2020, les hommes
représentent 51 % et les femmes 49 %
des effectifs totaux. On note des écarts
d’une région a l'autre, s’expliquant
notamment par des facteurs structurels.
Certaines régions ou les femmes étaient
sous représentées dans les effectifs

en 2010, notamment le CREFIAF

et ’TAFROSAI-E, connaissent une
augmentation de la part des agents
féminins.

["analyse en fonction du niveau de
revenu révele toutefois que la proportion

FIGURE 30B RENFORCEMENT DES COMPETENCES EN MANAGEMENT DANS LES ISC

de femmes est moindre dans les PFR,
avec seulement 29 % de femmes contre
71 % d’hommes en 2020, et peu de
changements ont été constatés sur les
dix dernieres années.

En ce qui concerne les auditeurs
professionnels, les données indiquent
que la composition des effectifs par
sexe est équilibrée, sans évolution
notable de la tendance au cours des dix
derniéres années. Cependant, pour les
postes de direction (dirigeant et équipe
dirigeante de I'ISC),

la proportion d’hommes reste

nettement plus élevée.
Ce constat se vérifie dans toutes les
régions et sur toutes les catégories

Pourcentage de femmes aux postes de direction des ISC

CAROSAI Amérique du N. PASAI
(n=16) (n=1) (n=16)

EUROSAI
(n=42)

Global
(n=166)

66%
53%
49%
46%

39%
29% 27%

OLACEFS AFROSAI-E ASOSAlI ARABOSAI CREFIAF

(n=20) (n=18) (n=24) (n=10) (n=19)

de revenu. Au plus haut niveau de la
direction, la majorité des dirigeants
d’ISC sont des hommes (71 %). La
représentation des femmes parmi

les dirigeants des ISC a quelque peu
progresse, passant de 24 % en 2017 a
29 % en 2020.

Au sein des équipes dirigeantes, les
femmes sont représentées a hauteur de
39 % en 2020.

Les équipes dirigeantes sont donc
majoritairement masculines (61 %).
Dans les PFR, la proportion d’hommes
est méme plus forte encore aux postes
de direction, avec 81 % d’hommes.

des dirigeants d'ISC étaient des femmes en 2020

des postes de direction des ISC étaient occupés
par des femmes en 2020

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

Le déséquilibre de la répartition entre hommes et femmmes parmi les dirigeants des ISC peut refléter I'attention insuffisante

accordée a cette problématique dans les plans stratégiques, comme on I'a vu a la section 3.1. En ce qui concerne le

traitement de ces déséquilibres parmi les dirigeants des ISC, les postes de direction, les auditeurs professionnels et les agents

de support, 'Enquéte mondiale révele qu’un cinquieme seulement des ISC ont défini des objectifs pour augmenter la part

du sexe sous-représenté, et que pres de 40 % des ISC estiment que le déséquilibre entre hommes et femmes n’est pas un

probléme, quelle que soit la fonction considérée.

LA GOUVERNANCE DES ISC



3.3.4 GESTION DU RISQUE / REPONSE AU COVID-19

53 % des ISC du monde ont un plan On retrouve principalement parmi ces

de préparation aux situations d’'urgence  mesures la facilitation du télétravail

et de continuité opérationnelle. Les (87 %), suivie par la révision du plan

pays a faible revenu sont légerement d’audit. 66 % des ISC ont réalisé un

en retard en la matiere par rapport aux audit des fonds publics destinés a la

pays a revenu élevé. Les ISC ont pris gestion de la pandémie de COVID-19.

différentes mesures en réaction a la des ISC du monde ont un
pandémie de COVID-19. plan de préparation d’urgence

et de continuité

PENDANT LA PANDEMIE DE COVID-19, NOTRE ISC. ..

... afacilité le télétravail ... amodifié son plan d'audit des ... aréalisé des audits destinés ... a fermé ses bureaux
de ses agents fonds publics a la gestion de la pandémie de

COVID-19

... N"apas pu auditer les

... aregu de l'aide de fonds publics destinés  la ... asubi une ingérence Aucune de ces réponses
I'organe régional de gestion de la pandémie de dans son droit d'auditer les
I'INTOSAI dont elle dépend COVID-19, parce qu'elles ont fonds publics destinés a la
été maintenues hors budget et gestion de la pandémie de

donc hors du mandat de I'lSC

Ny

CovID-19

Les écarts entre régions ne sont pas significatifs en

ce qui concerne la modification des plans d’audit

et la réalisation d’audits dediés au COVID-19. (E
Répondant a I'Enquéte mondiale 2020, seul un 4 :
petit nombre d’'ISC déclarent ne pas étre en mesure ]"
d’auditer les fonds dédiés au COVID-19.
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LES SERVICES FONDAMENTAUX
DES ISC (AUDIT

Besoin d’une approche plus globale pour
ameliorer I'impact de I'audit

48

des ISC ont connaissance du
passage du cadre des ISSAI
au cadre des déclarations
professionnelles de 'INTOSAI
(IFPP)

Ce chapitre met I'accent sur la performance des ISC dans I’'exécution de leur coeur de métier : I'audit du secteur public.
Les normes internationales des Institutions supérieures de contréle des finances publiques (ISSAI) distinguent trois types
génériques d’audit : I'audit financier (AF), 'audit de conformité (AC) et I'audit de performance (AP). Egalement, un recueil
des principes des activités juridictionnelles des ISC (P-50) a récemment été compilé pour les ISC exercant un mandat
juridictionnel.

Ce chapitre apporte des informations détaillées pour chacune de ces quatre disciplines d’audit, concernant les aspects
suivants de la performance :

o Adoption des ISSAI et conformité a leurs exigences
° Couverture de I'audit et types d’audit réalisés

° Publication et diffusion des résultats d’audit

o Suivi et relations avec les parties prenantes

Les observations s’appuient sur les réponses recueillies dans le cadre de I'Enquéte mondiale 2020. Pour compenser le biais
inhérent a toute autoévaluation de la performance, I'analyse s’appuie également sur les constatations d’un échantillon de 42
rapports d’évaluation selon le CMP ISC. Ces données permettent de vérifier les résultats de I'Enquéte mondiale. L’Annexe 2
fournit d’autres détails concernant la méthodologie.

LES SERVICES FONDAMENTAUX DES ISC (AUDIT)



La majorité des ISC ont désormais
adopté les ISSAIl ou des normes
nationales conformes aux ISSAI, ce

qui constitue une amélioration par
rapport a 2017. Pour de nombreuses
ISC toutefois, les pratiques d’audit
conformes aux ISSAI continuent de
poser probleme. La couverture d’audit
a chuté par rapport a 2014 pour I'audit
financier et I'audit de la performance, et
les données indiquent que les ISC ont
tendance a réaliser davantage d’audits
de conformité. Cependant, I'audit de
conformité est la discipline d’audit dans
laquelle les ISC sont le plus en retard
pour ce qui est de la conformité des

pratiques d’audit aux ISSAI.

Nombreuses sont les ISC qui préferent
réaliser des audits mixtes combinant
les trois types d’audit, et bien souvent,
les contréles juridictionnels sont
associés a d’autres objectifs d’audit.

On note certaines améliorations de la
programmation et de la publication
des rapports d’audit depuis le dernier
Inventaire, mais de nombreuses ISC
rencontrent des difficultés sur le plan
institutionnel. La perception des ISC
est que le taux de mise en ceuvre
des recommandations d’audit par le
pouvoir exécutif est plus élevé en ce

qui concerne le controle juridictionnel.

Globalement, un tiers des ISC
déclarent n’avoir mis en place aucun
systeme interne pour suivre la mise
en ceuvre de leurs observations et
recommandations. Le manque de
suivi et le peu d’attention accordée

a la gestion des parties prenantes et
a la communication avec le public
suggerent que les ISC peuvent
progresser sur cet aspect en intégrant
mieux au processus d’audit, et qu’une
approche plus globale de I'audit
permettrait d’en renforcer I'impact.

4.1 CADOPTION ET LA MISE EN (EUVRE DES ISSAI
PROGRESSENT LENTEMENT

4.1.1 LES PAYS EN DEVELOPPEMENT SONT PLUS SUSCEPTIBLES
D’ADOPTER DIRECTEMENT LES ISSAI COMME NORMES D’AUDIT

FIGURE 31 ADOPTION DES NORMES D’AUDIT FINANCIER, DE PERFORMANCE ET DE CONFORMITE (ISSAI)
Pourcentage des ISC mandatées pour le type d’audit validant les différentes affirmations

Nous avons
adopté des

Nous avons
adopté nos
propres normes
nationales,
fondées sur
les ISSAI

Nous avons
adopté les ISSAI
comme normes de
référence

qui sont en

les ISSAI

. Audit de conformité

normes nationales

conformité avec

Nous n’avons
adopté aucune
norme couvrant
ce type d’audit

Nous avons adopté
des normes nationales
qui ne sont pas
fondées sur les ISSAI
ou en conformité avec
les ISSAI

. Audit financier . Audit de performance

Sur 178 ISC répondantes, 74 % sont
au courant du passage du cadre des
ISSAIl au cadre IFPP. Les ISC des
régions CAROSAI, CREFIAF et PASAI
sont moins nombreuses a déclarer
étre au courant de cette transition.
Ce constat montre que 'INTOSAI

a encore du travail a faire pour
communiquer et sensibiliser les ISC a
I’adoption du cadre IFPP.

La part totale des ISC qui déclarent
adopter les ISSAI (86 %) marque une
nette augmentation par rapport a 2017
(65 %). 86 % des ISC dont le mandat
leur permet de couvrir tous les types
d’audit déclarent avoir adopté les ISSAI
pour I'audit financier, de performance
et de conformité. 91 % des ISC
déclarent avoir adopté les principes de
"INTOSAI (INTOSAI P-) (couvrant les
principes fondamentaux et exigences
organisationnelles).

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI
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Pour les ISC dont le mandat prévoit (voir figure 58). 61 % des ISC n’ont
le contréle juridictionnel, 'adoption de pas encore Vérifié la conformité de leurs
PINTOSAI P-50 (qui n’a pas été validé normes de contréle juridictionnel avec

avant le XXllleme congrés de I'INTOSAI 'INTOSAI P-50, et 12 % d’entre elles
en 2019) est également significative. La  déclarent n’avoir élaboré ou adopté
validation récente de I'INTOSAI P-50 aucun principe pour leurs activités de
se retrouve dans le niveau des ISC contréle juridictionnel.

qui ont adopté des normes/principes

conformes a la déclaration P-50, a 28 %

des ISC déclarent
avoir adopté les ISSAI
pour 'audit financier,
de performance et de
conformité

FIGURE 32 ADOPTION DES NORMES DE CONTROLE JURIDICTIONNEL
Pourcentage d’ISC répondant positivement aux différentes affirmations parmi celles ayant indiqué avoir mandat pour réaliser des activités de controle
juridictionnel

28% AN

*%

Yes

* EN CONFORMITE AVEC LES PRINCIPES DE L'INTOSAI P-50 POUR LES ACTIVITES DE CONTROLE JURIDICTIONNEL DES ISC.(N=10)
** MAIS NOUS N’AVONS PAS ENCORE VERIFIE LA CONFORMITE DE NOS NORMES AVEC LINTOSAI P—50. (N=22)
KKk (N:4)

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

D’apres I'Enquéte mondiale 2020, les ISC de pays a faible revenu sont les plus susceptibles d’adopter directement les

ISSAI. Dans les pays a revenu élevé, il est frequent que les ISC aient adopté leurs propres normes nationales d’audit, qui
peuvent étre ou non conformes aux ISSAI. Cette différence d’approche peut s’expliquer par le fait que les pays a faible revenu
disposent de moins de ressources (les capacités professionnelles) pour développer et adapter les ISSAI a leur contexte
national, ou par I'absence de normes nationales applicables a I'audit des finances publiques. Une autre explication est que les
ISC de pays a revenu élevé appliquaient déja des normes nationales d’audit avant I'adoption des ISSAI lors du XXe congres
de 'INTOSAI en 2010.

21. «iCAT » désigne I'outil d'évaluation de la conformité avec les ISSAI, qui permet de recenser les pratiques de I'ISC et de les comparer aux ISSAI.

LES SERVICES FONDAMENTAUX DES ISC (AUDIT)



4.1.2 4.1.2 ADOPTION DES ISSAI OU ADOPTION DE PRATIQUES D’AUDIT

CONFORMES AUX ISSAI

Le fait gu’une ISC adopte formellement
les ISSAI ne signifie pas pour

autant que ses pratiques d’audit

sont conformes aux ISSAI. Si 16 %
seulement des ISC déclarent étre

en conformité totale avec les ISSAI,

la moitié d’entre elles estiment étre

en conformité avec la plupart des
éléments contenus dans les ISSAI.
Les écarts de conformité déclarée
avec les ISSAI ne semblent pas étre
en forte corrélation avec la région
d’appartenance et le niveau de revenu
du pays. Sur les 18 pays qui déclarent
n’étre pas en mesure d’évaluer leur
conformité, la majorité relevent des

pays a revenu élevé. On peut supposer

que ces ISC,

soit n'ont pas adopté les ISSAI, soit
n’'ont pas utilisé le CMP ISC ou les
iCAT pour évaluer leurs pratiques21.
Dans le méme temps, de nombreuses
ISC de pays en développement ont
participé a des initiatives de mise en
ceuvre des ISSAI pilotées par I'IDI ou
leur organisation régionale, ce qui peut
expliquer que ces ISC ont pu évaluer
leur degré de conformité avec les
ISSAI.

L’analyse des données du CMP ISC
corrobore les réponses a I'Enquéte

mondiale 2020 concernant la mise en
ceuvre des ISSAI, mais les chiffres sont
sensiblement moins élevés.

En effet, les données déclaratives de
I’'enquéte mondiale suggerent que 68
% des ISC indiquent étre en conformité
avec « la plupart » des éléments des
ISSAI, et I'échantillon CMP ISC montre
des résultats similaires pour ce qui
concerne les manuels d’audit et les
normes des ISC conformes aux ISSAI,
mais les scores sont nettement moins
élevés pour ce qui est des processus
d’audit conformes aux ISSAI.

FIGURE 33 ISC REPONDANT AUX CRITERES DU CMP ISC POUR LA CONFORMITE AUX ISSAI DES NORMES ET DES

MANUELS D’AUDIT

Audit de conformité

H 2017 n 2020

68%

Audit financier

Audit de la performance

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

Pour les manuels et normes d’audit, I'audit de la performance arrive en premiere place avec 69 % des ISC répondant aux criteres

de I'évaluation CMP I1SC?,

Elles sont 68 % pour I'audit financier et 52 % pour I"audit de conformité. L’évolution est positive par rapport au précédent Inventaire.

22. Un score de 3 ou plus signifie que le manuel et les lignes directrices de I''SC mettent en place la plupart des éléments prévus dans I'ISSAI applicable.
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La figure 34 présente les résultats de
I'évaluation CMP ISC pour le processus
d’audit. Manifestement, la part des ISC
qui répondent aux critéres pour chacun
des types d’audit est inférieure a celle
des ISC dont le manuel d’audit est
conforme aux ISSAI. En moyenne, sur
les trois types d’audit, moins d’un tiers
des ISC répondent aux criteres CMP
ISC en ce qui concerne la planification
de l'audit. Il est intéressant de noter
que pour I'audit de performance

et I'audit financier, la part des ISC
répondant aux criteres est la méme
pour ce qui concerne la planification et
la réalisation de I'audit (appelée « mise

en ceuvre » dans le cadre CMP ISC).

Ce constat suggere que les lacunes
de planification de I'audit ont des
répercussions sur la réalisation

des audits23. C’est pour I'audit de
performance que les ISC sont les plus
nombreuses a répondre aux criteres de
planification et de réalisation de I'audit,
a 38 %. La part des ISC répondant aux
criteres de présentation des résultats
de I'audit est plus élevée, mais ce
résultat peut s’expliquer par le fait

que plusieurs de ces criteres mettent
davantage I'accent sur les aspects
formels du rapport.

La principale raison
invoquée pour la
non-conformité ou la
conformité partielle est
le manque de capacités
et de ressources pour
mettre en ceuvre les
exigences.

FIGURE 34 ISC REPONDANT AUX CRITERES DU CMP ISC CONCERNANT LES PROCESSUS D’AUDIT

Planification des audits

Mise en ceuvre des audits

. Audit de conformité . Audit financier . Audit de la performance

Conclusion et présentation des résultats

Source : Enquéte mondiale 2020 de I'INTOSAI

23. Ala marge, certaines évaluations CMP ISC indiquent aussi que lorsque des aspects jugés essentiels sont absents du processus de planification, cette lacune se répercute sur la mise en ceuvre.
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