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Résumé

1. Les auditeurs ont examiné le systeme de gestion de I'exercice de la tutelle

par la DGPE (ex DGPAAT) et le SG sur FranceAgriMer.

L'exercice de la tutelle de FAM, conduit dans le respect de la circulaire du
Premier ministre du 26 mars 2010 relative au pilotage stratégique des opérateurs,
donne satisfaction. De plus, la mise en ceuvre d’'un plan d’action, rédigé par le
secrétariat général, relatif a la professionnalisation et a I'organisation de la tutelle
est programmée pour s‘achever a la fin de I'année 2016. Ceci doit permettre de
renforcer I'articulation en matiére de tutelle au sein du SG, notamment en
assurant une meilleure implication du SRH.

2. Les dispositifs de controle interne mis en place pour vérifier 'adéquation
entre les décisions de I'établissement et les polit  iques portées par le MAAF
constituent un sous-ensemble des mesures de contrdle interne.

La matrice des risques élaborée pour l'audit présente de maniere analytique
'ensemble des mesures de contréle interne identifiees par les auditeurs pour
maitriser les risques qui menacent I'atteinte des objectifs de la tutelle.

Leur évaluation conduit les auditeurs a juger globalement satisfaisants les
dispositifs de contréle interne, méme si des marges de progrés sont possibles,
qui font I'objet de plusieurs recommandations.

Pour ce qui concerne plus spécifiguement l'adéquation avec les politiques
publiques, les décisions prises par la Direction Générale de I'établissement sont
bien maitrisées par la tutelle.

3. Les freins a la prise en compte par |'établissem ent des orientations

données par le MAAF sont le corollaire de la « gouv  ernance profession-
nelle » voulue pour I'établissement.
L'originalité de FAM réside dans son mode de gouvernance ou les conseils
(d’administration et spécialisés par filieres) sont composés en majorité de
représentants de la production, de la transformation et de la commercialisation.
Une partie de l'identité de FAM tient ainsi au fait qu’il s’agit du lieu institutionnalisé
de la concertation entre les professionnels des différentes filieres et les
représentants de I'Etat. La DGPE, trés présente dans les instances de FAM (CA,
CS), y est acteur de la concertation alors que la tutelle métier sur I'établissement
s’exerce plutbt en dehors des séances. Ces deux postures doivent clairement
étre distinguées pour analyser les freins a la prise en compte par I'établissement
des orientations données par le MAAF. Comme vu au point précédent, la prise en
compte par la DG de FAM des orientations du ministere est bien maitrisée par la
tutelle. En revanche, la prise en compte par les professionnels des orientations
données par le MAAF est un enjeu de concertation, qui se développe, du moins
en premier niveau, au sein de FAM. Lorsqu’ils n'y adhérent pas, les
professionnels ont capacité a rejeter ces orientations ou a élever le débat au
niveau du ministre ou de son cabinet. Cette contrepartie a la gouvernance choisie
pour I'établissement peut étre considérée comme un frein. || échappe toutefois au
strict domaine d’exercice de la tutelle.

4. Les auditeurs formulent huit recommandations pour a méliorer I'exercice de
la tutelle. Les deux axes de progres majeurs consis  tenten:
* le renforcement de la dimension stratégique dans I'exercice de la tutelle, par la
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tenue de réunions stratégiques a haut niveau et la réduction du nombre des
objectifs donnés annuellement au directeur général.

» la structuration et la formalisation de I'analyse des objectifs de la tutelle et des
risques qui menacent I'atteinte de ces objectifs.

bY

L'audit permet a la mission de conclure que la tute lle exercée sur
FranceAgriMer par le secrétariat général et par la direction générale de la
performance économique et environnementale des entr eprises confére une
assurance raisonnable gquant a la_mise _en_oeuvre par FAM des politiques
publigues portées par le MAAF

La mission tient toutefois a souligner le caractére insatisfaisant, parce que peu
productif, des échanges entre la direction du budge t qui exerce la tutelle
financiére et les services du ministére qui exercent la tutelle pour le compte du
ministere de I'agriculture. Bien qu’elle porte sur une question étrangere au champ de
I'audit, cette remarque présente un caractére central du fait qu’elle entache I'action et
la crédibilité de la tutelle que les services du MAAF exercent avec sérieux a I'égard
de FranceAgriMer.
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Liste des recommandations

LES RECOMMANDATIONS PRESENTEES DANS LA LISTE CI-DES SOUS EN
CARACTERES GRAS SONT CELLES QUE LES AUDITEURS JUGENT
PRIORITAIRES.

R1. MENAGER UN VER,ITABLE RENDEZ-VOUS ANNUEL STRATEGIQUE
ENTRE LA DIRECTION GENERALE DE L’'ETABLISSEMENT ETL E TOP
MANAGEMENT DE LA TUTELLE.......oe e 30

R2.  INSTITUER UNE PROCEDURE POUR QUE LHBRAAF INFORMENTFAM ET LA DGPESI
UNE REGION VENAIT A METTRE EN (EUVRE DES ACTIONS CONTRADICTOIRES OU

INCOHERENTES AVEC CELLES MENEES AU PLAN NATIONAL PARAM. ....ooiiiiiiiiiieieeiees 32

R3. DONNER AU DIRECTEUR GENERAL DEFRANCEAGRIMER UNE LETTRE DE MISSION

POUR LA DUREE DE SON MAND AT 1ttt ttuttttutstentstenessentssensssesssensssasessetsssnensentrnenresnenen 32
R4. REALISER UNE CARTOGRAPHIE DES RISQUES INDUITS, POUR LE
MINISTERE, PAR LA TUTELLE DE FAM. ...ooe e oot et eeee e et eein e 33

R5. REDUIRE LE NOMBRE DES OBJECTIFS FIGURANT DANS LA LE TTRE
ANNUELLE, ET EVITER DY MELER DES DEMANDES QUI RELE VENT DES
BONNES PRATIQUES ADMINISTRATIVES AVEC DES OBJECTIFS PLUS
AMBITIEUX. oo 34

R6. RENFORCER L ARTICULATION AU SEIN DU SECRETARIAT GENERAL ENTRE LE SERVICE
DES RESSOURCES HUMAINES ET LE SERVICE EN CHARGE DES AFFASRENANCIERES ET DE LA
TUTELLE (SERVICE DES AFFAIRES FINANCIERESSOCIALES ET LOGISTIQUES ...vvvveeveeriinnnnnn. 36

R7. IDENTIFIER AU SEIN DE LADGPEL’UNITE EN CHARGE DE VEILLER A LA MISE EN
EUVRE DES RECOMMANDATIONS DAUDIT (OU DES PLANS DACTION ELABORES POUR
APPORTER REPONSE AUX CONSTATS DES AUDITS EXTERNEST IDENTIFIER AU SEIN DES
DIFFERENTES UNITES IMPLIQUEES DANS’IEXERCICE DE LA TUTELLE CELLE QUI DOIT PORTER
VIS-A-VIS DE FAM L’'EXIGENCE DE MISE EN (EUVRE DE CES PLANS'BCTION. .....ccvvivnernnenn.. 39

RS8. RENFORCER LA RELATION DIRECTE ENTRE LA TUTELLE ET LE CONTRLEUR GENERAL
ECONOMIQUE ET FINANCIER EN CHARGE DE IETABLISSEMENT. ..ucvuitiitietietieteeteetiesieneneneennas 39
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Introduction

La mission a audité I'exercice de la tutelle de I'établissement public FranceAgriMer
par le secrétariat général et par la direction générale de la performance économique
et environnementale des entreprises, du ministere de [l'agriculture, de
I'agroalimentaire et de la forét.

Ce rapport présente :
. les objectifs de la mission d’audit ;

. les spécificités, les missions et les objectifs de FranceAgriMer ;
. I'organisation et les objectifs de la tutelle ;
. la meéthodologie d’audit retenue. Celle-ci est fondée sur une approche

analytique des risques liés aux objectifs de la tutelle ;

. les résultats de l'audit, articulés selon cing points focaux dérivés des bonnes
pratiques interministérielles en matiére de tutelle’. Ces cinq domaines sont : la
gouvernance de ['établissement, I'organisation de la tutelle, le pilotage des
missions, le pilotage des moyens, et enfin le contrble de régularité et de
conformite.

Le rapport d’audit, adressé en version provisoire aux fins du contradictoire a la
secrétaire générale du ministére et a la directrice générale de la performance
economique et environnementale des entreprises, le 13 décembre 2013, a donné
lieu de leur part aux réponses qui figurent a I'annexe 6 du présent rapport. Ces deux
réponses comportent chacune un plan d’action.

! Groupe de travail interministériel sur les ageretespérateurs de I'Etat, (15 avril 2014)
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Organisation et déroulement de la mission

l.1. Les enjeux

Les opérateurs exercent pour le compte de I'Etat des missions d’intérét général et
occupent de fait une place centrale dans la mise en ceuvre des politiques publiques.

S’agissant de la mission Agriculture, alimentation, forét et affaires rurales (AAFAR),
10 opérateurs sous tutelle du MAAF emploient pres de 15000 personnes et
représentent plus de 500 M€ de crédits de fonctionnement.

En raison de la part importante du budget du MAAF confiée a ces opérateurs pour la
mise en ceuvre des politiques du ministére, il est Iégitime que I'Etat assure, par le
biais de ses tutelles, le suivi des orientations prises en veillant & ce que l'action de
I'opérateur s’inscrive dans la politique publique a laquelle il contribue.

En 2015, FAM emploie 1139 agents. Ses crédits de fonctionnement sont de 130
millions €.

De ce fait, la question du pilotage des opérateurs en général et de FranceAgriMer
(FAM) plus particulierement pour ce qui concerne le présent audit revét un enjeu
majeur pour le ministere.

1.2. Les objectifs de la mission d’audit sur I’exercice de la tutelle sur

FAM

La lettre de mission signée du directeur de cabinet précise I'objet de I'audit. Il doit
porter sur I'exercice de la tutelle conduit par la DGPE et le SG et conduire a :

* Examiner le systeme de gestion de I'exercice de la tutelle par la DGPE (ex
DGPAAT) et le SG sur FranceAgriMer,

« Evaluer les dispositifs de contrdle interne mis en place pour vérifier I'adéquation
entre les décisions de I'établissement et les politiques portées par le MAAF,

» Identifier la nature des freins a la prise en compte par I'établissement des
orientations données par le MAAF,

» Formuler des recommandations pour améliorer I'exercice de la tutelle.

Il n'entre donc pas dans le champ de l'audit les missions de la responsabilité du
ministére en charge des affaires sociales - aide aux plus démunis - et du ministere
de I'environnement, de I'énergie et de la mer - filiere de la péche et des cultures
marines - . Le risque n’est toutefois pas nul que les enjeux spécifigues a ces
domaines d’actions soient moins bien pris en compte que ceux qui relevent
directement du MAAF.

1.3. Les conditions générales et la réalisation de la mission

Cadre réglementaire

FranceAgriMer est un établissement public placé sous la tutelle de I'Etat (article
L621-1 du code rural). Le décret n°2014-412 du 16 avril 2014 relatif aux attributions
du ministre de l'agriculture, de l'agroalimentaire et de la forét donne autorité au
ministre sur les services définis par le décret n° 2008-636 fixant I'organisation de
'administration centrale du ministere chargé de I'agriculture, de l'alimentation, de
I'agroalimentaire et de la forét. L'article 3-VII dudit décret n°2008-636 révise, précise
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gue la DGPE “exerce pour le compte du ministre, en lien avec le secrétariat général,
la tutelle sur (...) 'Etablissement national des produits de l'agriculture et de la mer
(FranceAgriMer)”.

En vertu de l'article 174 du décret n°2012-1246 du 7 novembre 2012 relatif a la
gestion budgétaire et comptable publique et de l'arrété du 1* juillet 2013 fixant la liste
des personnes morales de droit public relevant des administrations publiques
mentionnées au 4° de l'article 1° du décret n°2012-1246, la tutelle financiére sur
FranceAgriMer est exercée par le ministere chargé du budget.

Dans ces conditions, l'exercice de la partie budgétaire de la tutelle sur
FranceAgriMer nécessite une grande cohérence entre le ministére et la direction du
budget.

La fixation du cadre budgétaire de I'établissement est un acte essentiel de la fonction
de tutelle. Ce cadre est fixé par une négociation entre la direction du budget et le
ministere de I'agriculture. Les acteurs de cette négociation participent a la vie de
I'établissement : la direction du budget siege au conseil d’administration. Son
antenne, le CBCM, est en lien étroit avec les tutelles. De son co6té, le contrdleur
budgétaire (CGEFi) participe a la vie administrative de FranceAgriMer.

Cependant, lors du cadrage de la mission il a été considéré que ces sujets, tant celui
de la tutelle financiere, que celui de la relation entre la tutelle du MAAF et la tutelle
financiere, devaient rester en dehors du champ de l'audit de I'exercice de la tutelle
qui devrait se concentrer sur les questions relatives a la préparation et a I'implication
du secrétariat général et de la DGPE dans la tutelle budgétaire de I'établissement
(fixation de la SCSP, suivi de trésorerie, suivi des fonds européens, etc.).

A ce cadre réglementaire s’ajoute la circulaire du Premier ministre en date du
26/03/2010, qui prescrit de donner une dimension stratégique a l'exercice de la
tutelle sur les opérateurs de I'Etat.

A cette fin, cette circulaire recommande de généraliser les instruments du pilotage
stratégique que sont le contrat d’objectifs et de performance et la lettre de mission
adressée au directeur général de I'établissement.

BN

Elle recommande également d’'associer les opérateurs de I'Etat a leffort de
modernisation de la gestion publique et de maitrise des dépenses publiques.

Cette circulaire a été précisée par la note de service du SG/SAFSL du 08/03/2011.
Cette derniére définit les regles de mise en ceuvre du pilotage stratégique des
opérateurs du ministere de [I'agriculture. Elle propose un découpage des
responsabilités entre les différents acteurs du pilotage stratégique, ainsi qu’une
description de I'organisation et des instruments a mettre en place.

De plus, pour renforcer I'exercice de la tutelle et le rdle des opérateurs dans la mise
en ceuvre des politiques publiques, le comité interministériel pour la modernisation
de I'action publique (CIMAP) du 18 décembre 2012 a confié une mission ad hoc a un
groupe de travail interministériel relatif aux agences et opérateurs de I'Etat qui s’est
réuni sous le pilotage du SGMAP. Ses travaux, mis en ligne en 2014, ont débouché
sur une nouvelle circulaire du Premier ministre en date du 23/06/2015 qui actualise
les instructions précédentes en demandant aux ministres d’exercer a I'égard des
opérateurs dont ils ont la charge une tutelle exigeante afin de veiller, notamment, au
respect effectif des objectifs de maitrise des dépenses et a I'exemplarité de ces
organismes en matiere de train de vie.
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Contexte de la mission

La présente mission d’audit sur I'exercice de la tutelle sur FranceAgriMer se réalise
parallelement a un audit ayant le méme objet relatif & I'exercice de la tutelle sur
ANSES. Ces deux audits ont vocation a permettre d’élaborer une méthodologie
commune pour les futurs audits de la tutelle exercée sur les opérateurs oeuvrant

dans le champ de responsabilité du MAAF.
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FranceAgriMer : sa spécificité, ses missions, ses objectifs

Il.1. Origine de I’établissement

FranceAgriMer est un établissement public créé en 2009% & partir de la fusion de cing
offices agricoles (Ofimer, Office de I'élevage, Office National Interprofessionnel des
Grandes Cultures, Office National Interprofessionnel des Plantes a Parfum,
Aromatiques et Médicinales et Viniflhor) et du rapprochement du Réseau des
nouvelles des marchés®.

Les services déconcentrés de I'Etat compétents en matiére d’agriculture au niveau
régional sont mis, en tant que de besoin, a disposition de FranceAgriMer pour
'exercice de ses compétences. Ils constituent les services territoriaux de
I'établissement. Le préfet de région est le représentant territorial de I'établissement.

I.2. La spécificité de la gouvernance de I’établissement

FranceAgriMer est souvent qualifié d’établissement public a gouvernance profession-
nelle.

En effet, le conseil d’administration comprend, en majorité, des représentants de la
production, de la transformation et de la commercialisation et des représentants des
salariés des filiéres.

Les conseils spécialisés sont composés en majorité de représentants de la
production, de la transformation et de la commercialisation.

Les instances de FranceAgriMer, tant le conseil d’administration que les conseils
spécialisés, sont présidés par des représentants des organisations professionnelles
agricoles, le plus souvent appartenant au college des producteurs.

L'Etat est représenté dans ces différentes enceintes, et dispose de la capacité
juridique de faire obstacle aux décisions du directeur qui seraient prises suite a un
avis de ces instances qu’il ne partagerait pas.

I.3. Les missions et les objectifs de FranceAgriMer

Les missions assignées a FranceAgriMer sont énoncées dans les textes fondateurs
de I'établissement (article L621-3 du code rural et de la péche maritim  e) :

1°Assurer la connaissance des marchés ;

2°Améliorer le fonctionnement des marchés de fagcon a assurer, en conformité avec
les intéréts des consommateurs, une juste rémunération du travail des
professionnels et des conditions normales d'activité aux différents opérateurs des
filieres ; a cette fin, I'établissement :

- favorise l'organisation des producteurs ainsi que l'organisation des relations
entre les diverses professions de chaque filiere ;

- encourage l'organisation de la mise en marché au niveau national et international
et participe a I'élaboration et & la mise en ceuvre des mesures relatives a
I'amélioration des conditions de concurrence et a la protection et a l'information

des consommateurs ;

2 par I'ordonnance n°2009-325 du 25 mars 2009
® service & compétence nationale précédemmenthéttacministére de I'agriculture
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3°Renforcer l'efficacité économique des filieres, notamment en contribuant a la mise
en place d'une politique de développement durable et de qualité ;

3°bis Accompagner, encourager et valoriser I'innov ation et I'expérimentation dans les
domaines de l'agriculture, de la péche et de l'aquaculture ;

4°Mettre en ceuvre les mesures communautaires affér entes a ses missions? :

5° Recuelllir et évaluer l'information sur tout ris que susceptible de porter préjudice
aux intéréts des filieres dont I'établissement a la charge ;

6° Alerter les pouvoirs publics en cas de crise, faire toute proposition appropriée et
concourir a la mise en ceuvre des solutions retenues par l'autorité administrative pour
y faire face ;

7° Assurer des fonctions de veille économique et contribuer a des actions de
coopération internationale ;

8° Transmettre les données économigues nécessaires a l'observatoire de la
formation des prix et des marges des produits alimentaires pour I'exercice de ses
missions ;

9° Mettre a la disposition des organisations interp rofessionnelles reconnues, des
instituts et centres techniques et des établissements publics intervenant dans le
domaine de l'agriculture, de la péche et de l'aquaculture les données relatives aux
filieres, aux marchés et a la mise en ceuvre des politiques publiques.

L'article L621-2 encadre ces objectifs, en apportant les précisions suivantes :

L'établissement exerce ses compétences conformément aux orientations des politi-
gues de I'Etat.

Il veille a l'articulation des actions qu'il met en ceuvre avec celles mises en ceuvre par
les régions et TODEADOM, en prenant en compte l'objectif de triple performance
économique, sociale et environnementale des filieres de production.

En outre, il participe a la mise en ceuvre de l'aide aux personnes les plus démunies.

I.4. Les moyens de FranceAgriMer

Le budget dont dispose FranceAgriMer se présente schématiquement de la maniéere
suivante (dépenses du BR N4 soumises au conseil d’ administration du 19 novembre
2015 pour les dépenses nationales, réalisé 2014 pour les crédits européens) :

* I'article D621-4 du CRPM précise que I'établissengeut étre agréé comme organisme payeur au sdas d
réglementation européenne. C'est effectivemenase ¢
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450 000 000 €

400 000 000 €
350 000 000 € -
300000000 € - O Fonctionnement
250 000 000 € - O Aide aux plus démunis
200 000 000 € e IN— | W OCM Péche
150 000 000 € @ Agriculture
100 000 000 €

50 000 000 €

€ ‘ ‘
Crédits d'intervention  Crédits d'intervention Crédits de
européens nationaux fonctionnement

Dépenses communautaires :

402 586 659 €

Politique Agricole Commune

396 838 916 €

OCM péche

5747 743 €

Dépenses d’intervention nationales :

297 226 770 €

Agriculture 196 006 737 €
Aides aux investissements 53 007 500 €
Aides de crise 83501 291 €
Autres dépenses 59 497 946 €

Péche 14 881 625 €
Aides aux investissements 200 000 €
Aides de crise 8617598 €
Autres dépenses 6 064 027 €

Social 84 338 408 €
Aide alimentaire en faveur des plus vulnérables 84 338 408 €

Dépenses de fonctionnement :

146 032 630 €

Personnel

83 539 000 €

Fonctionnement (hors personnel)

5 49898 686 €

Investissement

12594 944 €

® ce montant inclut 15 M€ de remboursement TFAdaitest une dépense exceptionnelle
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I.5. En résumé

Au-dela de ses activités de « production » (Organisme Payeur de la PAC, opérateur
de mise en ceuvre des crédits publics nationaux pour l'amélioration de la
compétitivité  des filieres, établissement de cotations, réalisation d’études),
FranceAgriMer est un lieu de concertation entre pouvoirs publics et organisations
professionnelles pour définir ces « productions ». Cette mission de concertation n’est
pas prévue par le décret statutaire ; elle résulte directement de I'organisation de la
gouvernance de France AgriMer qui est largement confiée aux professionnels.

Les instances de gouvernance de I'établissement ne sont toutefois pas le lieu unique
de la concertation entre les pouvoirs publics et les familles des différentes filieres : il
est en effet légitime que les échanges conduits entre les représentants de
I'administration et les professionnels n’aboutissent pas en toute circonstance a un
consensus, de sorte que ces derniers vont naturellement tenter de faire prévaloir leur
point de vue en « remontant » le sujet, au niveau du ministre ou de son cabinet.

Ainsi, la tutelle dont un objectif (Cf. chapitre IIl) est que FranceAgriMer soit le lieu
d’'une concertation féconde avec les organisations professionnelles, doit prendre en
compte le fait que la concertation puisse se développer avec le ministre et son
cabinet. Les services en charge de la tutelle se doivent ainsi de faire réussir les
initiatives, lorsque la concertation se poursuit, et donc naturellement se conclut, a ce
niveau.

Cette situation pourrait conduire a s’interroger sur I'articulation entre la gouvernance
de la tutelle, largement confiée aux directions centrales, et le rdle de l'autorité
politique sur ces directions centrales et sur I'établissement. Ce sujet, en dehors du
champ de l'audit, n’a pas été approfondi par la mission.
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L’organisation et les objectifs de la tutelle

lll.1. L’organisation de la tutelle sur I’établissement

FranceAgriMer est un établissement public placé sous la tutelle de I'Etat (article
L621-1 du code rural et de la péche maritime).

L'article D621-1 du CRPM précise que I'établissement est placé sous la tutelle du
ministre de I'agriculture®.

En vertu de l'article 174 du décret n°2012-1246 du 7 novembre 2012 relatif a la
gestion budgétaire et comptable publique et de 'arrété du 1% juillet 2013 fixant la liste
des personnes morales de droit public relevant des administrations publiques
mentionnées au 4° de l'article 1° du décret n°2012-1246, la tutelle financiére sur
FranceAgriMer est exercée par le ministére chargé du budget.

La fixation du cadre budgétaire de I'établissement est un acte essentiel de la fonction
de tutelle. Ce cadre est fixé par une négociation entre la direction du budget et le
ministere de I'agriculture. Les acteurs de cette négociation participent a la vie de
I'établissement : la direction du budget siége au conseil d’administration. Son
antenne, le CBCM, est en lien étroit avec les tutelles. De son coété, le contrdleur
budgétaire (CGEFi) participe a la vie administrative de FranceAgriMer et rapporte a
la direction du budget.

Pour ce qui concerne le ministere chargé de I'agriculture :

L'article 3-VII du décret n°2008-636 fixant I'orga nisation de I'administration centrale
du ministere chargé de I'agriculture, de l'alimentation, de I'agroalimentaire et de la
forét, précise que « dans les domaines de compétence autres que l'enseignement et
la recherche, le secrétariat général gere les moyens de fonctionnement des
opérateurs de I'Etat, avec le concours du service des ressources humaines, et
approuve leurs comptes. » (art 2 1) ; et que la DGPE “exerce pour le compte du
ministre, en lien avec le secrétariat général, la tutelle sur (...) I'Etablissement national
des produits de I'agriculture et de la mer (FranceAgriMer)”.

En application de ces dispositions, I'exercice de la tutelle est coordonné au sein du
secrétariat général (SG) par la sous direction des affaires budgétaires et comptables
(SDABC) qui releve du service des affaires financiéres, sociales et logistiques
(SAFSL). La SDABC gere les subventions pour charges de service public, sauf
celles destinées aux établissements d'enseignement ou de recherche. Au sein de
cette sous-direction, au début de l'audit, c’est le bureau du budget et des opérateurs
(BBO) qui assurait la coordination de la tutelle sur les opérateurs et qui était porteur
des enjeux budgétaires. L'arrété du 9 mai 2016 a scindé ces responsabilités en deux
bureaux :

- le bureau de la synthése budgétaire (BSB)

- le bureau de la coordination de la tutelle des opérateurs (BCTO).

Au sein du SG, c’est donc désormais le BCTO qui porte fonctionnellement I'exercice
de la fonction de tutelle et la responsabilité de coordonner les différents intervenants.
Toutefois, il n’existe pas de note d’organisation interne au SG explicitant le réle des
différents acteurs impliqués dans I'exercice de la tutelle.

® L'article D621-1-1 dispose que le ministre chadgda péche exerce, en ce qui concerne les prathiies mer,
de l'aquaculture et de la péche professionnellsaerdouce, les attributions conférées au ministaegé de
I'agriculture
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L'article 4-1 de I'arrété du 30 mars 2015 portant organisation et attributions de la
DGPE confie & la sous-direction « Filieres agroalimentaires »’ I'exercice, pour le
compte du ministre, de la tutelle sur FranceAgriMer. En pratique, ce sont les
composantes « métier » dans leur déclinaison sectorielle qui sont effectivement
portées par le sous-directeur des filieres agro-alimentaires ou son adjoint enraison de
leur participation aux différents conseils spécialisés. A ce titre, I'exercice de la tutelle
se manifeste par la préparation des conseils spécialisés, ainsi que par I'approbation
des décisions que prend le directeur général de FranceAgriMer suite aux avis
recueillis dans les conseils spécialisés (Cf. point 11.2. ci-dessus).

L'article 7 de cet arrété confie & la sous-direction de la gouvernance et du pilotage® la
coordination de la tutelle sur les établissements publics qui relevent de la direction
générale. Cette responsabilité est portée par le bureau budget et établissements
publics (BBEP). C’est la SDGP qui assure la préparation des conseils
d’administration de I'établissement. Cette préparation se fait lors de pré-CA avec la
direction du budget, qui sont eux-mémes préparés lors de pré-pré-CA réunis a
I'initiative de la SDGP pour coordonner les apports des différents services du
ministére impliqués dans I'exercice de la tutelle.

Comme on le verra au chapitre V-2, la DGPAAT a produit en 2012 une note relative a
«la tutelle des opérateurs ». Cette note ne précise toutefois pas de maniére
suffisamment opérationnelle la responsabilité propre a chacune des structures de la
direction générale.

La note de service SG/SAFSL/SDABC/2011-1507 du 8 mars 2011, prise en
application de la circulaire du Premier ministre n° 5454/56 du 26 mars 2010 relative
au pilotage stratégique des opérateurs, définit les regles de mise en oeuvre du
pilotage stratégigue des opérateurs, propose un découpage des responsabilités
entre les différents acteurs du pilotage stratégique et décrit I'organisation et les
instruments a mettre en place.

Cette note de service précise que le pilotage stratégique des opérateurs du MAAF
repose sur deux grands domaines:

o le pilotage des missions confiées a I'opérateur par le MAAF
o le pilotage des moyens dont dispose I'opérateur.

Par sa responsabilité en matiere d'approbation des budgets et des comptes
financiers, le secrétariat général assure la coordination centrale du pilotage
stratégiqgue des moyens des opérateurs, ainsi que le pilotage de leur contribution a
I'effort de modernisation de la gestion publique et de maitrise des dépenses
publiques.

En application des dispositions de la note de service, le pilotage stratégique des
missions relatives a FranceAgrimer revient a la DGPE a qui incombent :

o la détermination et le suivi des objectifs spécifiques relatifs aux missions dans
le cadre des COP et des lettres de mission pour les exercices a venir ;

o la détermination et le suivi des indicateurs de mesure et I'évaluation des
performances annuelles ou infraannuelles ;

o la gestion des crédits d’intervention de l'opérateur et I'appréciation de sa
situation courante ;

o le suivi de l'efficacité socio-économique des dispositifs ;

" la SDFA reléve du service « développement dexéifi et de 'emploi »
8 la SDGP reléve du service « gouvernance et gedéda PAC »
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o le suivi de la qualité du service fourni ;

o la participation a I'évaluation pour l'allocation des rémunérations variables des
dirigeants en fonction de la performance.

lll.2. Les objectifs de la tutelle

Les objectifs stratégiques de la tutelle ne peuvent évidemment étre tres éloignés des
objectifs qu’elle assigne a I'établissement, mais il est utile de noter gu’ils ne sont pas
exactement superposables.

Compte tenu de la nature particuliére de I'établissement, et de son objet, la qualité
des relations que les Pouvoirs Publics entretiennent avec les représentants
professionnels qui détiennent la majorité des sieges au sein des instances de
gouvernance de l'établissement, ainsi que la qualité des relations qui s'établissent
entre les représentants professionnels des différentes filieres sont des conditions de
son bon fonctionnement. La gouvernance de FranceAgriMer constitue donc un
enjeu pour la tutelle.

La tutelle de I'Etat (article L621-1) est principalement confiée au ministre chargé de
I'agriculture (article D621-1)°, qui en délégue I'exercice & la DGPE en lien avec le
secrétariat général de ce ministére. La cohérence de lintervention de ces 2 acteurs
dans l'exercice de la tutelle constitue donc une condition de leur efficacité. C'est
pourquoi I'audit s’est également intéressé a la gouvernance de la tutelle

Les objectifs de la tutelle s’articulent enfin non seulement au regard des missions de
I'établissement (champ privilégié de la DGPE), mais aussi au regard des moyens qui
sont mis a sa disposition (champ partagé entre le SG et la DGPE).

Le groupe de travail interministériel sur les agences et opérateurs de I'Etat a mené
une réflexion sur I'organisation de la tutelle et sur les activités que recouvre I'exercice
de la tutelle.

Le rapport technique n°l de ce groupe de travail dé crit'® les activités de tutelle de la
maniére suivante :

° Sous réserve des compétences que l'article DéRtdnfére au ministre chargé de la péche
% point 3.1 cartographie des activités de tuteligepa/32 du rapport en date du 15/04/2014
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Cartographie des activités de tutelle (exercées par le ministére de tutelle unique ou principale)

de l"ac

Création, modification des statuts

Création, modification des conventions constitutives
Nomination des dirigeants et des administrateurs
Intervention en cas de défaillance ou de crise

Gouvernance administrative

Détermination des subventions et des plafonds d'emploi,

Allocation des moyens . - : -
programmation pluri-annuelle du budget et des investissements

.

Respect des plafonds d'emploi et de la masse salariale, controle des
etats financiers et de I'imputation comptable, suivi de la trésorerie,
respect des regles budgétaires et comptables applicables aux
organismes

Gestion et suivi des moyens

Controle juridique

Controle du respect par 'opérateur/organisme des regles et
principes applicables a I'Etat (Etat exemplaire, respect de la parité,
lutte contre la discrimination, etc.)

Si applicable : role de membre de la commission de consultation
des marcheés, etc.

Controle de régularité et de conformité

.

Préparation et participation aux conseils d’administration
Discussion sur les orientations stratégiques et les objectifs de
I'organisme

Dialogue stratégique

Pilotage
stratégique

instruments du pilotage Préparation et suivi des instruments de pilotage de 'organisme
stratégique {contrats d’objectifs, lettres de mission, etc.)

.

Autres modalités de pilotage A titre d’exemple : attribution et suivi de crédits « métier »
stratégique spécifiques d’'intervention ou d'investissement

Animation du réseau des organismes

Réalisation d'analyses transversales, mise en commun de pratiques
entre organismes

Elaboration de doctrine sectorielle inter- organismes

Gestion du réseau des organismes

Activités « Chef de filat » en cas de * En cas de co-tutelle interministérielle, point de contact de la tutelle
exercées en co-tutelle principale avec les ministeres de tutelle secondaire

cas de

tutelle . _ * En cas de tutelles multiples au sein d’un méme ministére, synthése
partagée Synthese metier entre les différents services métiers d’'un méme ministere.

C’est par référence a ce travail que la mission d’audit a choisi d’analyser les activités
de la tutelle exercée sur FranceAgriMer au regard de la nomenclature suivante :

*« Gouvernance de I'établissement

* Organisation de la tutelle

* Pilotage des missions
o Pilotage stratégique des missions
o Instruments du pilotage stratégique
o Pilotage opérationnel

» Pilotage des moyens
o Allocation des moyens
o Gestion et suivi des moyens

Contréle de regularité et de conformite.

Cette nomenclature permet d’aborder les activités de tutelle, en respectant celles des
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composantes de la norme 2130 (CRAIE) qui sont pertinentes dans ce contexte™.

La note de service SG/SAFSL/SDABC/2011-1507 du 8 mars 2011 ne donne pas
d’indication sur les objectifs poursuivis par la tutelle. S'agissant de la tutelle de
FranceAgriMer, les objectifs présumeés du SG et de la DGPE ont été formulés par la
mission d’'audit et validés apres concertation avec le SG et la DGPE. lls concernent
pour :

* la gouvernance de I'établissement :

o de s’assurer régulierement de I'adéquation des missions, du statut et
de I'organisation de FAM au regard des besoins du MAAF ;

o de veiller au fonctionnement fluide et constructif des différentes
instances ( CA, CS) ;

o de nommer les membres des conseils dans les délais ;

o de nommer le DG dans de bonnes conditions.
* L'organisation de la tutelle :

o de s’assurer de l'efficacité de la gouvernance de la tutelle ;
* Le pilotage des missions/ pilotage stratégique des missions :

o de veiller & la prise en compte des orientations des politiques de
I'Etat (art L 621-2 du Code rural);

* Les instruments de pilotage stratégique :
d’anticiper les risques pour le MAAF liés a FAM.
de veiller & la mise en ceuvre du COP ;

o O O

de veiller au respect de la lettre de mission

(@)

de veiller au respect de la lettre d’objectifs annuels.
» Le pilotage opérationnel :
de s’assurer de l'efficacité et de la rapidité des paiements ;

o de mettre a disposition rapide et réguliére par FAM de cotations fiables
utiles aux pouvoirs publics et aux OPA ;

o danticiper (prévoir a défaut de prévenir) les crises (perte de la
capacité a mener des études ou a réaliser la mission de veille) ;

o d’optimiser 'emploi des crédits publics.
* Le pilotage des moyens/ Allocation des moyens :

1 norme 2130

L'audit interne doit évaluer la pertinence et if€ité du dispositif de contrdle choisi pour fdiaee aux risques,
d’origine externe ou interne a I'organisation, tié$aa la gouvernance, aux opérations et systenme#®mination
de l'organisation. Cette évaluation doit porterlesraspects suivants :

o0 le respect des lois, réglements, régles, procédetresntrats ;

I'atteinte des objectifs stratégiques de I'orgartisa ;

la fiabilité et l'intégrité des informations finaiéces et opérationnelles ;
I'efficacité et I'efficience des opérations et gegets ;

le caractére soutenable des finances publiques ;

la protection des actifs.

O O0Oo0OO0o
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o d’optimiser I'emploi des crédits publics ;
o de veiller a la soutenabilité financiere.
» Lagestion et le suivi des moyens :
o d’optimiser I'emploi des crédits publics ;
o de veiller a la soutenabilité financiere ;
o d’optimiser les ressources financiéres dont I'établissement est doté ;
o de traduire la réduction des effectifs en réduction immobiliere.
» Le contrdle de régularité et de conformité :
o d’assurer le respect des lois, reglement, etc. ;

o de veiller a la conformité de [Il'organisme payeur aux regles
européennes : éviter le refus d’apurement ;

o d’optimiser 'emploi des crédits publics/ moderniser la gestion des RH
(circulaire 26 mars 2010). Veiller a la cohérence en matiere de GRH
(SG : décret 2008-636 fixant I'organisation de I'administration centrale
du ministére) ;

o de veiller a la cohérence des Systemes d’Information (SG : décret
2008-636 fixant [I'organisation de [l'administration centrale du
ministere).
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IV. La méthodologie retenue : une approche analytique

IV.1. Elaboration d’une matrice des risques détaillée

A la suite de la phase de prise de connaissance, les auditeurs ont établi, en lien avec
le SG et la DGPE, une liste des risques susceptibles de menacer l'atteinte des 23
objectifs identifiés. Pour chacun des risques ont été recherchées, toujours en lien
avec le SG et la DGPE, la ou les mesures de contréle interne qui en assurent la
maitrise.

Il en est résulté une matrice provisoire des risques, ou est cotée la criticité qui
caractérise chacun des risques inhérents'?, établie en combinant la fréquence du
risque et sa gravité. Le degré de maitrise du risque lié a chacune des mesures de
contrble interne a fait I'objet d’'une estimation qui figure dans la matrice. La matrice
provisoire des risques comporte ainsi une estimation du risque résiduel qu’apporte
chacune des mesures de contrdle interne au regard de chacun des risques.

IV.2. Audit des mesures de contrble interne présumées apporter une
maitrise satisfaisante ou totale des risques critiques ou majeurs

Croisement de la criticité du risque et de son degr  é de maitrise
NB éléments de la matrice Degré de maitrise du risque estimé
(crct:)insttlacrlr:ir?tufrré?q%lf;lcr:ahgrr:\?iié) abseg;l:e de faible satisfaisant Total Ensemble
critique 1 3 4
majeur 5 7 37 11 60
mineur 2 3 8 13
infime 0
Total 8 10 48 11 77
Zone d'intérét pour l'audit interne
Zone intéressante a auditer

Risques relevant du processus d’audit interne

La premiére priorité a consisté a seélectionner les mesures de contrble interne
concernant des risques critiques et majeurs  pour lesquels le degré de maitrice du
risque a été estimé satisfaisant ou total . Cette catégorie (identifiée en orange)
concerne 51 mesures de contrle interne, qui sont réputées bien maitriser les
risques suivants :

Au regard des obijectifs intéressant la gouvernance de I'établissement :

* Manque de vision stratégique de la tutelle

» Blocage suite a un boycott ou a un vote contre

* Ne pas trouver a temps un candidat au profil adéquat pour remplir la fonction de
DG.

2.Sur une échelle & 4 positions :
0 critique
0 majeur
0 mineur
0 infime
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Au regard des objectifs intéressant la gouvernance de la tutelle :

» Absence d’organisation de la tutelle au ministere

» Absence de cohésion de la tutelle au ministére

» Défaut d'implication des sous directeurs ou de la hiérarchie au niveau sommital
» Insuffisance des moyens humains consacrés a la tutelle

Au regard des objectifs intéressant le pilotage stratégigue des missions :

« Défaut d'information de I'établissement par la tutelle sur les orientations politiques
de I'Etat

* Résistance du management de I'établissement

* Actions non coordonnées avec les actions mises en oeuvre par les Régions.

Instruments du pilotage stratégique :

* Absence d’identification par la tutelle des risques pour le MAAF liés a
FranceAgriMer

» Absence d’anticipation et de maitrise par FAM des risques liés a FranceAgriMer

» Délaisser certains objectifs du COP parmi ceux auxquels la tutelle accorde le plus
d’importance

» Délaisser certains objectifs de la lettre de mission parmi ceux auxquels la tutelle
accorde le plus d'importance

» Délaisser certains objectifs de la lettre d’objectifs annuels parmi ceux auxquels la
tutelle accorde le plus d'importance.

Pilotage opérationnel :

» Défaut d’organisation de I'établissement compromettant I'efficacité et la rapidité
des paiements

» Inefficacité des dispositifs de mise en oeuvre des politiques publiques.

Allocation des moyens :

» Fixation de la SCSP de FAM a partir de la dotation disponible sans cohérence
avec les priorités ministérielles et avec les besoins de FAM

* Incohérence de la SCSP avec les missions attendues de |'opérateur

* Budget insincere, en equilibre seulement optique en fonctionnement avec la
SCSP allouée

Gestion et suivi des moyens :

* Non conformité de I'évolution de la masse salariale et du plafond d'emploi aux
cadrages donnés par le SG

* Procédure de mise en ceuvre des crédits d'intervention conduisant a un dérapage
budgétaire

* Rupture de paiement.

Contréle de réqularité et de conformite :

» Perte de I'agréement de I'organisme payeur

» Méconnaissance de la regle communautaire dans la gestion des aides nationales

* Méconnaissance de la regle communautaire dans la gestion des aides
européennes

* Méconnaissance de la régle dans la mise en ceuvre des credits de
fonctionnement

» Orientation politique contraire a la regle communautaire

» Existence d'une malversation.

Risques retenus pour compléter 'audit

La seconde priorité a consisté a sélectionner les risques critiques ou majeurs pour
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lesquels aucune mesure de contrble interne n'avait été identifiée a ce stade (6), ou
qui ne sont maitrisés que par une mesure de contréle interne a l'efficacité faible (7).
Cette catégorie (identifiée en saumon) concerne 13 risques.

Pour cette derniére catégorie, I'objet du travail n'est pas d’auditer une mesure qui
n'est pas jugée comme fiable, mais, comme pour la précédente, de réfléchir avec les
acteurs de la tutelle aux moyens de renforcer la maitrise des risques
correspondants :

Au regard des objectifs intéressant le pilotage stratégigue des missions :
* Résistance des professionnels conduisant a l'inaction

Au regard des objectifs intéressant le pilotage opérationnel :
* Perte d'expertise au sein de FranceAgriMer

» Défaillance dans les moyens humains et matériels

¢ Non information du ministére.

* Absence de réaction du ministére.

IV.3. Les questionnaires de contréle interne

L'audit a été realisé a l'aide de questionnaires de contrdle interne (QCI) dont
l'architecture et la logique ont été présentés a chacun des responsables des
structures auditées, pour I'essentiel les services du secrétariat général du ministéere
de l'agiculture et de la DGPE, mais aussi FranceAgriMer (DG, SG, AC, Controleur
financier), et le CBCM.

Chacune des 55 mesures de contrdle interne sélectionnées pour I'audit a fait I'objet
d’'un QCI. Selon le cas, de 1 a 5 structures ont été invitées a répondre au QCI.

Apres avoir analysé les réponses recues de ces structures aux QCI, les auditeurs ont
tenu une réunion avec la plupart d’entre elles, afin de préciser les points qui
nécessitaient des éclaircissements ou des documents complémentaires nécessaires
pour justifier les réponses apportées.

Tous les QCI n'ont pas été renseignés par les structures qui ont été sollicitées par les
auditeurs, et il est arrivé que certains QCI, bien que retournés aux auditeurs soient
restés incompletement exploitables apres les réunions de travail. Une synthese
figure dans le tableau en annexe 3.

Les résultats de l'audit sont synthétisés au chapitre V, dans lequel les auditeurs
donnent leurs conclusions quant au degré de maitrise qu’apportent effectivement les
mesures de contrble interne.

Ce travail d’audit conduit a la matrice des risques définitive qui est présentée a
'annexe 2.
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V. Résultats de I'audit. Détermination de I'assurance
raisonnable relative a :

Les auditeurs se sont attachés a donner ou non une assurance raisonnable quant a
la maitrise des activités de tutelle, telles qu’elles ont été définies par le groupe de
travail interministériel sur les agences et les opérateurs de I'Etat.

V.1. La gouvernance de I’établissement

‘ En synthese :
Les auditeurs estiment que les dispositifs de contrble interne mis en

ceuvre conférent une assurance raisonnable quant a [latteinte des
objectifs de la tutelle relatifs a la gouvernance de FAM. lls mettent en

evidence deux points d’attention.

La gouvernance de FAM a été auditée au travers de 3 risques dont la criticité
(critique ou majeure) est de nature a compromettre l'efficacité de I'exercice de la
tutelle si leur degré de maitrise devait ne pas étre satisfaisant comme estimé a priori.
Ces risques concernent :

* Le mangue de vision stratégique de la tutelle,

* Le blocage, le boycott ou le vote contre dans les instances, conselil
d’administration (CA), conseil spécialisé (CS),

» La difficulté a trouver a temps une bonne adéquation poste/profil pour nommer
le DG de FAM.

Le risque de manque de vision stratégique de latut  elle.

Les mesures de contrOle interne mises en place, qu’il s’agisse de I'implication de la
tutelle dans la rédaction du contrat d'objectifs et de performance (COP), de la
préparation des instances CA et CS entre la tutelle et la direction de FAM, se révelent
satisfaisantes, méme si une interrogation demeure sur la capacité de la tutelle a
initier une réflexion stratégique comme le demande le Premier ministre.

En effet, si la DGPE a évoqué avec les auditeurs la tenue de réunions pour fixer des
objectifs stratégiques au DG de FAM, les missionnaires n’ont pas eu acces, malgré
leur demande, a d’éventuels documents que la DGPE aurait pu soumettre au cabinet
sur le devenir de FAM, pour analyser différents scénarios d’évolution de
I'établissement comme le recommande la circulaire du Premier ministre.

Les objectifs stratégiques fixés a FAM sont exposés dans les COP. Le COP 2015-
2017 semble toutefois étre le fruit d’'un exercice convenu, dans la mesure ou FAM est
a l'initiative de la rédaction du COP. Si la qualité de I'équipe dirigeante de FAM
permet de ne pas craindre la fixation d’objectifs stratégiques différents de ceux
voulus par le ministre, la tutelle aurait gagné a se saisir de I'élément fort que
constitue la rédaction du COP pour affirmer ses prérogatives et indiquer par écrit a
FAM les orientations stratégiques du ministere.

L'audit a permis, par ailleurs, de mettre en évidence les mesures de contrble interne
efficientes que sont la lettre d’objectifs annuelle adressée au DG de FAM et la
présentation d’un bilan annuel en CA, qui permettent d’ajuster annuellement le COP.
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Le risque de blocage, de boycott, ou de vote “contr e”, dans les instances
CAetCS.

La préparation des conseils d’administration et des conseils spécialisés s’avére étre
une bonne mesure de contrdle interne propre a limiter, sans totalement les exclure
les risques de blocage ou de boycott des professionnels. En effet, des l'instant ou la
majorité des voix est donnée aux professionnels, il existe un risque institutionnel de
blocage. Cependant, méme en situation de blocage, la tutelle s’est attachée a mettre
en place des mesures « par défaut » qui permettent la continuité du fonctionnement
de I'établissement.

Les auditeurs ont pu constater a la lecture des documents préparatoires aux CA, qui
leur ont été remis, I'efficacité de ces réunions.

Il en est de méme pour les Conseils spécialisés®, puisqu’il n’existe pas d’exemples
récents de boycott ou de blocage.

Le risque de ne pouvoir trouver a temps une bonne a  déquation poste/profil
pour nommer le DG de FAM.

Compte tenu que l'activité de FranceAgriMer se situe dans le cceur de métier du
MAAF, les auditeurs considerent que, pour cet opérateur, ce risque est inexistant. En
effet, I'existence du vivier des cadres dirigeants et la gestion des hauts potentiels par
la délégation a la mobilité et aux carrieres (DMC) du MAAF permettent de disposer
en nombre et en qualité des agents dont la carriere et I'expérience les rendent aptes
a occuper des fonctions de direction.

Points d'attention :

1. La circulaire du PM sur le management des cadres prévoit la rédaction d’'une
fiche de poste pour le recrutement des dirigeants. Elle n'a pas été rédigée
pour le DG de FAM.

2. Il est a noter que le terme du mandat du DG de FAM n’est pas fixé dans les
textes. Un alignement sur les durées de mandat des autres opérateurs
pourrait étre envisage.

¥ méme si s’agissant des conseils spécialisés,|@pnéparation ne justifie pas nécessairementice Ifabjet
de comptes rendus, les auditeurs n’ont pas pu dexigmce constat autrement que par les résultattatés, les
réponses aux QCI et les entretiens.

Mission n°15032-01 page 25



V.2. L’organisation de la tutelle

En synthese :

Les auditeurs estiment que les dispositifs de contrble interne mis en
ceuvre par la tutelle du MAAF conférent une assurance raisonnable quant
a l'atteinte des objectifs relatifs a I'organisation de la tutelle.

Cependant, les auditeurs souhaitent attirer I'attention du commanditaire sur I'action
de la direction du budget, qui freine les décisions que peut prendre la tutelle du
MAAF lors des CA et des réunions de trésorerie. En agissant de la sorte, la direction
du budget entache la crédibilité de la tutelle.

L'organisation de la tutelle a été auditée au travers des 5 risques mis en évidence
dans la matrice des risques. Ces risques sont :

» L’absence d’organisation de la tutelle du ministere,

» L’absence de cohésion de la tutelle, la division,

e L’absence d'implication du niveau sous-directeur,

e L’absence d’'implication au niveau direction (SG, DG),

* L'insuffisance des moyens humains consacrés a la tutelle.

Le risque d’absence d’organisation de la tutelle du ministere.

L'exploitation des QCI et les entretiens avec les services du MAAF ont permis de
conclure a une bonne organisation générale de la tutelle.

Il existe en effet, en plus des textes rappelés au chapitre Ill.1, une note
d’organisation interne relative a la tutelle des opérateurs de I'Etat a la DGPE. Cette
note de la sous direction de la gouvernance, intitulée « La tutelle des opérateurs », la
été mise a jour le 05/09/2012. Elle fait référence :

« A la circulaire du Premier ministre 5454/56 du 26 mars 2010 relative au
pilotage stratégique des opérateurs ;

 Ala note de service SG/SAFSL/SDABC/2011-1507 du 8 mars 2011 prise en
application de la circulaire du Premier ministre ;

* A la présentation des nouvelles dispositions aux membres du CODIR de la
DGPAAT du 12 mai 2011 ;

* A la circulaire budgétaire et comptable annuelle pour les opérateurs pour
2013.

Cette note gagnerait cependant a étre actualisée pour prendre en compte la nouvelle
organisation de la DGPE (anciennement DGPAAT) et mieux expliciter la répartition
des missions et des rbles respectifs entre la sous direction de la gouvernance et du
pilotage (SDGP) et les autres structures de la DGPE. L'arrété du 30 mars 2015
portant organisation et attribution de la DGPE doit permettre cette réactualisation.
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Point d’attention :

3. Les auditeurs soulignent I'importance de mettre a jour la note sur “la tutelle
des opérateurs” et d’'y mentionner de maniere explicite la responsabilité propre
a chacune des structures de la DGPE.

Par ailleurs, le secrétariat général a rédigé en octobre 2015 un plan d’actions relatif a
la professionnalisation et a I'organisation de la fonction de tutelle au sein du MAAF
pour les années 2015-2017. La mise en oeuvre de ce plan doit étre achevée a la fin
de I'année 2016.

Ce plan d’actions s’inscrit dans le cadre de la circulaire du Premier ministre
n5798/SG en date du 23 juin 2015 relative au pilotage des opérateurs et autres
organismes publics contrélés par I'Etat.

Il constitue le projet du MAAF en vue de poursuivre et de renforcer la
professionnalisation et 'amélioration de I'organisation de la fonction de tutelle.

Deux actions de ce plan ont plus particulierement retenu de maniere positive
I'attention des auditeurs :

» L’action 30 qui prévoit de « procéder a la modification de la note de service du
8 mars 2011 relative au pilotage stratégique des opérateurs du MAAF en
prenant en compte les conclusions interministérielles sur I'exercice du pilotage
des organismes ainsi que leur déclinaison au sein de ce plan d’actions ».

« L’action 32 qui vise a « Formaliser I'organisation de la coordination interne au
SG sur les fonctions support par le bureau du budget et des opérateurs
(BBO) ». S’agissant de cette action, il a semblé aux auditeurs que la rédaction
de la note d’organisation interne du SG doit étre également I'occasion de
souligner le renforcement de larticulation entre services au sein du SG et
notamment en associant plus étroitement le SRH.

Point d’attention :

4. Les auditeurs soulignent I'importance du respect de la date de mise en ceuvre
de ces deux actions fixée en 2016.

Le risque d’absence de cohésion de la tutelle, de d ivision.

Concernant la concertation entre le SG et la DGPE, il n'existe pas de fiches de
procédure écrites. Cependant dans la pratique les auditeurs ont constaté des
échanges constants entre la DGPE/SDGP et le SG/SDABC a tous les niveaux
hiérarchiques, notamment lors de la préparation des CA. Ceux-ci sont précédés de
pré-pré CA et de pré-CA pour assurer une coordination optimale. Aucune divergence
de vue n’a été relevée par les auditeurs.

Par ailleurs, les auditeurs ont noté une coopération tres étroite entre les personnels
de la DGPE et ceux du SG/SAFSL.

Cette coopération est facilitée par les rapports de confiance qu’'ont su nouer les
personnels de ces deux services. En effet, les auditeurs ont noté une propension de
ces services a accuelllir réciproqguement en leur sein, lors des campagnes de
mutation, des agents avec lesquels ils ont I'habitude de travailler et qui connaissent
déja les missions qui leur seront dévolues.
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Les parcours professionnels et la gestion des ressources humaines se font
naturellement entre le SG et la DGPE pour le bénéfice du ministére.

Le risque d’absence d'implication du niveau sous-di recteur.

Les entretiens des auditeurs avec les sous directeurs concernés ont montré leur
implication. Par ailleurs, les chefs de service, la directrice générale et son adjoint
sont partie prenante de la tutelle et sont a méme de juger de l'implication de leurs
collaborateurs.

Le souci d'impliquer les sous directeurs se traduit dans leurs lettres de mission qui
mentionnent I'obligation de s’engager dans I'exercice de la tutelle.

Pour le cas particulier de la SDABC, le contrbéle de I'implication du sous directeur
s’effectue notamment lors de la préparation des PLF. Toutes les propositions de la
sous-direction sont vues préalablement par la hiérarchie, qui peut ainsi contrbler
'engagement de ses collaborateurs.

De plus, la hiérarchie a la possibilité de s’assurer de Il'implication de ses
collaborateurs lors de la tenue de réunions et notamment lors des CA. Ceux-cCi
donnent lieu systématiquement a des comptes rendus adressés a la hiérarchie, qui
disposent alors de tous les moyens pour apprécier ou non limplication de ses
équipes.

Ainsi, le contrdle hiérarchique est jugé efficace par la mission.

Le risque d’absence d’'implication au niveau directi on (SG, DG).

Les lettres de mission de la secrétaire générale et de la directrice générale de la
DGPE soulignent I'importance de la tutelle, voire du renforcement de I'exercice de la
tutelle sur les opérateurs de I'Etat.

Par ailleurs, des notes d’analyse relatives a I'exercice de la tutelle sont transmises au
cabinet dans le cadre des discussions budgétaires et chaque fois que des sujets
financiers, logistiques, informatiques ou de ressources humaines se posent.

Pour les auditeurs, la référence a I'exercice de la tutelle dans les lettres de mission
de la secrétaire générale et de la directrice de la DGPE constitue une mesure de
contrble interne efficiente.

Le risque d’insuffisance des moyens humains consacr és a la tutelle.

Pour pallier linsuffisance des moyens humains en général et ceux plus
particulierement destinés a assurer la tutelle des opérateurs, les fiches de poste des
agents préecisent pour chaque action de tutelle le responsable de cette action et son
suppléant.

A la DGPE, les auditeurs ont noté que le renouvellement important des équipes a
généré des difficultés. Ainsi, la durée de la vacance du poste de sous-directeur des
filieres agroalimentaires a fait reposer la tutelle métier sur son seul adjoint. De méme
la vacance de 9 mois du poste dédié a la tutelle des opérateurs a la SDGP a fragilisé
la coordination de la tutelle. Une gestion prévisionnelle plus fine doit étre privilegiée
pour éviter de trop longues vacances de poste.
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Point d’attention

5. Il est nécessaire de pourvoir rapidement les postes, notamment de direction,
sous peine de fragiliser le dispositif d’exercice de la tutelle.

Le cas patrticulier de la direction du budget.

Les auditeurs ont relevé une difficulté qui n’entre pas dans le périmetre de I'audit,
mais qui est de nature a décrédibiliser la tutelle exercée par le MAAF. Cette difficulté
releve du mode de fonctionnement de la direction du budget (DB). En effet, la
mission, en élargissant le périmetre de la tutelle, a relevé le caractere devenu
improductif des réunions avec la direction du budget. Par exemple, la DGPE précise
dans sa réponse au QCI 14 que les réunions de préparation des conseils
d’administration (CA), bien gu’organisées de maniére suffisamment précoce avant la
tenue du CA, ne permettent plus d'aboutir a des prises de décisions compatibles
avec les délais requis pour l'information des membres du CA. De méme, les réunions
de trésorerie, dont l'objectif est de piloter au plus pres les crédits de I'établissement,
se concluent par une absence de prise de décision en séance qui décrédibilise la
tutelle et s’avere préjudiciable a la trésorerie de I'établissement.

V.3. Le pilotage des missions

\ En synthese :

Le pilotage des missions doit s’analyser au regard de la spécificité de la
gouvernance de I'établissement qui associe un conseil d’administration
a majorité professionnelle et un exécutif de statut public.

Ainsi, en cas de divergence stratégique entre Pouvoirs publics et
professionnels, la tutelle ne dispose pas des moyens d'imposer ses
vues. C’est la contrepartie du choix fondateur.

Au contraire, au regard du pilotage des missions par la direction
générale de l'établissement, les auditeurs sont en mesure de donner
'assurance raisonnable que les mesures de contrdle interne mises en
ceuvre permettent de maitriser de maniére satisfaisante les risques de
non atteinte des objectifs de la tutelle.

Pilotage stratégique des missions

La tutelle doit veiller a la prise en compte des orientations des politiques de I'Etat. Au
regard de cet objectif, s’agissant du pilotage stratégique des missions par la tutelle,
l'audit a porté sur les mesures de controle interne permettant la maitrise des 4
risques suivants :

« Défaut d'information de I'établissement par la tutelle sur les orientations politiques
de I'Etat

* Résistance du management de I'établissement

* Résistance des professionnels conduisant a I'inaction

» Actions non coordonnées avec les actions mises en oeuvre par les Régions.

Mission n°15032-01 page 29



Risque de défaut d'information de I'établissement p ar la tutelle sur les
orientations politiques de I'Etat

Plusieurs mesures de contrdle interne ont été identifiées, qui permettent a la tutelle
de faire connaitre a I'établissement les orientations politiques auxquelles il doit se
conformer :

« Lexistence d’un contrat d’objectifs et de performance (COP), d’'une lettre annuelle
d’objectifs, de réunions inter CODIR avec la DGPE ;

* L’envoi par la DGPE avant les réeunions de conseil d’administration de FAM d'une
note récapitulant les décisions prises par le MAAF nécessitant une suite de la part
de FAM.

Par ailleurs les auditeurs soulignent I'importance de réunions stratégiques a haut
niveau entre le directeur général de FAM, la secrétaire générale du ministéere et la
directrice générale de la DGPE en tant que mesure de contrdle interne permettant de
maitriser ce risque de défaut d’information. Les auditeurs n'ont pas pu s'assurer*
que lors de ces réunions, les sujets traités soient du plus haut niveau stratégique .

R1.Ménager un véritable rendez-vous annuel stratég  ique entre la direction générale de
I'établissement et le top management de la tutelle

Les auditeurs ont noté que le COP émane en majeure partie de |'établissement et
que l'implication de la tutelle a haut niveau hiérarchique n’est pas suffisamment
visible dans son processus d’élaboration pour que cet instrument soit véritablement
porteur d’orientations stratégiques insufflées par la tutelle. En revanche, le processus
d’élaboration, trés itératif, garantit que le COP satisfait la tutelle®®.

L'établissement regrette aussi que la dimension stratégique soit insuffisamment
portée par le MAAF.

Sur un plan moins stratégique mais tout aussi essentiel au point de vue opérationnel,
les auditeurs ont pu s’assurer que la procédure consistant a inscrire dans une lettre
adressée au directeur général de I'établissement préalablement aux conseils
d’administration les éléments qui méritent une telle formalisation est effective et
efficace.

Risque de résistance du management de I'établisseme  nt

Le risque que le management de I'établissement oppose de la résistance pour
prendre en compte les orientations politiques de I'Etat est maitrisé par 3 types de
mesures de contrble interne :

* Réunions inter CODIR DGPE-FAM et réunion des délegués de filieres ;
* Réunions de préparation des instances ;
* Arbitrage cabinet.

Le fait que le recours a l'arbitrage du cabinet n'ait pu étre documenté par les
auditeurs faute d’'occurence récente est cohérent avec l'efficacité reconnue aux

14 Ces réunions ne donnent pas lieu & compte rendu.

!> Dans sa réponse en date du 8 février 2017, la DiGdRGue que cette formulation est équivoque aiefiéte
pas la réalité. En date du 13 février 2017, la&aae générale formule une réserve en indiquaatogtte
indictaion mériterait d’etre nuancée.

Les auditeurs maintiennent la rédaction du rappantisoire.
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réunions de préparation des conseils d’administration (bien documentées) et des
conseils spécialisés (tout aussi efficaces, mais moins formalisées dans leurs
conclusions).

NB L'appréciation positive portée sur l'efficacité de la préparation des conseils se
rapporte a larticulation entre la tutelle “agriculture” et le management de
I'établissement, et non a l'articulation entre les tutelles “agriculture” et “budget” (Cf.

précédemment).

Les réunions interCODIR ont effectivement lieu, et constituent une bonne modalité
pour partager les orientations et entretenir la proximité des cultures.

La pratique de réunions des délégués de filieres avec les responsables sectoriels de
la SDFA pourrait avoir les mémes vertus. Les auditeurs ont été convaincus qu’elles
seraient essentielles a une bonne intelligence entre ces acteurs. Le fait que, malgré
les relances, les QCI qui devaient permettre de les documenter soient restés sans
réponse laisse planer un doute sur leur réalité.

Compte tenu de I'ensemble des processus de contrble interne analysé, les auditeurs
estiment que la prise en compte des orientations du ministere par le management de
I'établissement ne constitue pas un probléme majeur.

Risque de résistance des professionnels conduisant a l'inaction

A la différence des 3 autres risques menacant I'objectif, le risque que la résistance
des professionnels fasse obstacle a la prise en compte des orientations politiques de
'Etat n'est pas maitrisé par une mesure de contrdle interne jugée a priori
satisfaisante. L'objet était donc d’approfondir ce point.

L'absence de réponse de la SDFA aux points 7 et suivants du QCI N°27 n’a pas
permis d’approfondir la question.

La mission peut toutefois conclure que si un blocage des professionnels peut
s’anticiper par des mesures de contréle interne et si la continuité du fonctionnement
administratif de I'établissement peut étre assurée par des mécanismes transitoires,
'adhésion des professionnels a des orientations de politiques publiques qu’ils ne
partageraient pas ne peut s'imposer.

Risque d’incohérence entre les actions de FranceAgr  iMer et celles mises
en oeuvre par les Régions.

Le risque que les actions de FranceAgriMer et celles des Régions soient non
coordonnées, voire contradictoires, est potentiellement maitrisé par I'information
donnée aux Régions sur les politiques mises en ceuvre par FAM au travers de la
participation d’un représentant de Conseil régional au Conseil d’Administration et aux
Conseils Spécialisés de FAM, ainsi que par la participation, dans chaque région, d’'un
représentant du Conseil régional aux comités de concertation régionaux.

Pour maitriser ce risque, le rble des DRAAF, qui ajoutent aux compétences qu’ils
exercent pour le compte de I'Etat la responsabilité de délégué territorial de FAM (les
deux par délégation du préfet de Région), apparait essentiel et plus significatif que la
participation aux instances de FAM d'un représentant de Régions dotées de
compétences qu’elle peuvent exercer en compléete autonomie. Bien qu’il ne leur en
ait pas éeté donné d’exemple, les auditeurs soulignent la réalité de ce risque, qui doit
étre accepté puisqu’il est inhérent a la nouvelle organisation territoriale de la
République.

A défaut de vouloir imposer la cohérence entre les deux niveaux de compétence
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autonomes que constituent I'Etat et les Régions, se doter d’une capacité a détecter
les situations ou l'indépendance des logiques conduirait a financer des actions aux
orientations contradictoires parait nécessaire.

Or, il n'existe pas de procédure formalisée conduisant les DRAAF a informer la tutelle
de l'incohérence des actions menées par les régions avec celles de FAM. C'est
pourquoi les auditeurs recommandent d’instaurer une telle procédure.

R2.Instituer une procédure pour que les DRAAF informent FAM et la DGPE si une Région
venait & mettre en ceuvre des actions contradictoires ou incohérentes avec celles
menées au plan national par FAM.

Instruments du pilotage stratégique
Les instruments du pilotage stratégique doivent permettre a la tutelle :
o d’anticiper les risques pour le MAAF liés a FranceAgriMer,

0 ainsi que de veiller & la mise en oeuvre du COP et au respect de la lettre
d’objectifs annuels.

La mission releve que l'actuel directeur général de FAM n’a pas recu de lettre de
mission. Elle estime qu'’il conviendrait de lui donner une lettre de mission pour la
durée de son mandat.

R3.Donner au directeur général de FranceAgriMer une lettre de mission pour la durée de
son mandat

Pour la tutelle, le premier objectif consistant a anticiper les risques liés a FAM est
menace par 2 risques :

bY

* Absence d'identification par la tutelle des risques pour le MAAF liés a
FranceAgriMer ;
* Absence d’'anticipation et de maitrise par FAM des risques liés a FranceAgriMer.

En ce qui concerne le second objectif lie au COP et a la lettre d’objectifs annuels, le
risque est:

* Que soient délaissées certaines priorités de la tutelle.

Risque d’absence d’identification par la tutelle de S risques que
FranceAgriMer fait courir au MAAF

Ce risque est réputé étre maitrisé de facon satisfaisante par I'existence au MAAF
d’'une cartographie des risques liés a FAM.

Cette analyse de risques n’a formellement été faite ni au SG (autrement que pour le
risque, global, lié & I'exercice de la tutelle), ni a la DGPE car FAM n’est pas au
nombre des établissements jugés a risques pour cette tutelle. Les auditeurs n’ont pas
pu trouver de cartographie des risques, méme sommaire, liee a I'exercice de la
tutelle sur FAM.
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R4.Réaliser une cartographie des risques induits, pour le ministére, par la tutelle de
FAM.

Risque lié a I'absence d’anticipation et de maitris e par FranceAgriMer de
ses propres risques

Ce risque est réputé étre maitrisé de facon satisfaisante grace a la vérification par la
tutelle de I'existence a FAM d’une cartographie des risques.

FAM dispose d'un comité de contrble interne. La cartographie des risques est
d'abord budgétaire et comptable, puis métier. La DGPE n’a pas fourni d’indication
montrant l'intérét qu’elle porte a I'analyse par FAM de ses risques métier.

A noter que le MAAF ne fait pas partie du comité d'audit de FAM, alors qu'il fait partie
du comité d'audit de I'ASP. Les auditeurs estiment utile pour la tutelle de déterminer
dans quelles circonstances elle est amenée a participer au comité d’audit dans un
établissement sous tutelle.

Dans son rapport d’octobre 2015, la Cour des Comptes n’a pas assorti d’appréciation
négative sa description du contrbéle interne mis en place par FranceAgriMer. Les
auditeurs observent qu’il est, en effet, bien développé en matiére budgétaire et
comptable, ce qui est aussi le fruit de 'accompagnement mis en place par le CBCM
et la SDABC. lls observent en revanche que le contréle interne pourrait étre
approfondi au regard des risques “métiers”.

Les auditeurs soulignent en conséquence que pour maitriser ses propres risques, la
tutelle devrait davantage s'intéresser a la cartographie des risques élaborée par
I'établissement. C’est pourquoi ils suggerent a la tutelle de consacrer une séance de
travail a un échange avec la DG de FAM autour de la cartographie des risques que
I'établissement a élaborée.

Risque de délaissement de certains objectifs du COP parmi ceux
auxquels la tutelle accorde le plus d'importance

Ce risque est réputé étre maitrisé de maniere satisfaisante par la présentation d’'un
bilan régulier de la mise en oeuvre du COP, avec présentation des indicateurs en
conseil d’administration.

Les auditeurs ont pu vérifier que la mise en oeuvre du COP fait I'objet d’un suivi
régulier en conseil d’administration.

Risque de délaissement de certains objectifs de la lettre d’objectifs
annuels parmi ceux auxquels la tutelle accorde le p  lus d'importance.

Ce risque est réputé étre maitrisé de maniére satisfaisante par I'analyse que fait la
tutelle du bilan annuel effectué par le directeur général de FAM.

L'analyse de la lettre d'objectifs annuels qui, pour 2015, comporte 38 objectifs
pondérés de 1% a 6%, montre la difficulté a hiérarchiser I'importance des objectifs.

Les auditeurs s’interrogent sur la multiplicité des objectifs et sur leur niveau (p. ex.
“répondre dans les délais aux demandes d‘information”), d’autant plus que celui qui
apparait le plus sensible, “faire preuve de réactivité en cas de crise sectorielle”, ne
figure pas dans la lettre d’objectifs annuels !

Mission n°15032-01 page 33



R5.Réduire le nombre des objectifs figurant dans |  a lettre annuelle, et éviter d’y méler
des demandes qui relévent des bonnes pratiques admi nistratives avec des
objectifs plus ambitieux.

Les auditeurs relevent les points d’attention suiva nts :

Les réponses adressées au délégué ministériel aux carriéres par les services du SG
et par la DGPE relativement a I'analyse de Il'atteinte des objectifs fixés au DG de
FAM pour I'année écoulée ne sont pas dénuées de pertinence et font preuve d’un
certain recul par rapport a I'exercice de modulation de la rémunération du dirigeant.
Néanmoins, les auditeurs n’ont pas recu les réponses qui leur auraient permis de
tracer, notamment a la DGPE qui est concernée par certains indicateurs requérant
une expertise pointue, si l'atteinte de chacun des objectifs élémentaires est
effectivement vérifiée et comment.

6. Pour chacun des objectifs de la lettre annuelle, un responsable de la
vérification devrait étre identifié.

7. La DPMA ayant été associée a la rédaction de la lettre d’objectifs, cette
direction devrait également I'étre au moment de l'analyse de l'atteinte des
objectifs.

Pilotage opérationnel

Le pilotage opérationnel de FAM revet une particuliére importance, d’'une part, parce
que, comme pour tous les établissements publics, la tutelle doit étre attentive au
respect des objectifs donnés en matiere de gestion (respect de la masse salariale et
du plafond d’emploi notamment)®, mais aussi parce que le MAAF ayant délégué a
FAM la mise en oeuvre des mesures qui intéressent les filieres agricoles, il serait
directement impacté si leur mise en oeuvre opérationnelle venait a étre déficiente.

Compte tenu des missions de |'établissement, les points auxquels la tutelle doit
veiller en matiére de pilotage opérationnel portent sur :

» |'optimisation de I'emploi des crédits publics, menacé par le risque que les
dispositifs retenus pour mettre en oeuvre les politiques publiques soient
inefficaces ;

» Tlefficacité et la rapidité des paiements, menacé par le risque d'une mauvaise
organisation de I'établissement ;

* la mise a disposition rapide et réguliere des cotations nécessaires tant aux
Pouvoirs publics gu’aux membres des filieres, menacé par les risques de perte
d’expertise au sein de I'établissement, de défaillance dans les moyens humains et
matériels, ou, dans un autre registre, du risque de perte de confiance des usagers
dans les données produites par FAM ;

* la capacité de FAM a anticiper les crises (prévoir a défaut de prévenir), également
menacé par les risques de perte d’expertise ou de défaillance dans les moyens
humains et matériels de I'établissement.

L'audit des mesures de contrdle interne qui concernent essentiellement la tutelle
métier révele un fort degré d’'implication de sa part.

Le suivi par la SDSI et le président du CSI de la maitrise de l'organisation

'8 Ces enjeux sont traités au chapitre suivant dardtion qui traite de la gestion et du suivi deyens

Mission n°15032-01 page 34



informatique de I'établissement est également satisfaisant. En témoigne I'implication
du MAAF pour aider FAM a mettre en place un serveur de secours. En revanche,
rien ne donne l'assurance que la tutelle vérifie ou teste que FAM maitrise ses plans
de continuité d’activité ou de reprise.

La capacité de la tutelle a identifier, prévenir et maitriser la perte d’expertise au sein
de I'établissement n'a pu étre clairement établie. Certes, tous ces éléments du
pilotage opérationnel relévent en premier lieu de la responsabilité de la direction
générale de FAM.

Le point d’'amélioration que les auditeurs souhaitent mettre en relief dans ce chapitre
concerne l'usage fait par la tutelle du comité d’évaluation de I'établissement auquel
elle participe : les auditeurs considérent que procéder régulierement a une évaluation
de ses dispositifs constitue une saine mesure de gestion, qui pourrait encore étre
amplifiée comme le souligne la Cour des Comptes. lls n’ont pu établir I'implication de
la tutelle dans la définition du programme d’évaluation, ou dans la valorisation des
résultats des évaluations réalisées. C’est pourquoi ils estiment que la tutelle métier
devrait davantage s’impliquer dans la politique d’évaluation de FAM afin de mieux
valoriser cette démarche.

V.4. Le pilotage des moyens

‘ En synthese :

Les auditeurs estiment que les dispositifs de contréle interne mis en
ceuvre par la tutelle conférent une assurance raisonnable quant a
l'atteinte des objectifs de la tutelle relatifs au pilotage des moyens de
I'établissement.

Les objectifs de la tutelle en ce domaine sont d’optimiser 'emploi des crédits publics
et de veiller a la soutenabilité financiére de I'établissement.

Les risques étudiés sont :

« fixation de la subvention pour charge de service public (SCSP) de FAM a
partir de la dotation disponible sans cohérence avec les priorités ministérielles
et avec les besoins de FAM (reconduction ou rabotage aveugles) ;

* incohérence de la SCSP avec les missions attendues de l'opérateur ;

* non conformité de I'évolution de la masse salariale et du plafond d'emploi aux
cadrages donnés par le SG ;

* procédure de mise en ceuvre des credits d'intervention conduisant a un
dérapage budgétaire ;

e rupture de paiement.

Les étapes qui ont permis de déterminer le montant de la subvention pour charges

de service public attribuée & FAM ont été présentées a la mission. Cette
détermination n’est qu’'une composante de la négociation budgétaire qui s'impose au
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ministere.

Le suivi de la trésorerie de I'établissement fait I'objet de réunions réguliéres. Cela
garantit a la tutelle une connaissance exacte de la situation d’établissement.

De facon plus précise, la mission a relevé quatre difficultés dans la méthode de
calcul des crédits attribués a I'établissement et dans leur mise en oeuvre :

» Le calcul de la subvention pour charges de service public effectué par la
tutelle se base sur les données fournies par FranceAgriMer. L'essentiel de
I'activité de la tutelle consiste a vérifier la qualité des chiffres et des résultats
fournis par I'établissement. Il n'y a pas de capacité, ni de nécessité, pour la
tutelle, de béatir de facon autonome un budget pour I'établissement. Cette
situation doit s’apprécier au regard de la question plus générale de la
procédure budgétaire et de la relation avec la direction du budget.

» La technigue de suivi de la trésorerie est efficiente par rapport a I'objectif de
connaissance de la trésorerie, mais ne garantit pas I'absence de menace sur
la trésorerie de FranceAgriMer. En effet, le suivi de trésorerie bute sur la
difficulté a traduire en décisions les analyses partagées. Il s’agit la d’un risque
évoqué a plusieurs reprises, sans que des certitudes en matiére de résolution
aient pu étre présentées, sachant que cela souléve a nouveau la question de
la relation entre la tutelle exercée par le ministere de I'agriculture et la tutelle
exercée par la direction du budget (cf. aussi point 5-2 ci-dessus). La mesure
de contrdle interne pertinente pour faire face a ce genre de risque résiderait
dans le renforcement de la qualité de la relation entre la tutelle budgétaire et la
tutelle exercée par le ministere.

* En matiere de soutenabilité financiere de I'enveloppe consacrée aux crédits
d’intervention, la mission estime que le risque principal actuel est celui d'un
sous dimensionnement des enveloppes financieres, et non pas dun
surdimensionnement. Cette analyse rejoint la question de la soutenabilité du
programme 154 a laquelle la mission a été confrontée, en résultat des
arbitrages budgétaires.

» La prévision de I'évolution de la masse salariale de I'établissement pourrait
connaitre des marges d'amélioration. En effet, cette activit¢ complexe
nécessite d'intégrer des données internes a I'établissement, ainsi que des
données réglementaires. La tutelle est le lieu naturel de rencontre entre ces
deux logiques. Le lien entre le service chargé du suivi réglementaire (SRH)
d’'une part et celui chargé de la préparation du budget des établissements
(SAFSL), pourra, aux yeux de la mission, étre renforcé a I'avenir.

R6.Renforcer l'articulation au sein du secrétariat général entre le service des ressources
humaines et le service en charge des affaires financieres et de la tutelle (Service des
affaires financiéres, sociales et logistiques).

Dans son rapport'’ la Cour des comptes reléve que “'évolution de la masse salariale
de I'établissement n’est pas suffisamment pilotée par les tutelles.” En effet, la Cour
constate que les effectifs de FAM en ETPT ont diminué de 14% entre 2010 et 2014,
alors que pour la méme période la masse salariale a augmenté de 2,6%.

S’agissant de I'année 2015, objet du présent audit, les auditeurs ont observé que le

" Cour des comptes, Septiéme chambre, troisiémmse€ibservations définitives sur I'établissemeatianal
des produits de l'agriculture et de la mer ; exasi2009-2014,*1cahier. P 66.
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plafond des ETPT avait été dépassé comme cela apparait dans le suivi des
indicateurs de la lettre d’objectifs annuelle. Mais, si “la maitrise de I'évolution de la
masse salariale de FAM par le SG n’est pas totale”, le dépassement de 0,3% du
plafond d’emplois en ETPT, soit 4 ETPT, a été sans incidence sur la masse salariale
fixée au budget de FAM.
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V.5. Le contréle de régularité et de conformité

‘ En synthese :

Les auditeurs estiment que les dispositifs de contrble interne mis en
ceuvre par la tutelle conférent une assurance raisonnable quant a
I'atteinte des objectifs de la tutelle relatifs au contréle de régularité et de
conformité de FAM.

Les objectifs de la tutelle sont d’assurer le respect des lois et des reglements ; de
veiller a la conformité de I'organisme payeur aux regles européennes et d’éviter le
refus d’apurement ; de moderniser la gestion des ressources humaines (dans le
cadre de I'optimisation de I'emploi des crédits publics) ; de veiller a la cohérence des
systéemes d’information, et a la cohérence de la communication du ministére et de
ses établissements.

Les risques travaillés par la mission sont :

* non conformité européenne : méconnaissance de la regle communautaire
dans la gestion des aides nationales ;

* méconnaissance de la regle communautaire dans la gestion des aides
européennes ;

» perte de l'agrément d’organisme payeur de dépenses financées par les fonds
de financement des dépenses agricoles ;

* méconnaissance de la regle (nationale) dans la mise en ceuvre des crédits de
fonctionnement ;

» orientation politique contraire a la regle communautaire ;
* malversation ;

e défaut d’information du ministere en matiere de RH, de systéeme
d’information ou de communication ou enfin absence de réaction de la tutelle
en cas de projet de I'établissement sur ces sujet.

La mission a pu constater que les procédures d’approbation par la tutelle des
décisions du directeur général permettent d’assurer le respect de la réglementation
nationale et européenne, et la conformité aux regles de gestion propres au ministere,
sous trois réserves.

Tout d’abord, la tutelle est parfois confrontée a un conflit de logiques entre le respect
strict de la conformité d’'une part, et, d’autre part, 'adaptation aux décisions politiques
prises par le cabinet. L'absence de réponse au QCI 68 n’a pas permis aux auditeurs
de documenter les éventuelles bonnes pratiques de Il'administration dans ce
domaine.

Il apparait par ailleurs que la C30P est un organe important pour fournir des
informations sur la qualité de la conformité des décisions prises par I'établissement
sous tutelle. 1l semble important que les travaux de cette instance soient mieux
anticipés et mieux intégrés dans le plan de travail de la tutelle. Dans le méme ordre
d’'idées, la mission a relevé que linstance de supervision, chargée de suivre
'agrément de I'organisme payeur, devrait bénéficier de davantage de régularité dans
ses réunions. Enfin, d’'une maniere plus générale, la mission estime que la DGPE est
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vraisemblablement efficace pour argumenter en réponse aux constats d’audit externe
qui identifient des non conformités a la réglementation européenne. Néanmoins, le
fait qu’elle n’ait pas été en mesure de justifier de sa capacité a maitriser la mise en
ceuvre des actions correctives qu’imposent ces constats, indique que le suivi des
recommandations est insuffisamment maitriseé.

Enfin, la mission considere qu'une mesure de contrdle interne peut-étre trouvée du
c6té de la relation avec le contréleur général économique et financier placé aupres
de l'établissement public. C'est pourquoi la mission encourage le SG a mieux
valoriser le rapport annuel de la mission « agriculture forét péche » du CGEFI. Elle
suggere gu’au fil de I'eau, les avis et conclusions du CGEFi soient communiqués au
ministere et servent a la réflexion des différentes composantes de la tutelle.

En matiere d’équipement informatique, la mission considére que le risque résiduel
estimé est infime. En matiére de gestion de la communication, il en va de méme.

La cohérence en matiere de communication était assurée de maniere satisfaisante
par une procédure prévoyant une validation explicite des projets de communiqués de
presse par la tutelle. Cette procédure a été modifiee en 2015 pour permettre a
FranceAgriMer de diffuser ses communiqués au bout de 24 heures, en 'absence de
réaction de la tutelle. Bien qu’il ait été indiqué que la pratique reste conforme a la
regle antérieure, les auditeurs estiment préférable que la procédure de validation des
communiqués soit rétablie dans sa formulation antérieure.

R7.Identifier au sein de la DGPE l'unité en charge de veiller & la mise en ceuvre des
recommandations d’audit (ou des plans d’action élaborés pour apporter réponse aux
constats des audits externes) et identifier au sein des différentes unités impliquées dans
I'exercice de la tutelle, celle qui doit porter vis-a-vis de FAM I'exigence de mise en ceuvre
de ces plans d’action.

R8.Renforcer la relation directe entre la tutelle et le contrbleur général économique et
financier en charge de I'établissement.

Les conséquences de ces constats d’audit sont intégrées dans la matrice définitive
des risques présentée a I'annexe 2.
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Conclusion

Sur la base des résultats de ses travaux d’audit, |  a mission a noté
que la formalisation des procédures de contréle int erne est
perfectible. Toutefois, la mission estime que les p ratiques de
controle interne en place conférent une assurance r  aisonnable

quant a latteinte des objectifs de la fonction de tutelle de
I'établissement public FranceAgrimer par le secréta riat général et par la
direction générale de la performance économique et environnementale des

entreprises.

La prise en compte des recommandations formulées de  vrait permettre
d’améliorer encore I'exercice de la fonction de tut  elle.

Signatures des auditeurs

Marc DUVAUCHELLE Francois-Gilles LE THEULE Sylvain MARTY

Inspecteur général de I'agriculture Inspecteur général de I'agriculture Ingénieur général des ponts, des
eaux et des foréts

8 « Méme un systéme de contrdle interne performant, bien congu et correctement mis en
oeuvre, possede des limitations intrinséques, y compris la possibilité de circonvenir ou
d’'outrepasser les contréles, il n'est donc possible de fournir qu'une assurance raisonnable
qguant a l'atteinte des objectifs — et non une assurance absolue. »
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Annexe n°1 : Lettre de commande du 7 avril 2015

El

Liberse Eqeltin Framnai
REPUBLIGUE FRANCAISE

MINISTERE DE L'AGRICULTURE, DE UAGROALIMENTAIRE ET DE LA FORET

Le DipecTeun DU CABINET

paris,le =1 AVR. 2015

Monsieur Bertrand Hervieu
Vice-Président du Conseil Général
de I'Alimentation, de I'Agriculture

et des Espaces Ruraux

Objet : Lettre de mission, audit de 'exercice par la DGPAAT et le 5G de I3 tutelle sur FAM en vue de
s'assurer de la mise en ceuyre par cet Stablissement des politiques publigues portées par le MAAF
{réf. TUTFAM N* 15032-G1)

Dans |2 cadre de la mise en place du contréle interne au sein du ministére, une carographie des
risques stralégiques a eté établie, Cette cartographie a identifie an 2015 un risque de défaut de
tutelle du MALF sur les 2tablissements publics de son ressort condwisant & un défaut de mise en
euvre de ses palitiques, Ce risque est d'autant plus important que les établisserments publics sous la
tutelle du MAAF s& voient confier une part importante du budget du MAAF pour Iz mise en euvre
des palitigues du ministére.

Dans ce contexte, le comité ministérial d'audit interne {CMAL du ministére 3 décidé, lors de sa
réunion gu 21 jamaer 2015, le lancement d'un audit sur lexercice par la DGPAAT el le Secrétariat
genéral [SG) de la tutelle sur FrancedAgriMer (FAM). Cet audit 3 &té inscrit au programme 2015 de la
mmission minstérielle daedit interne [MMAL} du ministére, constitude par la MIGA, mission
d'inspection générale et d’audit du COAAER,

L'objet de cet audit, conformément & la fiche ci-jointe, sera ;

d examiner le systéme de gestion de Pexercice de |a tutelie par la DGFAAT ot le 5G sur FAM,
diévaluer les dispositifs de contrdle interse mis en place pour vérlier 'sdéquation entre les
décisions de I"établissement et les politigues portdes par le MAAF,

« d'identifier la nature des freins a la prise en compte par 'établissament des orientations
dannéas par le MAAF,

« e formuler des recommandations pour améliorer Fexercice de la tutelie,

T8 rue de Varenne = 75349 PARIS 07 SP = Tal : 01 40 55 40 EE
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Je vous demande de déployer pour cet audit, selon des modalités qu'il vous appartient de définir,
une méthode identique a celle de Vaudit d'exercice de la tutelle sur FANSES, afin de pouvoir
harmoniser les conditions d’exercice de |a tutelle au sein du MAAF,

Yous voudrez bien désigner les auditeurs de la MIGA appelés 3 conduire catte mission gui devront
#tablir son cahier des charges qu'ils soumettront & notre validation avant d'engager leurs
investigations.

Coples: Catherine GESLAIN-LANEELLE, directrice générale DGPAAT
Valérie METRICH-HECQUET, secrétaire générale
Christian LIGEARD, directeur du service du SAFSL
Loic GOUELLO, président de la MIGA et responsable de la MMAS

PJ.: Fiche Audit FAM N* 15032-01
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CGAAER. Mission dinspechion générale el d'auail / Mission mumsténele d asudit mlerne

FICHE AUDIT 2015

Audit de I'exercice de la tutelle sur FAM
TUTFAM N° 15032-01

Risque 4-4 inscrit dans la cartographie des risques MAAF 2015
« Défaut d'exercice de 1a witelle des établissements publics conduisant 8 un défaut de
mise en ceuvre des politiques publiques porlées par le MAAF »

LIBELLE DE L’AUDIT

Audit de I'exercice par la DGPAAT el le SG de la tutelle sur FAM en vue de s'assurer de
la mise en ceuvre par cet établissement des politiques publiques portées par le MAAF.

CONTEXTE

Le MAAF esl un ministére caraclérisé par l'importance de ses opérateurs, ces dermiers
jouant un rdle clé dans la mise en ceuvre des politiques publiques de son champ
d'action. S'agissant de la mission AAFAR, 10 opérateurs sous tutelle du ministére
représentent prés de 15 000 emplois (dont environ 9000 emplois & I'ONF) et plus de
S00ME de crédits de fonctionnement (dont masse salariale). Ces opérateurs se voient
confier une part importante du budget du MAAF pour la mise en ceuvre des poliliques du
ministére (notamment animation et structuration des filiéres, gestion des foréts et
securité sanilaire).

De ce fait, la question du pilotage de ces opérateurs est un enjeu majeur pour le
ministére.

La cartographie des risques MAAF a identifié le risque de défaut d'exercice de la tutelle
des établissements publics conduisant 8 un défaut de conlribution de leur part & la mise
en ceuvre des politiques publiques portées par le Ministére (risque 4.4),

L'exercice de ce pilolage est encadré par la circulaire n® 5454/SG du Premier Ministre
en date du 26 mars 2010, qui vise en particulier 3 préciser les prncipes visant a
dévelapper une dimension stratégique a la lutelle des opérateurs en généralisant les
instruments de ce pilotage. La notion de pilotage stratégique est ainsi définie © « La
tutelle comparte une dimension de pilotage stratégique, Qui consiste & déterminer et &
suivre les objectifs des poliliques publigues mises en uvre par un opéraleur. »

Au sein du MAAF, la déclinaison opérationnelle de cette circulaire s'est fraduite par une
note de service (SG/SAFSLISDABCIN2011-1507 du 8 mars 2011) visant la mise en
ceuvre des nouvelles régles en matiére de gouvernance des opérateurs de I'Etat, Le
découpage des responsabilités entre les différents acleurs du pilotage stratégique, la
description de l'organisation et des instruments & metire en place y est détailiée.

Depuis 2012, des fravaux interminisiériels ont &t conduits sous 'égide du Comite
interministériel pour la modernisation de I'action publique (CIMAP). Afin de « renforcer
l'exercice de ia tutelle et [...] le réle des opérateurs dans la mise en ceuvre des palitiques
publigues de maniére lransversale », ¢ CIMAP du 18 décembre 2012 a décidé de
confier une mission ad hoc & un groupe de travail interministériel, dont un des chantiers
portait sur la professionnalisation de la tulelle et le renforcement de la gouvernance.

CHAT da 21 janvier 2015 Varson dngte du 17 fewnar 2008 - page 0
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CGAAER, Mission dinspection générale ef o 'audit / Missian ministériale o'audd interne

Dans les secleurs agricole et de la péche, la loi fixe & FranceAgriMer (FAM) I'objectif
d'assurer la connaissance des marchés, d'améliorer leur fonctionnement et leur
efficacité économique, sociale et environnementale. Etablissement autonome, il dispose
de moyens budgétaires (nationaux et communautaires) qui sont inscrits, selon les
disponibilités budgétaires de I'Etat ou la nature des besoins (crises), chaque année a
son budget Les financements sont opérés pour compte de tiers ou pour compte propre.

La gouvermnance de FranceAgriMer s'organise dans le cadre de conseils (un conseil
d'administration et 11 conseils spécialisés par filiéres).

L'exercice de la tutelle de cet élablissement, prérogative du seul MAAF, résulle des
directives fixées dans les circulaires mentionnées ci dessus congues pour répondre aux
anjeux el caracténstiques propres a cel organismae.

RISQUES IDENTIFIES
En cas de défaut de l'exercice de la tulalle par la DGPAAT et le SG, les risques
suivants, en premiére approche, peuvent élre identifiés :
« les priarités stratégiques et les mesures mises en ceuvre par ['établissement ne
prennent pas en compte la politique définie par le MAAF,

+ [l'affectation des crédits est déconnectée des priorités affichées par le MAAF,
-

des mesures mises en ceuvre par l'établissement font ponter des risques en
tarmes jundiquas et/ou financiars pour le MAAF.

TRAVAUX ATTENDUS

L'audil portera sur les points suivants:

1. Examiner le systéme de gestion de I'exercice de la tutelle sur FAM par la DGPAAT et
le SG (organisation, outils, modalités de suivi). La méthode déployée par l'audit sera
identique & celle portant sur la tutelle DGAL/SG sur I'ANSES.

2 . Vérilier et prioriser les risques encourus par le MAAF.

3. Evaluer les dispositifs de contrdle interme mis en place par la DGPAAT pour vérifier
l'adéquation entre les décisions de l'élablissement et les poliliqgues publiques poriées
par le MAAF.

4. Identifier la nature des freins a [a prise en compte par {'élablissement des orientations
données par le MAAF, s'ils existent,

5. Formuler des recommandations pour améliorer 'exercice de la tutelle.

ECHEANCE SOUHAITEE
Remise du rapport définitif : décembre 2015

e

CMA! du 271 ey 2075 Version Saakn o 17 fevnere 2018 - page 202
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Annexe n°2 : Matrice des risques

Les principes suivants ont fondé la construction de la matrice provisoire des risques
qui a permis de sélectionner les mesures de controle interne a auditer. lls
s’appliquent également a la matrice définitive des risques contenue dans la présente

annexe.
Cotation du niveau de risque inhérent

La cotation du niveau de risque inhérent a été faite en croisant un indicateur de
fréquence et un descripteur de la gravité des conséquences de I'événement si le
risque se réalise, selon la grille suivante :

. Fréquence rare possible probable guasi certain
Gravité
critique mineur
majeur mineur
modéré mineur mineur
faible mineur

Cotation du degré de maitrise du risque

Le degré de maitrise du risque qu’apporte chacune des mesures de contrdle interne
a éteé coté sur une échelle a 3 niveaux : faible, satisfaisant ou total.

Il peut aussi ne pas y avoir de mesure de contréle interne.

En croisant la criticité du risque inhérent et son degré de maitrise par la mesure de
contrdle interne considérée, on détermine la cotation du risque résiduel selon la grille
suivante :

Maitrisel  absence de

Al faible satisfaisant total
Criticité contrdle interne

critique mineur

majeur mineur
mineur mineur

infime

Ceci conduit a la matrice des risques présentée dans les pages suivantes.
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La numérotation des éléments est identique a celle qui figurait dans la matrice provisoire des risques. Il apparait ainsi que certaines lignes
ont été supprimées (le risque associé a I'objectif ou la mesure de contréle interne attendue n’ont finalement pas été retenus) et d’autres ont

été ajoutées.

Certaines lignes ont été modifiees, soit dans les éléments qui conduisent a coter la criticité, soit dans I'appréciation du degré de maitrise.

Matrice des risques

La matrice des risques figure ci-dessous dans la version définitive produite par les auditeurs apres audit.

Les éléments modifiés apparaissent en rouge.

Enfin, certaines mesures de contrdle interne n’ont pas été retenues pour I'audit. Elles figurent toutefois dans cette matrice des risques, en pus

petits caracteres et sur fond grisé, pUiqu’e"e n’Ont paS été |nvest|QUéeS

—— Nves de tsaue] veswesde | PEIECE | mque
- L : Objectif de la tutelle REES Fréquence|Gravité clroisement controle interne rlis;I ue | residuel
N° olald J inhérents q ( , déclarées ou que estimé
élément| @ | © =) fréquence attendues estime apres audit
0| < gravité) aprés audit
Gouvernance de |'établissement
I§as’surer' reguhere_me_nt de Manque de vision Implication du MAAF
1 X | X adequatlon_deg missions, du statut stratégique de la possible majeur dans la rédaction du satisfaisant infime
et de l'organisation de FAM au tutelle cop
regard des besoins du MAAF
Attention de la DGPE dans
\Veiller au fonctionnement fluide et constructif  |Endormissement, ; A ; les instances débouchant si A L
% R % des différentes instances (CA CS) absentéisme pessii [acEe mineur nécessaire sur des initiatives sl jofime
de réveil
Veiller au fonctionnement fluide et Blocage suite a Ersetgﬁ::agéogviis
5 X | X constructif des différentes instances boycott ou vote contre probable | modéré mineur direction et satisfaisant infime
(CACS) .
présidence
6 X NS (S8 SIS CEs Coislb (Ems 28 Manque d'anticipation possible majeur mineur B CR LI satisfaisant infime
délais I'échéance des mandats
. . - Tableau de bord des
7 X g;gwigner (S ERAIES GEs Cusss Cans =5 ggzm CelRaResitiopices possible majeur mineur réponses pour générer des faible infime
relances
8 X Nommer les membres des conseils dans les Défaut de proposition des bl . . T’ableau geloorg ’de’s d faibl infi
délais ssemblées parlementaires possible majeur mineur :lr;?]réseess pour générer des aible infime
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Tutelle

Niveau de risque

exercée par Risques inhérent
W o Objectif de la tutelle Ny Fréguence|Gravité| (croisement
N©° olal| s inhérents .
16 hlols fréequence
élément 2l < o
Difficulté a trouver a
Nommer le DG dans de bonnes temps une bonne ;
9 XX conditions adéquation paesiif
poste/profil
Difficulté a trouver a
Nommer le DG dans de bonnes temps une bonne :
10 X conditions adéquation paeslifz
poste/profil
Organisation de la tutelle
, e, Absence
11 X Soisvseurge;’n(ii I;:::ﬁﬂ::”ie la d'organisation de la possible
9 tutelle au ministére
o Absence
S'assurer de l'efficacité de la - .
12 X d'organisation de la possible
gouvernance de la tutelle tutelle au ministere
o Absence
S'assurer de l'efficacité de la - .
13 X d'organisation de la possible
gouvernance de la tutelle tutelle au ministere
S'assurer de l'efficacité de la Absence de cohésion :
14 X | x| X gouvernance de la tutelle de la tutelle, Division preslifz
S'assurer de l'efficacité de la Absence de cohésion .
15 Xpx X gouvernance de la tutelle de la tutelle, Division possible

Mesures de
contréle interne
déclarées ou
attendues

Degré de
malitrise du
risque
estimé
apres audit

Risque
résiduel
estimé
apres audit

a Tableau de bord
des renouvellements
a préparer (y compris
en |'absence
d'échéance des
mandats)

faible

b Procédure de
nomination aux
emplois dirigeants

a Existence d'une
note d'organisation

contr6le de sa mise
en ceuvre

interne au ministére et

b Existence d'une
note d'organisation
interne au SG
couvrant I'ensemble
des enjeux yc hors
SAFSL et controle de
sa mise en ceuvre

faible

mineur

infime

infime

mineur

¢ Existence d'une
note d'organisation
interne a la DGPE

de I'ensemble des
enjeux non pris en
compte par le SG et
controle de sa mise
en ceuvre

assurant la couverture

faible

a Concertation SG
DGPE (pré-préCA,
réunions de
préparation
budgétaire)

b Recours a
I'arbitrage (cabinet) si
besoin

mineur

infime

infime
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exeroge par e herent | Mesuresde | RIS | Risque
L : Objectif de la tutelle REES Fréguence|Gravité| (croisement conurole interne risque résiduel
N° ol a Y inhérents . déclarées ou que estimé
élément| @ | O | 3 frequence attendues estimeé | nres audit
o| < gravité) aprés audit
Absence d'implication
16 X | X goisvseurrnear n?:ee l degf:gatﬂ:g”%le la glur ené;/:;udz(;;s possible majeur Contrdle hiérarchique faible mineur
I'exercice de la tutelle
Absence dimplication ?el\feerrcl:ti?enddee la tutelle
S'assurer de I'efficacité de la de la hiérarchie de la . . e -
17 X | X ouvernance de la tutelle iutelle au niveau possible majeur dans la lettre de satisfaisant infime
9 adéquat mission du SG ou de
4 la DG
Absence d'implication ﬁ;g:mg:i‘;“gﬂ g%
18 X | X Soisvseurrne;nii ldegr'lgiﬂ:z”ie la ?uet;ﬁeh:;?]ri%g:ude la possible majeur sur |'état de la tutelle, | satisfaisant infime
9 adéquat exigence de contenu
q sur cette information
Suppléance des
missions liées a la
, PP Insuffisance des tutelle inscrite dans
S'assurer de l'efficacité de la - . . ) s -
19 X X ouvernance de la tutelle moyens humains possible majeur les fiches de poste satisfaisant infime
9 consacrés a la tutelle pour assurer la
continuité des
missions
"Chef de filat" en cas de cotutelle
Mo £ 3 . . Domaine d'intervention non :
\Veiller a la prise en compte des orientations des L . : Exercice par la DPMA des
a % politiques de I'Etat (art L 621-2 du C Rural) ;zﬂzs:;lzar I ritite et RESSLE majeur prérogatives de la DGPE
. . 5 5 Non prise en compte des
Veiller a la prise en compte des orientations des|_ . B s ; .
s politiques de I'Etat (art L 621-2 du C Rural) zﬂf;ﬁ,g%;%or:gque dade possible i
Pilotage des missions
Pilotage stratégique des missions
a Existence d'un COP
Défaut d'information ;ergtuée Id Sgeaﬁane'ﬁ)g 3
Veiller a la prise en compte des de I'établissement par haut n%v?eau
22 X orientations des politiques de I'Etat |la tutelle sur les possible majeur Existence d:une lettre satisfaisant infime
(art L 621-2 du C Rural) ggeéntt;tmns politiques annuelle d'objectifs
Réunions inter CODIR
DGPE FAM
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Tutelle
exercée par

R w| o Objectif de la tutelle .RIS,qUES Fréquence|Gravité
N olal| s inhérents
élément| # | @ | 2
Défaut d'information
Veiller a la prise en compte des de I'établissement par
23 X orientations des politiques de I'Etat |la tutelle sur les possible
(art L 621-2 du C Rural) orientations politiques
de Etat
Résistance du
Veiller a la prise en compte des management de
24 X orientations des politiques de I'Etat |I'‘établissement (risque| possible
(art L 621-2 du C Rural) plus élevé suite & une
alternance politique)
Résistance du
Veiller a la prise en compte des management de
24bis X orientations des politiques de I'Etat |I'établissement (risque| possible
(art L 621-2 du C Rural) plus élevé suite a une
alternance politique)
Résistance du
Veiller a la prise en compte des management de
25 X orientations des politiques de I'Etat |'établissement (risque| possible
(art L 621-2 du C Rural) plus élevé suite a une
alternance politique)
Résistance du
Veiller a la prise en compte des management de
26 X orientations des politiques de I'Etat |I'‘établissement (risque| possible
(art L 621-2 du C Rural) plus élevé suite a une
alternance politique)
Veiller a la prise en compte des Résistance des
27 X orientations des politiques de I'Etat |professionnels possible
(art L 621-2 du C Rural) conduisant & I'inaction

Niveau de risque
inhérent
(croisement
fréquence

Mesures de Dg{q_re d; Risque

controle interne ma::srlsee Ul résiduel

déclarées ou e estimé
estimé

attendues apres audit

apres audit

b Envoi par la DGPE
avant les réunions de
CA de FAM d'une
note récapitulant les
décisions prises par le
MAAF nécessitant
une suite de la part de
FAM.

infime

a Réunions inter

CODIR DGPE FAM infime

b Réunion des
délégués filieres avec
SDFA

absent

¢ Réunion de
préparation des
instances

infime

d Arbitrage cabinet

Intervention de la
tutelle dans I'enceinte
appropriée CS, CA,
réunions ad hoc

faible mineur
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Tutelle

Niveau de risque

Degré de

exercée par inhérent Mesures de maitrise du Risque
L : Objectif de la tutelle REES Fréguence|Gravité| (croisement conurole interne risque résiduel
N° ol a Y inhérents . déclarées ou que estimé
slément| @ | © | 3 fréquence attendues SHImE aprés audit
o< gravité) aprés audit
Information des
Risque d'actions non Régions sur les
coordonnées, cad politiques mises en
N . objectifs ceuvre par FAM :
veiller a la prise en compte des contradictoires, avec participation de
28 X orientations des politiques de I'Etat les actions mises en possible majeur Région au CA (aux faible mineur
(art L 621-2 du C Rural) . Ly
oceuvre par les régions CS), aux comités de
(art L621-2 Code concertation
rural) régionaux -COREAM,
CRAE, ... -
Instruments du pilotage stratégique
Absence Existence au MAAF
- . d'identification par la d'une cartographie
29 X | X ﬁ‘gst'g?:er;:]izzsqrﬁwe;pour le MAAF tutelle des risques probable des risques liés a absent
9 pour le MAAF liés a FAM (matrice des
FAM risques)
Défaut d'anticipation X]?(rellfllecztelzolr']ezgtcle?]ce 3
Anticiper les risques pour le MAAF et de maitrise par . et ;
30 X | X liés & FranceAgriMer FAM des risques liés probable FAM d'une satisfaisant mineur
5 cartographie des
a FAM
Délaisser certains Prise de
objectifs parmi ceux connaissance
31 X | X Veiller a la mise en ceuvre du COP |auxquels la tutelle possible majeur réguliere par la tutelle | satisfaisant infime
accorde le plus des indicateurs du
d'importance bilan présenté en CA
Délaisser certains
Veiller au respect de la lettre de objectifs parmi ceux Analyse par la tutelle
32 X | X mission (NB Elle n'existerait pas auxquels la tutelle possible majeur du rapport d'activité absent majeur
encore pour FAM) accorde le plus annuel
d'importance
De_lws;er certains Analyse par la tutelle
. objectifs parmi ceux :
33 X | X Velll_er au respect de la lettre auxquels la tutelle possible majeur du bllar] annuel faible mineur
d'objectifs annuels effectué par le DG de
accorde le plus
- FAM
d'importance
Pilotage opérationnel
. e o L a Suivi des paiements
34 X Sa?jfnuers:sde iz e G G2 [ e 66 Défaut d'organisation de FAM possible - majeur réalisés lors des réunions de faible mineur
trésorerie
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excrcée par e herent |  Mesuwesde | SRS Risaue
L : Objectif de la tutelle REES Fréguence|Gravité| (croisement controle interne risque résiduel
N° olald ) inhérents , déclarées ou que estimé
212 Nl o 5 frequence estimé N :
élément b o attendues N . |aprés audit
)] gravite) aprés audit
35 X s:ilsfnu;strsde liethicaciteletdellaliapiditeldes Défaut d'organisation de FAM possible majeur ggg:;g:]éne:i sdes faible mineur
S'assurer de ['efficacité et de la rapidité des (2 DEIEGE R & FA) 6Ume
36 X o i Défaut d'organisation de FAM possible majeur prévision de réalisation pour satisfaisant infime
paiemen les mesures a enjeu politique
Prise en compte par la tutelle
Mise a disposition rapide et réguliere par FAM de la gestion prévisionnelle
37 X de cotations fiables utiles aux pouvoirs publics |1- Perte d'expertise possible majeur mineur des effectifs, des emplois et satisfaisant infime
et aux OPA des compétences (GPEEC)
de FAM
Mise a disposition rapide et réguliere par FAM b (N et GBS Entrettler}d'une rellatlon
38 X df cotezt)igr};s fiables utiles aux pouvoirs publics brofession nF:eI & possible majeur mineur g?gfse;lsjﬁnlr:l:e?svzg reusn a faible infime
[ gouvernance adaptée
Mise a disposition rapide et réguliere par FAM |3- Perte de confiance des Expertise propre a la tutelle
39 X de cotations fiables utiles aux pouvoirs publics |usagers dans les données possible majeur mineur métier ; Remontée des satisfaisant infime
et aux OPA produites par FAM professionnels
Intérét que porte la
L - . 4- Défaillance dans tutelle aux
Mise a disposition rapide et les moyens humains sauvegardes
40 X rggullere par FAM de cotations et matériels (Panne possible majeur informatiques et faible mineur
fiables utiles aux pouvoirs publics et|. .
informatique, redondance des
aux OPA \ - -
probléme RH, ..) matériels, existence
d'un plan B
Anticiper (prévoir a défaut de ﬁ,ttt:|?:3n|§gir$§n2?ér|,a
41 X prevem() ]es crises (Pgne de la » |Perte d'expertise possible majeur prévisionnelle des faible mineur
capacité & mener des études ou a . .
™ L . travaux presentes en
réaliser la mission de veille) cs
Inefficacité des a Intérét porté par la
42 X Opt|m|ser I'emploi des crédits dispositifs de mise en possible majeur ttft’elle au dISpOSItIf | satisfaisant infime
publics ceuvre des politiques d'évaluation interne a
publiques FAM
Inefficacité des ¢ Expertise technique
44 X Optimiser I'emploi des crédits dispositifs de mise en —— maieur de la direction métier Al infime
publics ceuvre des politiques P ! et remontées-des
publigues DRAAF
Pilotage des moyens
Allocation des moyens
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Tutelle
exercée par

N Objectif de la tutelle
élement

O
wn

DGPE
Autre

Risques
inhérents

Fréquence|Gravité

Optimiser I'emploi des crédits

46 X publics

Fixation de la SCSP
de FAM sans
cohérence avec les
priorités ministérielles
ni avec les besoins de
FAM (reconduction ou
rabotage aveugles
imposés par la
négociation
budgétaire)

possible

Optimiser I'emploi des crédits

47 X publics

Fixation de la SCSP
de FAM sans
cohérence avec les
priorités ministérielles
ni avec les besoins de
FAM (reconduction ou
rabotage aveugles
imposés par la
négociation
budgétaire)

possible

Optimiser I'emploi des crédits

48 X publics

Fixation de la SCSP
de FAM sans
cohérence avec les
priorités ministérielles
ni avec les besoins de
FAM (reconduction ou
rabotage aveugles
imposés par la
négociation
budgétaire)

possible

Optimiser I'emploi des crédits

49 X publics

Fixation de la SCSP
de FAM sans
cohérence avec les
priorités ministérielles
ni avec les besoins de
FAM (reconduction ou
rabotage aveugles
imposés par la
négociation
budgétaire)

possible

Niveau de risque
inhérent
(croisement
fréquence

Mesures de
contréle interne
déclarées ou
attendues

a Existence et mise
en ceuvre d'une
méthodologie interne
a la tutelle pour
calculer le besoin de
SCSP des
établissements sous
tutelle

b Dialogue itératif
avec I'établissement

¢ Connaissance fine

d Réalisation
d'analyses financiéres

De:?_re dj Risque

maitrise du |- raqiquel
rlsqug estimé
estimé

N . |aprés audit
apres audit P

infime

infime

infime

infime
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Tutelle
exercée par

N° 0)
élément| ¥

Niveau de risque
inhérent

Fréguence|Gravité| (croisement

fréquence

Degré de
maitrise du
risque
estimé
apres audit

Mesures de
contréle interne
déclarées ou
attendues

Risque
résiduel
estimé
apres audit

Risques

Obijectif de la tutelle S
inhérents

DGPE
Autre

Fixation de la SCSP
de FAM sans
cohérence avec les
priorités ministérielles
50 X Optimiser I'emploi des crédits ni avec les besoins de
publics FAM (reconduction ou
rabotage aveugles
imposés par la
négociation
budgétaire)
Incohérence de la
SCSP avec les
missions attendues de
I'opérateur
Budget insincere, en
équilibre seulement
52 X Veiller a la soutenabilité financiére |optique en possible
fonctionnement avec
la SCSP allouée
Budget insincére, en
équilibre seulement
53 X Veiller a la soutenabilité financiére |optique en possible
fonctionnement avec
la SCSP allouée

possible infime

51 X | X Veiller a la soutenabilité financiere possible infime

a Connaissance fine
du budget de
|'établissement,

infime

b Réalisation

' ) - infime
d'analyses financiéres

Gestion et suivi des moyens

Non conformité de

I'évolution de la

54 X Optimiser I'emploi des crédits masse salariale et du
publics plafond d'emploi aux

cadrages donnés par

le SG

Non conformité de

I'évolution de la

55 X Optimiser I'emploi des crédits masse salariale et du
publics plafond d'emploi aux

cadrages donnés par

le SG

: a Contréleur -
possible budgétaire infime

possible b Tableaux de suivi infime

Mission n°15032-01 page 54 / 69




exercee par e nrent || Mestresde | BERCEC | Risque
L : Objectif de la tutelle REES Fréguence|Gravité| (croisement conurole interne risque résiduel
N° ol a Y inhérents . déclarées ou que estimé
élément| @ | O | 3 frequence attendues estimeé | nres audit
o| < gravité) aprés audit
Sous
55bis | X | X Veiller a la soutenabilté financiere |[Amensionnement des |, - RN majeur Expertise de la SDFA |  satisfaisant infime
crédits d'intervention
affectés a une mesure
Procédure de mise en .
ceuvre des crédits DeC|s_|ons ?lu DG
S - . - > . . soumises a o
56 X Veiller a la soutenabilité financiére |d'intervention possible majeur , . infime
h s I'approbation de la
conduisant a un tutelle
dérapage budgétaire
Optimiser les ressources financiéres dont Constitution d'une réserve ; ; Réunions de trésorerie e L
& R X I'établissement est doté excessive oS m mineur (bimestrielles) SR i
Optimiser les ressources Réunions de
58 X X financiéres dont I'établissement est [Rupture de paiement possible majeur trésorerie faible mineur
doté (bimestrielles)
. . . . . n Confort excessif a Montreuil:
59 X TradU|(e_ la réduction des effectifs en réduction Ajuster la consommation possible modéré mineur Entretien avec SG/SASFSL/BPI Entretien avec FAM/SG
immobiliere b LS
immobiliere & 12 m2/agent
. ) . . ) : Confort e>_<cessif en
60 X ;:‘:‘n";‘l')’iﬁ;;’educ""" CeSie Benliedicioy E;’Zﬁ;’r’:gf;ﬁ’i:ﬁmobmére 5 possible modéré mineur Entretien avec SG/SASFSL/BPI Entretien avec FAM/SG
12 m2/agent
Mauvaise écriture des
conventions d'attribution . .
61 X X X |Veiller a la soutenabilité financiére g;ﬁi?ee:ti‘;?:r;d;eisr‘:; 3ant rare mineur X;ieDf"EE siitn(;ﬁclz}grl essur =S satisfaisant infime
indemnité
Contrdle de régularité et de conformité
Non conformité
européenne: a Décisions du DG
Assurer le respect des lois, méconnaissance de la . . soumises a o
62 X reglement, etc. regle communautaire pasElE majeur I'approbation de la infime
dans la gestion des tutelle DGPE
aides nationales
Non conformité
européenne : a Décisions du DG
Assurer le respect des lois, méconnaissance de la n 8 soumises a -
63 X reglement, etc. regle communautaire pasElE majeur I'approbation de la infime
dans la gestion des tutelle DGPE
aides européennes
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Tutelle
exercée par

o Risques . o
Ne w| o Objectif de la tutelle inhé(:ents Fréquence|Gravité
ola|s
14 [0 =
élément| ? | ¥ | Z
Non conformité
européenne:
Assurer le respect des lois, méconnaissance de la :
64 X reglement, etc. regle communautaire pesslze
dans la gestion des
aides européennes
Non conformité
européenne :
65 X Assurer le respect des lois, méconnaissance de la ossible
reglement, etc. regle communautaire p
dans la gestion des
aides européennes
Assurer le respect des lois, Perte de I'agrément .
66 X réglement, etc. de I'organisme payeur pessldE
Méconnaissance de la
Assurer le respect des lois, regle dans la mise en :
67 X | X reglement, etc. ceuvre des crédits de presiif
fonctionnement
. Approbation a tort des
67bis | X gsslg:ggrl: r:t?: pect des lois, comptes de A écrire
9 T I'établissement
Veiller a la conformité de ’ ’ -
\ h . Orientation politique
68 X L?jrr%arg::]nnzga_%i?{eﬁj: rr:fgul ss contraire a la regle possible
urop ' communautaire
d'apurement
Veiller a la conformité de
I'organisme payeur aux regles Existence d'une .
69 XX européennes : éviter le refus malversation presiif
d'apurement
Veiller & la conformité de
I'organisme payeur aux régles Existence d'une .
70 XX européennes : éviter le refus malversation possible
d'apurement

Niveau de risque
inhérent
(croisement
fréquence

Mesures de
contréle interne
déclarées ou
attendues

d Suivi des constats
et recommandations
des audits externes
(Commission, CCUE,
audits nationaux ...)

A ré écrire Existence
d'une procédure
d'approbation du
compte défintif de
FAM

Procédure d'alerte
mise en ceuvre par la

connaissance de
cause

a Agence comptable

b C30P Instance de
supervision

Degré de
maitrise du
risque
estimé
apres audit

A écrire

Risque
résiduel
estimé
apres audit

infime

infime

infime

infime

A écrire

infime

infime

infime
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exeroge par e herent | Mesuesde |\ EECSS | Risque
w p Objectif de la tutelle _Rlsques (craisement cor]trole’mterne fisque resndugl
N° ol a 2 inhérents Fréquence déclarées ou est?mé estimé
Alé 0wl 0| =3 : i
élément 2l < " attendues Apres audit apres audit
Optimiser I'emploi des crédits
publics/ moderniser la gestion des
RH (circulaire 26 mars 2010) Veiller . . A o
71 X a la cohérence en matiére de GRH r’\:‘?rz}s'?g?émat'on du %(r;ltEr('):Ii()eur budgeétaire faible
(SG: décret 2008-636 fixant
I'organisation de I'administration
centrale du ministere)
Optimiser I'emploi des crédits Existence d'une
publics/ moderniser la gestion des procédure au sein du
RH (circulaire 26 mars 2010) Veiller .. . SRH visant a valider
72 X a la cohérence en matiere de GRH fq':ﬁgfgrgarde parle la cohérence du faible
(SG: décret 2008-636 fixant systeme de GRH de
I'organisation de I'administration FAM par rapport a
centrale du ministére) celui du ministére
a passage en CSl du
Veiller & la cohérence des ilr(e’jen":&Msemestr'elle
Systemes d'information (SG: décret Non information du desL(ljillecteurs I
73 X 2008-636 fixant I'organisation de ministere possible ; infime
I'administration centrale du
s ¢ Suivi des projets
ministere)
importants type
Veiller & la cohérence des
Systémes d'Information (SG: Silence gardé par le Suivi des processus
74 X décret 2008-636 fixant ministere possible d'émission d'avis en infime
I'organisation de I'administration CSl par le pdt du CSI
centrale du ministére)
Veiller & la cohérence de la :
communication (SG: décret 2008- Non inf ion d Validation par la
75 X | X 636 fixant I'organisation de on information du possible o infime
I'administration centrale du ministere communiqueés de
SN FAM post CA et CS
ministére)
Veiller & la cohérence de la :
communication (SG: décret 2008- Silence gardé par | Validation par la
76 X | X 636 fixant I'organisation de rence g parie possible o faible mineur
I'administration centrale du ministere communiqueés de
RN FAM post CA et CS
ministere)
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Tableau de suivi des réponses aux QCI

(questionnaires de contréle interne)

Annexe n°3

4vvda sep 1di1o

NO4D

NINOD V4

g0 NVd

OV AVd

OS AvV4

Wv4d ©d
v4ds/34ds/3d9d

34ds/3d9d

d3949/dOds/OvVdO9Os/3ddo0d

d9ds/ovdO9S/3dOd

oVdO9S/4dod

C

3d49d

WNO2Id

HY/9S

ISAS/NS/OS

ISO/NS/OS

NS/OS

0484d/09dvds/1S4VvS/OS|

0gvds/1S4vS/oS)

1S4VS/OS,

OINA/OS

oS

QCI N°

01
05
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
22
23
24
25
26
27

28
29
30
31

32
33
40
41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
54
55
56
58
62

63
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4vvda sep 1dio

NO4dd

WNINOD INVH

g0 NVd

OV INVd

OS Wv4

Wv4d ©d

v4ds/34ds/3d49d

34dS/3d9d

d399/d9ds/ovVdO9S/ddoOd

d9ds/OvVdO9S/3d9d

oVdO9S/4dOd

3d9d

WO2Id

HY/9S

ISAS/NS/OS

ISO/INS/OS

NS/OS

04d4d/0dvds/1S4vS/OS|

0gvds/1s4vs/os]

1S4VS/OS

ONA/OS

oS

QCI N°

64
65
66
67
67 bis

Nb de QCI avec des réponses en 117 512
cours par la structure (C)

page 59 /69

Mission n°15032-01



Annexe n°4 : liste des sigles

CGAAER Conseil général de I'alimentation, de I'agriculture et des
espaces ruraux

CGEFi Controle général économique et financier

CRAIE Cadre de référence de l'audit interne de I'Etat

DGPAAT ([j)(ierse(t:éirc;irgogi;re'er;érale des politiques agricole, agroalimentaire et

DGPE Dire_ction générale de la perfor_mance economique et
environnementale des entreprises

DPMA Direction des péches maritimes et de I'aquaculture

EAM FranpeAgriMer . établissement national des produits de
I'agriculture et de la mer

MAAF Ministere de I'agriculture, de I'agroalimentaire et de la forét

MIGA Mission d’inspection générale et d’audit

QCI Questionnaire de contréle interne

QPC Questionnaire de prise de connaissance

SCSP Subvention pour charge de service public

SG Secrétariat général
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Annexe n°5 : liste des personnes rencontrées

NOM Prénom

Structure Fonction

Date de rencontre

DURAND Hervé DGPE Adjoint a la DG 10/09/2015

PREBAY Francoise DGPE 10/09/2015
Sous directrice de la gouvernance 15/12/2015
et de la performance

POUYAUD Franck Bureau du budget et des 10/09/2015
établissements publics 15/12/2015

DUCLAUD Philippe DGPE 23/03/2016
Sous directeur des filieres agricoles 09/06/2016

GUYOT Thomas DGPE 10/09/2015
Aq\Jomt au sous directeur des 11/12/2015
filieres agricoles

VERRIER Florence DGPE 10/09/2015
Chef du bureau du budget et des
établissements publics

Manon HURE DGPE 17/03/2016
Adjointe a la chef du bureau du
budget et des établissements
publics

MAGIMEL Michel SG Adjoint 01/06/2016
Délégué a la mobilité et aux
carrieres

LIGEARD Christian Chef du service des affaires 03/09/2015
financiéres, sociales et logistiques

AUZARY Philippe Adjoint au chef du SAFSL 03/09/2015

01/06/2016

JORISSEN Virginie SAFSL 03/09/2015

Sous directrice des affaires 11/12/2015

budgétaires et comptables
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NOM Prénom

Structure Fonction

Date de rencontre

CARDINET Remy Adjoint au chef de bureau du 03/09/2015
budget et des opérateurs

DELBECQUE Catherine Chargée de mission au bureau du
budget et des opérateurs

LE QUELLENEC Noémie |SAFSL 18/06/2015
Sous directrice des affaires
budgétaires et comptables

CHAZEAU Herve Contréleur Budgétaire et 21/10/2015
Comptable Ministériel

VANDIEDONCK Isabelle CBCM Controle comptable 21/10/2015

GEMINI Gilles CBCM Contrdle budgétaire 21/10/2015

ALLAIN Eric Directeur général de 31/03/2016
FranceAgriMer

MERILLON Philippe Directeur général adjoint de 31/03/2016
FranceAgriMer

CENZATO Isabelle Secrétaire générale de 31/03/2016
FranceAgriMer

MAILLOT-BOUVIER Contrbleur Générale de 31/03/2016

Elisabeth

FranceAgriMer
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Annexe n°6 : résultat du contradictoire

g’

Liborté v Bgalitd s Feasernird
REPUBLIQUE FRANCAISE

MINISTERE DE L’AGRICULTURE, DE L’AGROALIMENTAIRE ET DE LA FORET

Secrétariat général
;sfgi;:;lqe‘:se:ﬁairas financiéres, soclales Mansieur Sylvain MARTY
Sous-direction des affaires budgétaires Canseil général de I'alimentation, de l'agricuflure et des
et comptables espaces ruraux
1ére section

Bureau de la coordination de la tutelle

des opérateurs 251, rue de Vaugirard
75 732 PARIS cedex 15

78, rue de Varenne
75349 PARIS 07 SP

Daossier suivi par : Rachel KOUANDA
Objet : Audit de I'exercice de ia tutelle sur FranceAgriMer. Rapport

Tél: 01495549 B0 provisoire.

ko723.
Paris, le 13 FEN, ZN?

Vous avez bien voulu m'adresser la version provisoire du rapport d'audit de I'exercice de la tutelle sur
FranceAgriMer et je vous en remercie.

Je tiens en tout premier lieu & vous remercier du travail d’analyse approfondi qui a été conduit avec
mes services et & me f[éliciter de ’appréciation globalement positive portée sur les conditions
d’exercice de la tutelle par le Secrétariat général sur FranceAgriMer.

Vous avez attiré mon attention sur plusieurs points nécessitant la mise en ceuvre de mesures correctives
et formulez notamment plusieurs recommandations d'amélioration de ’exercice de notre tutelle, Vous
trouverez en annexe le plan d'actions qui est mis en place au sein du Secrétariat général pour y donner
suite. Certaines des actions que vous préconisez sont prévues dans ce plan.

Ainsi, une « rencontre stratégique a haut niveau » réunissant la direction de ’établissement et les hauts
responsables de la tutelle s’est tenue le 7 novembre dernier permettant de cadrer les objectifs du
directeur général de FAM pour 2017 (R1). A ce propos, vous recommandez la limitation des objectifs
figurant dans la lettre annuelle (R5). Il convient de rappeler que la plupart de ceux-ci résultent de la
déclinaison des objectifs stratégiques contenus dans le COP et que la fixation de la part variable de la
rémunération du directeur général est corrélée a la réalisation des objectifs qui lui sont fixés. Toutefois,
lors de I'élaboration des prochaines letires annuelles d'objectifs et dans la perspective du prochain
COP, la tutelle s'attachera a mettre en ceuvre cette recommandation.

Par ailleurs, un guide de la tutelle des opérateurs ainsi que des notes de service sont venus préparer le
cadre et les outils d’exercice concerté de cette tutelle entre les différents services du Secrétariat général
et avec les autres directions métiers de notre ministére. Une note de service MAAF-8G & paraitre (en
remplacement de la note de service SG/SAFSL/SDABC/N2011-1507 du 8 mars 2011), relative a la
mise en ceuvre du pilotage stratégique des opérateurs de 1'Etat, devrait en particulier prévoir que le
bureau de la coordination de la tutelle des opérateurs (SG/SAFSL/SDABC/BCTO) assure la
coordination des différents services du SG pour les sujets relatifs aux opérateurs.
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Enfin, depuis la conduite de I'audit, un poste a été créé au sein de la mission du pilotage de I'emploi, de
la gestion prévisionnelle des ressources humaines et de l'observatoire des missions et des métiers
(SRH/MIPEC), dédié au suivi des emplois et de la masse salariale des opérateurs, en cohérence avec le
plan de renforcement de la tutelle des opérateurs. De nouveaux outils sont développés afin de mieux
comprendre les sous-jacents de I'évolution de la masse salariale au sein des opérateurs, avec une
attention sur les mesures catégorielles. Ce travail est conduit en lien étroit entre le SAFSL et le SRH.
Soulignons en outre I’organisation de trois séminaires sur les questions des ressources humaines par le
SRH au bénéfice des opérateurs, a laquelle le SAFSL a été étroitement associé (R6).

La lecture du rapport provisoire appelle toutefois de ma part une réserve : l'observation exprimée en
page 30 ol est évoquée une « insuffisante visibilité de l'implication de la tutelle & haut niveau
hiérarchique dans le processus d'élaboration du COP de FranceAgriMer qui ne permet pas a cet
instrument d'étre véritablement porteur d'orientations stratégiques insufflées par la tutelle » mériterait
d'ére nuancée. Cette formulation minore la portée de la nécessaire concertation qui préside a
I'¢laboration du COP : par construction, ce contrat doit étre validé par le conseil d'administration, aprés
discussion entre l'opérateur et sa tutelle. En tout état de cause, les réunions stratégiques annuelles 2
haut niveau et des réunions ad hoc sur les orientations du COP associeront les hiérarchies au bon
niveau. Il convient également de rappeler que la rédaction du COP est & l'initiative du dirigeant de
l'opérateur, en conformité avec les préconisations contenues dans le guide méthodologique suivant la
circulaire Premier ministre du 26 mars 2010 (circulaire n°5454/SG).

Je wveillerai &

"
0

a mise en ceuvre de vos autres recommandations par l'identification des mesures
nécessaires ¢t la définiti

Y. . Py S o R ST S
a qelir cii i

i1 des actions dppropriccs, € a eur pu:ulc exécution par imes services.

1011
Ainsi, dés l'exercice 2017, des points d'échange seront mis en place, lors des comptes-rendus de
gestion, avec le contréleur général économique et financier de FAM afin de renforcer les relations
entre la tutelle et celui-ci (R7).

Vous recommandez que le directeur général soit doté d'une lettre de mission pour la durée de son
mandat (R3). Cette procédure sera dorénavant mise en ceuvre.

Concernant la recommandation (R4) préconisant la réalisation d'une cartographie des risques induits
pour le ministére par la tutelle de FAM, je rappelle que le défaut d'exercice de la tutelle des
établissements publics constitue l'un des risques identifiés dans la cartographie des risques
ministériels. La tutelle de FAM a fait l'objet d'une description synthétique du risque induit pour le
MAATF et de ses modalités de maitrise, effectuée par la DGPE et transmise au SG a l'occasion de la
préparation de la cartographie ministérielle 2017. L'approfondissement de l'analyse initiée ainsi que la
mise en place des éventuelles actions en découlant seront menés sous 'égide du service de la
modernisation, en charge de la maitrise des risques au sein du Secrétariat général, en concertation avec
la DGPE et en coordination avec le BCTO.

En demier lieu, pour répondre a votre observation sur le plan de reprise informatique (PRI), le
Secrétariat général s'assurera de la bonne prise en compte de cette problématique par FAM en

demandant communication de son PRI et des bilans des exercices réguliers de simulation de sa mise
en ceuvre.

La Secrétaire générale

5:2231/

Valérie METRICH-HECQUET

Le plan d’action communiqué par le SG n’appelle pas d'observation des auditeurs
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26 janvier 2017

| Mission CGAAER n°15032-01 relative a I’audit de I’exercice de la tutelle sur FranceAgriMer |

Plan d’actions - Secrétariat général

Instituer une procédure
pour que les DRAAF
informent FAM et la
DGPE si une région
venait 4 mettre en ceuvre
des actions
contradictoires ou
incohérentes avec celles
menées au plan national

par FAM.

Des rencontres stratégiques  DGPE- Exercice MT Relevé de conclusions
Ménager un véritable annuelles & haut niveauont  SG/SAFSL/SDA | 2016
rendez-vous annuel ¢été initiées en 2016 pour les BC/BCTO
stratégique entre la opérateurs de la mission
direction générale de AAFAR. Celle spécifique &
I"établissement et le top FAM s'est tenue le 7
management de la novembre 2016.
tutelle
Recommandation 2 ¢

DGPE

26 janvier 2017

Recommandation 3 :

d’y méler des demandes
qui relévent des bonnes
pratiques
administratives avec des
objectifs plus ambitieux.

Mise en ceuvre pour le DGPE-
Donner au directeur prochain directeur général | SG/SAFSL/SDA
général de BCTO
FranceAgriMer une
fettre de mission pour la
durée de son mandat.
Recommandation 4 :
Réaliser une ) Approfondissement de Sewice'de !a MC
m:ufigmphle ;lﬁ risques I’analyse initiée relative ?’s‘;:;?ms;}mn
induits, pour le au risque induit par la anlien
ministére, par la tutelle ool avec la DGPE
o Enbt. identification des mesures
a metire en piace le cas
échéant
Recommandation 5
Réduire le nombre des A initier pour la lettre DGPE- MC
abjectifs figurant dans la d'objectifs 2017 SG/SAFSL/SDA
lettre annuelle, et éviter BC/BCTO
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26 janvier 2017

Recommandation &

Renforcer I"articulation
au sein du secrétarial
général entre le service
des ressources humaines
et le service en charpe
des affaires financiéres
et de la tutelle (Service
des affaires financiéres,

sociales et logistiques).

6.1. Création d’un poste au

cein de la mission do

pilotage de l'emploi, de la
gestion prévisionnelle des
ressources humaines et de
l'observatoire des missions
et des métiers
(SRH/MIPEC), dédié
spécifiquement au suivi des
emplois et de la masse
salariale des opérateurs ;

6.2. Mise en place de
nouveaux outils favorisant
une meilleure appréhension
des sous-jacents de
"évolution de la masse
salariale au sein des
opérateurs ;

6.3. Organisation de
séminaires sur les questions
des ressources humaines par
le SRH.

SRH

SRH/BCTO

SRH en lien
avec le BCTO

Exercice
2016

Exercice
2016

Exercice
2016

. .
...

MT

MC

MC (3 séminaires organisés
en 2016)

Fiche de poste de
Christophe Bougioukas

ariud an camtambieas IN14
GITHYL L DUpRuiiiuie vy

Nouveaux outils (tableaux)

26 janvier 2017

Recommandation 7

Identifier au sein de la
DGPE I'unité en charge
de veiller & la mise en
ceuvre des
recommandations
d’aundit (ou des plans
d’actions élaborés pour
apporter réponse aux
constats des audits
externes) et identifier au
sein des différentes
unités impliquées dans
I"exercice de la tutelle,
celle qui doit porter vis-
a-vis de FAM Dexigence
de mise en ceuvre de ces
plans d’action.

Recommandation 8

Renforcer la relation
directe entre la tutelle et
le contrdleur général
économique et financier

en charge de

1'établissement.

Mise en place de points
d’échange au moment des
comptes-rendus de gestion

SG/SAFSL/SD
ABC/BCTO

Exercice
2017

** O :recommandation acceptée ; N : recommandation non acceptée
#*% MT : mise cn ceuvre terminée ; MC : mise en ceuvre en cours ; MD : mise en ceuvre décalée a telle date ; A : action abandonnée
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MINISTERE DE L'AGRICULTURE, DE L’AGRO-ALIMENTAIRE ET DE LA FORET

Direction générale de la performance économique
et environnementale des entreprises Monsieur Sylvain MARTY
Conseil général de I'alimentation, de
I'agriculture et des espaces ruraux
lére section MIGA

251, rue de Vaugirard
75 732 PARIS cedex 15

Copie : M. Ligeard (SG/SASFL)

Objet : Audit de I'exercice de la tutelle sur
FranceAgriMer. Rapport provisoire.

Paris, le  _ g Fey. 2017

Vous avez bien voulu m'adresser la version provisoire du rapport d'audit de I'exercice de la
tutelle sur FranceAgriMer.

D'ores et deja, je me félicite de I'appréciation positive qui est portée sur I'exercice de notre
tutelle dans ce rapport, plus particulierement s'agissant des mesures de controles internes
identifiées et dont le risque associé est maitrisé. Je partage les observations formulées sur
les limites observées dans I'exercice de la tutelle, liées a la nature méme de I'établissement
et a la cohérence a trouver avec la direction du Budget, voire méme a certaines activités de
I'établissement.

Vous proposez plusieurs recommandations d'amélioration de cette tutelle, comme la lettre de
mission du 7 avril 2015 vous y invitait.

Certaines sont déja opérationnelles avec la mise en ceuvre progressive en 2016 et en 2017
du plan d'action ministériel de professionnalisation et d'organisation de la fonction de la
tutelle. Ainsi, un rendez vous stratégique avec la direction générale de FranceAgriMer a été
tenu le 7 novembre dernier. Sous I'égide du secrétariat général, la note déclinant au sein du
ministére en charge de l'agriculture la circulaire 5798/SG du premier ministre sur la tutelle
des opérateurs du 23 juin 2015 est en cours de mise & jour ; des fiches de procédures
détaillant I'articulation entre le secrétariat général, ma direction et les opérateurs sont en
cours de finalisation pour les principaux outils de la tutelle (contrat d'objectifs et de
performance (COP), lettre de mission, |lettre d'objectifs, bilan).

Le rapport appelle par ailieurs plusieurs observations :

* Vous évoquez (page 24 du rapport) des réticences 8 communiquer aux missionnaires
certains documents, jugés utiles, retracant des échanges avec le cabinet sur le
devenir de FranceAgriMer. Cette mention me parait inutile dans la mesure ot les
documents en question sortaient du cadre de la mission, comme cela vous avait été
precise,
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= Vous regrettez (page 30) le manque de visibilité de l'implication de la tutelle a haut
niveau hiérarchique dans I'élaboration du COP de FranceAgriMer, facteur limitant la
portée stratégique de ce contrat. Cette formulation est équivoque et ne refléte pas la
réalité. En effet, le COP de FranceAgriMer est construit autour de quatre orientations
stratégiques qui correspondent aux priorités du ministre et qui ont fait l'objet
d'échanges constructifs. Ces derniers n'ont pas toujours été repris dans des compte
rendus mais les différentes versions du COP en attestent. Comme tout contrat, le
COP est basé sur la recherche du consensus entre les parties et sur des objectifs
partagés. Cela a été le cas avec le COP en cours, en évitant d'étre trop directif.
*  Vous évoquez le risque d'incohérence entre les actions de FranceAgriMer et celles
mises en ceuvre par les Régions (page31). Ce risque bien identifié est partagé avec
l'opérateur et le président du conseil d'administration. Pour la premiére fois en
octobre 2016, le conseil d'administration de FranceAgriMer a consacré, en plus des
points habituels, une demi journée de travail sur ce théme en vue d'aboutir in fine &
une feuille de route partagée entre les différents acteurs.
+ Le directeur général actuel de FranceAgriMer n'a pas eu de lettre de mission lors de
sa prise de poste en septembre 2013 (page 32). Cette pratique est désormais
généralisée a la prise de fonction de chaque responsable des opérateurs sous tutelles
de ma direction. Cette lettre sera donc adressée au prochain directeur général de
FranceAgriMer.
= Vous recommandez la limitation des objectifs associés a la lettre annuelle d'objectifs
adressée au directeur général (page 33). Je partage cette recommandation et
veillerai a son application avec la lettre d'objectifs pour 2017. Je précise toutefois que
la plupart des objectifs de la lettre d'objectifs retenus jusqu'a présent sont la
dédlinaison annuelle des objectifs fixés dans le COP et que I'atteinte de ces derniers
participe a la fixation de la part variable de la rémunération du directeur.
* Vous concluez (page 38 du rapport) a l'insuffisance de maitrise de la mise en ceuvre
des recommandations et actions correctives a mener suite aux constats de non
conformité a la réglementation européenne. Cette affirmation doit étre mesurée au
regard :
© de la supervision des organismes payeurs des fonds agricoles assurée par ma
direction en concertation avec celle du budget lors de la réunion annuelle dédiée
de I'Instance de supervision. Un suivi des recommandations des divers audits
(menés par la Commission de certification des comptes des organismes payeurs
européenne) est effectué dans ce cadre;

© des missions conduites par le bureau des audits et des contrdles de ma direction.
Ce bureau assure en particulier un suivi des audits et de la mise en ceuvre des
recommandations des différents corps de contrdle. Ce suivi est maintenant
renforcé par le systéme d'information dédié « Securea » qui a d'ailleurs été
présenté au CGAAER.

La DGPE s 'attachera, pour ce qui la concerne, a mettre en ceuvre les recommandations
formulees par la mission et se félicite de la qualité des travaux qui ont eté menés a cette
occasion, Ainsi, le plan d'action relatif a chacune de ces recommandations est le suivant :

Recommandation Echéance

Ménager un véritable rendez-vous annuel stratégique entre la| Déja effectué en novembre 2016
direction générale de I'établissement et le top management de la
tutelle

Instituer une progédure pour que les DRAAF informent FAM et la|Initiée & l'automne 2016 ; le CA de FAM
DGPE si une Région venmait @ meltre en ceuvre des actions|a consacré une demi journée a la mise
contradictoires ou incohérentes avec celles menées au plan national | au point d'une feuille de route

par FAM

Donner au directeur général de FAM une letire de mission pour la|Pratique généralisée depuis 2015 a la
duree de son mandat prise de fonction des responsables
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Réaliser une cartographie des risques induits, pour le ministére, par la| A mener en 2017
tutelle de FAM

Réduire le nombre des objectifs figurant dans la lettre annuelle, et| A initier avec la lettre d'objectifs 2017,
éviter d'y méler des demandes qui relévent des bonnes pratiques en cohérence avec les objectifs du
administratives avec des objectifs plus ambitieux. contrat d'objectifs et de performance

Renforcer I'articulation au sein du secrétariat général entre le service | Renforcement initié en 2016
des ressources humaines et le service en charge des affaires
financiéres et de la tutelle (Service des affaires financiéres, sociales et

logistiques)

Identifier au sein de la DGPE I'unité en charge de veiller a la mise en| L'organisation retenue pour le suivi des
ceuvre des recommandations d'audit (ou des plans d‘action élaborés| recommandations est celle déja en place
pour apporter réponse aux constats des audits externes) et identifier | pour assurer la tutelle de FAM, & savoir
au sein des différentes unités impliquées dans I'exercice de la tutelle, | partagée entre la SDGP et la SDFA pour
celle qui doit porter vis-a-vis de FAM l'exigence de mise en ceuvre de | la partie « métier »,

ces plans d'action,

Renforcer la relation directe entre la tutelle et le contrdleur général | A mener en 2017
économique et financier en charge de ['‘établissement.

Nove sstor o ke AyR= v No

La Dirsctrice générale de la‘performance
économique et envirenﬁew:@/u@es enireprises

Catherine GESLAIN-LA}
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Suites données par les auditeurs aux observations concernant la rédaction du rapport

Les auditeurs maintiennent les termes du rapport provisoire.

Commentaires des auditeurs concernant le plan d’'action

Le plan d’action concernant la recommandation 2 : les auditeurs notent que la demi-
journée de travail consacrée par le CA de FAM a l'articulation avec les régions a
identifié le risque d’incohérence. La feuille de route élaborée a cette occasion ne leur
ayant pas été communiquée, les auditeurs ne peuvent formuler un avis sur I'action
proposée pour donner suite a leur recommandation.

La recommandation 7 a pour objet, & propos du cas particulier du suivi de la mise en
oeuvre par FAM des recommandations des audits externes, de clarifier qui, de la
SDGP ou de la SDFA, porte pour la tutelle la responsabilité d’obtenir de FAM la mise
en oeuvre des plans d’action requis. Compte tenu de la réponse fournie, le suivi de la
mise en oeuvre des recommandations du présent audit s’attachera a établir comment
cette responsabilité de la tutelle aura été exercée.
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