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MOT DU PRESIDENT

SANCTUARISER LA GOUVERNANCE,
PROFESSIONNALISER L’ETAT, RESTAURER
LA SOUVERAINETE PUBLIQUE

e Sénégal aborde une

étape décisive de son

histoire institutionnelle.
Les réformes engagées depuis
I’adoption de la loi d’orienta-
tion n°2022 08, la refondation
du secteur parapublic, la mon-
tée en puissance des organes de
controle et la volonté affirmée
du Président de la République
de restaurer la souveraine-
té économique composent un
paysage ou la gouvernance
n’est plus un simple cadre ad-
ministratif : elle devient une

infrastructure stratégique, un
levier de stabilité, de perfor-
mance et de crédibilité natio-
nale.

Dans ce contexte, le Cercle des
Administrateurs Publics (CAP)
assume une responsabilité
centrale : professionnaliser les
organes délibérants, diffuser
les standards contemporains
de gouvernance, renforcer la
discipline institutionnelle et
accompagner I'Etat dans la
construction d’un secteur pa-

rapublic capable de produire
des résultats, de maitriser ses
risques et de protéger durable-
ment la valeur publique.

Cette édition du Magazine du
CAP s’inscrit dans cette dy-
namique. Elle met en lumiere
les réformes structurantes, les
dirigeants qui incarnent la dis-
cipline républicaine, les insti-
tutions qui modernisent leurs
pratiques et les chantiers qui
redessinent l’architecture de
I’Etat.

——
CAP
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UN ETAT QUI SE
RECONSTRUIT PAR
LA DISCIPLINE ET
LA COHERENCE

La tournée effectuée par
le Président Bassirou Dio-
maye Faye dans le corridor
Dakar—Diamniadio—AIBD
a révélé une philosophie de
gouvernance : batir une sou-
veraineté économique dans
les infrastructures qui relient,
les usines qui transforment, les
territoires qui se développent
et les emplois créés sur le sol
national. Cette vision rejoint
une conviction que nous por-
tons au CAP : la souveraineté
n’est pas un discours, c’est une
discipline de pilotage, fondée
sur la prévisibilité institution-
nelle, la rigueur budgétaire et
la cohérence de la parole pu-
blique.

LA LOI 2022 08 : UN

SOCLE JURIDIQUE

QUI DOIT DEVENIR
UNE CULTURE

La loi d’orientation n°2022 08
a posé les fondements d’une
gouvernance moderne : forma-
tion obligatoire des adminis-
trateurs, maitrise des risques,
controle interne, audit interne
indépendant, comités spécia-
lisés, contrats de performance
et responsabilisation des di-
rigeants. Mais une loi n’a d’ef-
fet que lorsqu’elle devient une
culture. Le défi du moment est
précisément celui ci : transfor-
mer un cadre juridique exem-
plaire en pratiques institution-
nelles exemplaires.
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Les dérives observées dans
certaines entités fragilisation
de l’audit interne, multipli-
cation anarchique de filiales,
confusion des roles, décisions
irrégulieres exposant I’Etat a
des condamnations judiciaires
montrent que la réforme doit
étre accompagnée, expliquée,
professionnalisée et surveillée.
C’est dans cette perspective
que le CAP agit.

11 AOUT
2026 : L'ACTE
FONDATEUR

DE L’ACADEMIE
DU SECTEUR
PARAPUBLIC

La réunion tenue le 11 aout
2026 entre le CAP et I’ENA,
conduite par Lansana Gagny
SAKHO et accueillie par le Di-
recteur général de ’ENA, Mor
FALL, a posé les bases d'un
chantier majeur : la création
de ’Académie du Secteur Pa-
rapublic.

Cette Académie deviendra le
cadre national de formation,
d’accompagnement et d’éva-
luation des dirigeants publics.
Elle incarnera la doctrine de la
loi 2022 08 : professionnaliser
les administrateurs, renforcer
la discipline institutionnelle,
diffuser les standards contem-
porains de gouvernance et ins-
taller durablement une culture
de performance. Elle ne sera
pas un programme de forma-
tion : elle sera une infrastruc-
ture de souveraineté admi-
nistrative, un instrument de
stabilisation du pilotage public
et un levier de performance
nationale.
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UN SECTEUR
PARAPUBLIC QUI
MONTRE LA VOIE

Cette édition met en lumiere
celles et ceux qui incarnent la
discipline républicaine et la ri-
gueur institutionnelle.

Dr Aissatou Sougou, qui mo-
dernise la régulation pharma-
ceutique et installe la souve-
raineté sanitaire.

Cheikh Ibrahima Ndiaye, qui
transforme le systéme ferro-
viaire et fait du TER un modéle
de performance.

Babacar Ngingue, qui struc-
ture les investissements stra-
tégiques et batit la souverai-
neté économique a travers le
FONSIS.

Leur action démontre que la
gouvernance n'est pas un slo-
gan : clest une responsabilité,
une méthode, une exigence.

SANCTUARISER
LES PROGRAMMES
STRUCTURANTS :
UNE DOCTRINE
NATIONALE

Le CAP défend une doctrine
claire : les programmes stra-
tégiques a impact durable
doivent étre sanctuarisés et lo-
gés a la Présidence de la Répu-
blique. Le Oil & Gas, les mines,
la promotion des investisse-
ments, le portefeuille de I’Etat,
les infrastructures structu-
rantes, la modernisation admi-
nistrative et la transformation
numérique ne sont pas des seg-
ments techniques : ce sont les
fondements de la souveraineté
économique.




Sanctuariser ces programmes,
Clest protéger I’Etat contre ses
propres fluctuations, garantir
la continuité du pilotage, ren-
forcer la discipline stratégique
et offrir aux partenaires une
visibilité institutionnelle.

UN
ECOSYSTEME DE
GOUVERNANCE EN
RECONSTRUCTION

Cette édition donne également
la parole a desinstitutions clés:
ISACI ITA Sénégal, qui rappelle
que l’audit interne est un pilier
de gouvernance.

OFNAC, qui montre que l'inté-
grité est une architecture insti-
tutionnelle.

APIX SA, qui modernise ’ac-
cés au foncier et territorialise
I’investissement.
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FACE Africa Tax & Legal, qui
éclaire les enjeux fiscaux du
secteur parapublic.

Mabingue Ngom, qui appelle a
un Etat des résultats fondé sur
la discipline de I'exécution.

Le Certificat Parcours Ad-
ministrateur, qui forme une
nouvelle génération d’admi-
nistrateurs compétents et res-
ponsables.

CONCLUSION :
GOUVERNER PAR
LA DISCIPLINE,
TRANSFORMER PAR
LA COMPETENCE

Le Sénégal dispose aujourd’hui
de tous les leviers pour fran-
chir un cap historique : une
loi moderne, des organes de
controle renforcés, des diri-
geants engagés, des institu-

tions en transformation et une
volonté politique affirmée. Ce
qui manque désormais, ce n'est
pas une nouvelle réforme
c’est une discipline nationale
de gouvernance, capable de
transformer les textes en ré-
sultats, les visions en réalisa-
tions et les ambitions en sou-
veraineté.

Le CAP continuera d’accom-
pagner cette transformation,
avec une conviction simple :

La gouvernance n’est pas un
mot : c’est une compétence.

La souveraineté n’est pas un
slogan : c’est une discipline.

Et I’avenir du Sénégal dépend
désormais de sa capacité a
professionnaliser ceux qui le
dirigent.

CAF
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Du TER a Sébikotane, de I’'industrie textile
a Diamniadio : une vision structurante
pour un Sénégal qui produit, transforme
et crée de I’'emploi sur son propre sol

cohérence des projets visités

et la densité des messages
portés, révelent la philosophie
d’un mandat. La tournée effec-
tuée par le président de la Répu-
blique, Bassirou Diomaye Faye,
au mois de juin dans le corridor
stratégique  Dakar—Diamnia-
dio—AIBD, appartient a cette
catégorie. En parcourant suc-
cessivement le nouveau trongon
du TER, le chantier de la gare de
Sébikotane et I'usine AVCI Glo-
bal Industrie, le chef de I’Etat

Il est des journées qui, par la

—

pAP;',"

Cercle des Administrateurs Publics

n'a pas seulement inspecté des
infrastructures : il a donné a
voir une vision économique,
une méthode de gouvernance,
une direction stratégique. Celle
d'un Sénégal qui veut batir sa
souveraineté économique non
pas dans les slogans, mais dans
les réalisations concretes, dans
les infrastructures qui relient,
dans les usines qui transfor-
ment, dans les territoires qui se
développent, dans les emplois
créés sur le sol national.

Cette tournée, marquée par
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trois temps forts, illustre une
méme logique : construire une
économie capable de produire,
de transformer et d’employer, en
rompant progressivement avec
les dépendances structurelles
qui ont longtemps limité 1'im-
pact des politiques publiques.
Elle montre un Etat qui veut
maitriser ses infrastructures,
valoriser ses ressources, renfor-
cer ses capacités industrielles,
territorialiser la croissance et
réduire les vulnérabilités ex-
ternes.




Le TER : une
avancée décisive
vers une mobilité

souveraine

La premiere séquence de cette
tournée a conduit le chef de
I’Etat a4 bord du Train Ex-
press Régional, sur le nou-
veau troncon reliant Diamnia-
dio a I’Aéroport international
Blaise-Diagne (AIBD). Cette
extension, dont la mise en
service est annoncée pour les
prochains mois, constitue une
étape majeure dans la mo-
dernisation du réseau ferro-
viaire national. Elle permettra
une liaison directe entre Da-
kar et l’aéroport, répondant
aux standards internationaux
de mobilité et renforcant la
connectivité du pays.

Le président a salué 'engage-
ment des partenaires du projet
et annoncé que cette deuxieme
phase du TER devrait étre
opérationnelle des septembre
2020, a quelques semaines des
Jeux olympiques de la jeu-
nesse. Depuis son lancement
commercial en décembre 2021,
le TER a déja transporté plus
de 60 millions de voyageurs,
témoignant de son roble cen-
tral dans la mobilité urbaine.
Le chef de I’Etat a également
évoqué une vision plus large :
l'extension future du réseau
vers d’autres régions, notam-
ment Tambacounda, afin de
faire du rail un véritable levier
de développement territorial.

Cette ambition ferroviaire n’est
pas seulement une question de
transport : elle est un choix
économique. Un pays qui mai-

trise sa mobilité maitrise sa
productivité, sa compétitivité,
sa capacité a attirer les inves-
tissements et a fluidifier les
échanges. Le rail devient ainsi
un instrument de souveraine-
té, un outil de structuration du
territoire, un levier de réduc-
tion des colts logistiques et un
catalyseur de croissance.

Sébikotane : une
gare qui devient
un moteur de
développement
territorial

La deuxieme étape de la tour-
née a été consacrée au lance-
ment officiel des travaux de la
future gare de Sébikotane, une
infrastructure pensée comme
une réponse directe aux as-
pirations des populations lo-
cales. Située au cceur d’un
corridor en pleine expansion,
cette gare est concue comme
un pole multimodal intégrant
TER, bus, taxis et services ur-
bains.
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« Gouverner, c’est savoir inflé-
chir un plan lorsqu’un terri-
toire exprime une aspiration
juste », souligne la Présidence.
Cette gare, édifiée sur 1,2 hec-
tare, comprendra un batiment
voyageurs, des quais pour au-
tocars, des espaces pour taxis,
des parkings, une passerelle
piétonne, des commerces et
des équipements de sécurité.
Elle met en avant le savoir-faire
national : architecture sénéga-
laise, entreprise locale, exploi-
tation confiée a des compé-
tences nationales.

L’aspect environnemental est
également central : 4 ocoo m’
d’espaces verts, 165 arbres
plantés, matériaux locaux
pour réduire 'empreinte car-
bone. Le président a insisté sur
la vocation sociale du projet :
faciliter les déplacements des
habitants de Sébikotane et des
localités environnantes, tout
en accompagnant la crois-
sance démographique.

Mais la gare de Sébikotane est
bien plus qu’une infrastructure
de transport : elle est un levier
de développement territorial.

—
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Le directeur général de ’APIX,
Bacary Sega Bathily, a souli-
gné que Sébikotane est appelée
a devenir « une véritable ville
urbaine ». Le maire a évoqué

des projets connexes : hotel,
centre commercial, nouvelles
activités économiques. Le pré-
sident a également annoncé la
construction prochaine d’un
centre de santé, répondant aux
besoins d’une population en
forte croissance.

Cette gare deviendra un point
d’ancrage pour de nouvelles
dynamiques économiques

installation d’entreprises,
création d’emplois, développe-
ment de services, attractivité
territoriale. Elle incarne une
vision ou la mobilité n'est pas
seulement un moyen de dépla-
cement, mais un outil de trans-
formation urbaine.

AVCI Global
Industrie :
I’'industrialisation
textile comme pilier
de souveraineté

La derniere étape de la tournée
a été I'inauguration de l'usine
AVCI Global Industrie, spécia-
lisée dans le textile. Cette unité
industrielle symbolise la volon-

—
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té des autorités de renforcer la
transformation locale des ma-
tieres premiéres. Alors que le
Sénégal exporte traditionnel-
lement son coton sous forme
brute, cette usine permettra de
créer davantage de valeur ajou-
tée sur le territoire national.

Le projet générera pres de 200
emplois directs, principalement
au bénéfice des femmes et des
jeunes, et prévoit un important
dispositif de transfert de com-
pétences. Il s’inscrit dans une
stratégie visant a faire de I'in-
dustrie textile un secteur ca-
pable de soutenir la croissance,
de réduire les importations et
de renforcer la souveraineté
économique du pays.

L’usine AVCI Global Industrie
n’est pas seulement une unité
de production : elle est un si-
gnal stratégique. Elle montre
que le Sénégal veut rompre
avec le modele extractif, ou les
matieres premieres quittent le
pays sans étre transformées.
Elle montre que I'Etat veut
batir une économie qui pro-
duit, transforme, exporte et
emploie. Elle montre que I'in-
dustrialisation n’est pas un
slogan, mais une réalité qui se
construit dans les zones éco-
nomiques, dans les usines,
dans les chaines de valeur,
dans les compétences locales.
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Une vision
cohérente :
infrastructures,
industrie, emploi

A travers ces trois étapes, le
président Diomaye Faye a
voulu démontrer que les in-
vestissements dans les in-
frastructures de transport et
le développement industriel ne
sont pas des initiatives isolées.
Ils répondent a une méme lo-
gique : batir une économie plus
souveraine, plus résiliente,
plus créatrice de valeur.

Le TER améliore la mobilité et
la connectivité.

La gare de Sébikotane struc-
ture le territoire et stimule
I’activité économique.

L’usine AVCI Global Industrie
renforce la transformation lo-
cale et I'emploi.

En articulant ces projets, 'Etat
construit une trajectoire ou la
souveraineté économique n’est
plus un slogan, mais une réa-
lité qui se matérialise dans les
infrastructures, les usines, les
emplois et les territoires.

Le chemin reste exigeant,
mais cest par ces réalisations
concretes, 'une aprés l'autre,
que se construit une économie
capable de produire, de trans-
former et de créer de 'emploi
sur son propre sol. A travers
ces projets, le Sénégal affirme
sa volonté de consolider une
croissance portée par la pro-
duction nationale, la valorisa-
tion de ses ressources et 'amé-
lioration des conditions de vie
des populations.




OFNAC : CONSTRUIRE UN SYSTEME NATIONAL
D’INTEGRITE PUBLIQUE

De la prevention de la corruption a la
modernisation de la gouvernance

ans un contexte mar-
qué par des exigences
croissantes de transpa-
rence, de redevabilité et de per-
formance publique, l'intégrité
s'impose aujourd’hui comme
I'un des fondements essentiels

d’'une gouvernance efficace
et d'un développement du-
rable. Au-dela de sa dimension
éthique, elle constitue un fac-
teur déterminant de confiance
entre les institutions publiques,
les citoyens et les partenaires

de I’Etat. La corruption, a I'in-
verse, fragilise les mécanismes
de décision, altere la qualité
du service public, réduit leffi-
cacité de la dépense publique
et compromet les objectifs de
développement économique et
social.

Conscient de ces enjeux, le Sé-
négal a engagé ces derniéres an-
nées d’importantes réformes vi-
sant a renforcer la gouvernance
publique et a promouvoir une
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culture durable de l'intégrité.
La loi d’orientation 1102022-08
relative au secteur parapublic
a consacré de nouveaux stan-
dards de gouvernance fondés
sur la performance, le controle
interne, ’audit, la gestion des
risques et la responsabilisation
des dirigeants. Dans le méme
élan, les réformes de 2025 ont
renforcé le dispositif national
de prévention et de lutte contre
la corruption a travers la refon-
dation de 'OFNAC, I¢largisse-
ment du régime de déclaration
de patrimoine, l’instauration
d’un cadre juridique de protec-
tion des lanceurs d’alerte ainsi
que la consécration du droit
d’acces a 'information.

Ces évolutions traduisent un
changement de paradigme
conforme aux standards inter-
nationaux de gouvernance pu-
blique. Les orientations portées
par la Convention des Nations
Unies contre la corruption, les
Principes de 'OCDE sur l'inté-
grité publique ainsi que les tra-
vaux des principalesinstitutions
internationales consacrent dé-
sormais une approche systé-
mique dans laquelle la préven-
tion des risques, la gestion de
Iintégrité, la transparence, la
redevabilité et la participation
citoyenne constituent les prin-
cipaux leviers d’une action pu-
blique performante et durable.
Les réformes engagées par le
Sénégal s’inscrivent pleinement
dans cette dynamique de mo-
dernisation de la gouvernance.

—
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Elles traduisent également une
ambition plus large consistant
a renforcer la confiance dans
les institutions publiques et
a créer les conditions d’une
gestion plus efficace des res-
sources publiques au service
du développement national.

C’est dans cette perspective
que s’inscrit la vision portée
par TOFNAC a travers son Plan
stratégique de Développement
2026-2030, qui ambitionne de
faire de l'institution « un or-
ganisme au service du citoyen,
garant de l'intégrité publique
et privée pour un développe-
ment économique et social du-
rable ».

La présente contribution se
propose d’examiner les liens
étroits entre intégrité, préven-
tion de la corruption et bonne
gouvernance, a la lumiére
des réformes récentes et des
nouveaux instruments mis en
place pour renforcer la trans-
parence, la redevabilité et la
performance des organismes
publics et parapublics.

L’integrité :
fondement de la
confiance publique
et de la performance
des institutions

Lintégrité constitue le socle
sur lequel repose toute action
publique légitime. Bien au-de-
la d’une exigence morale ou
juridique, elle traduit l'enga-
gement des responsables pu-
blics a agir exclusivement dans
Iintérét général, avec honné-
teté, impartialité et sens des
responsabilités. Dans les Etats

p—
CAP
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modernes, la confiance des ci-
toyens envers les institutions
dépend largement de la ca-
pacité de celles-ci a faire pré-
valoir les principes de trans-
parence, de redevabilité et de
probité dans la gestion des af-
faires publiques.

La Constitution du Sénégal a
érigé la bonne gouvernance
et la transparence en prin-
cipes fondamentaux de l’ac-
tion publique. Elle rappelle
également, a travers son ar-
ticle 25-3, que la lutte contre
la corruption constitue un de-
voir citoyen. Ces principes ap-
pellent une exigence particu-
liere d’exemplarité de la part
des responsables investis de
missions publiques.

A cet égard, j’ai eu l'occasion
de rappeler, lors de ma prise de
fonction a la téte de TOFNAC,
que l'exemplarité ne doit pas
étre juste un slogan. Elle doit
se traduire concretement dans
les comportements, les dé-
cisions et la gestion des res-
sources publiques. Les citoyens
n’attendent pas seulement
des institutions qu’elles sanc-
tionnent les manquements ; ils
attendent également quelles
incarnent elles-mémes les va-
leurs qu’elles promeuvent.

Lintégrité constitue égale-
ment un facteur de perfor-
mance. Une gouvernance fon-
dée sur la transparence, la
responsabilité et le respect des
regles favorise une meilleure
utilisation des ressources pu-
bliques, améliore la qualité des
services rendus aux citoyens
et renforce la crédibilité des
institutions. A l'inverse, la cor-
ruption fragilise I'action pu-

blique, réduit l’efficacité de la
dépense publique et compro-
met les perspectives de déve-
loppement économique et so-
cial.

Faire de la
prévention le
premier rempart
contre la corruption

Pendant longtemps, les po-
litiques de lutte contre la
corruption ont reposé prin-
cipalement sur une logique
répressive. Si la détection des
infractions et la sanction de
leurs auteurs demeurent in-
dispensables, l’expérience a
montré que ces interventions
surviennent souvent apres
la réalisation du préjudice et
lorsque les conséquences sur
les ressources publiques, la
qualité du service public ou
la crédibilité des institutions
sont déja avérées.

C’est pourquoi les straté-
gies contemporaines de lutte
contre la corruption accordent
une place croissante a la pré-
vention. L'objectif n’est plus
seulement de réprimer les
comportements répréhen-
sibles, mais également d’agir
en amont afin d’identifier les
vulnérabilités, de réduire les
risques et de promouvoir un
environnement institutionnel
favorable a l'intégrité. Cette
orientation est pleinement
prise en compte par la nou-
velle architecture de POFNAC
ainsi que par son Plan straté-
gique de Développement 2026-
2030 qui place la prévention au
cceur de son action.




Cette approche préventive s’ap-
puie sur une logique de maitrise
des risques qui consiste a agir
sur les facteurs favorisant I’ap-
parition des pratiques corrup-
tives avant qu’elles ne produisent
leurs effets. Elle implique no-
tamment [lidentification des
secteurs les plus exposés, tels
que les marchés publics, la ges-
tion des ressources humaines,
les procédures d’autorisation
administrative, la gestion finan-
ciere ou encore la gouvernance
des entreprises publiques. L'in-
formation, ’éducation, la com-
munication, la formation, les
codes d¢thique, les dispositifs
de contrdle interne et les mé-
canismes de prévention des
conflits d’intéréts constituent
ainsi des instruments complé-
mentaires permettant de ré-
duire les vulnérabilités et de
renforcer durablement I'intégri-
té des organisations.

La prévention implique égale-
ment la mise en place de méca-
nismes permettant la détection
précoce des comportements a
risque. A cet égard, les réformes
adoptées en 2025 ont consa-
cré un cadre juridique de pro-
tection des lanceurs d’alerte et
renforcé les dispositifs de signa-
lement des atteintes a la probi-
té. Ces mécanismes participent
a une meilleure remontée de
I'information et a ’anticipation
des risques avant qu’ils ne pro-
duisent des effets préjudiciables
pour les institutions et les ci-
toyens.

Au fond, la prévention constitue
aujourd’hui l'investissement le
plusrentable danslalutte contre
la corruption. Une institution
qui identifie ses risques, sensi-
bilise ses agents, encourage les

comportements éthiques et dis-
pose de mécanismes efficaces
de détection précoce réduit si-
gnificativement les probabili-
tés de survenance des actes de
corruption. En d’autres termes,
une corruption évitée produit
davantage de valeur publique
qu’une corruption simplement
sanctionnée apres coup.

La loi n02022-
08 : un levier de
modernisation et
de gouvernance du
secteur parapublic

Lintégrité et la prévention de
la corruption ne peuvent pro-
duire des effets durables sans
un cadre institutionnel et orga-
nisationnel adapté. C’est dans
cette perspective que s’inscrit
la loi d'orientation no2022-08
du 19 avril 2022 relative au sec-
teur parapublic. Au-dela de la
réorganisation du dispositif de
suivi et de controle des orga-
nismes publics et parapublics,
cette réforme traduit une volon-
té de modernisation de la gou-
vernance publique fondée sur la
transparence, la responsabili-
té et la recherche de la perfor-
mance.

L'une des principales innova-
tions du texte réside dans 'in-
troduction d’instruments de
gouvernance orientés vers les
résultats. A travers les plans
stratégiques de développement,
les contrats de performance et
les mécanismes de suivi insti-
tués, la loi invite les dirigeants
et les organes délibérants a dé-
passer une logique de gestion
centrée exclusivement sur le
respect des procédures pour

s’inscrire dans une culture de
responsabilité, d’anticipation et
de résultats.

La réforme accorde également
une place centrale a la maitrise
des risques et a ’amélioration
des mécanismes de controle.
A travers la mise en place de
dispositifs de controle interne,
d’audit interne, de controle de
gestion et de cartographie des
risques, elle vise a doter les or-
ganismes publics et parapu-
blics d’outils leur permettant
d’anticiper les vulnérabilités,
de sécuriser leurs opérations et
d’améliorer la qualité de leur
gouvernance.

Dans le méme esprit, la loi ren-
force les responsabilités des
organes délibérants et des diri-
geants en consolidant les méca-
nismes de supervision, de suivi et
de reddition des comptes. Cette
évolution traduit une conviction
de plus en plus partagée dans
les réformes contemporaines
de gouvernance : la qualité des
résultats dépend étroitement de
la qualité des dispositifs de pilo-
tage, de controle et de respon-
sabilisation mis en place au sein
des organisations.

Au-dela de ses dimensions ad-
ministratives et financiéres, la
loi 11 02022-08 participe ain-
si a I"émergence d’une culture
de gestion fondée sur la per-
formance, la redevabilité, la
transparence et la maitrise des
risques. A cet égard, elle re-
joint pleinement les approches
modernes de prévention de la
corruption qui privilégient le
renforcement des systémes de
gouvernance comme moyen de
réduire les risques d’irrégulari-
tés, de mauvaise gestion et d’at-
teinte a la probité.

——
CAP
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La meilleure protection contre
les risques de corruption de-
meure souvent une gouver-
nance bien congue, fondée sur
la transparence, la responsa-
bilité, la maitrise des risques et
I’évaluation des résultats.

Ainsi comprise, la loi 1102022-
08 ne constitue pas seulement
un instrument d’organisation
et de controle du secteur pa-
rapublic. Elle apparait comme
un levier de modernisation de
Paction publique et comme
I'un des fondements d’un en-
vironnement institutionnel
plus favorable a lintégrité, a
la responsabilité et a la perfor-
mance des organismes publics
et parapublics. Cette évolution
n’est pas anodine. Elle implique
que les conseils d’administra-
tion, les directions générales
et 'ensemble des structures de
controle interne soient davan-
tage mobilisés autour de la mai-
trise des risques, de la qualité
de la décision, du suivi des per-
formances et de la redevabilité.
L’intégrité ne reléve plus seule-
ment d’une exigence éthique ;
elle devient une composante de
la gouvernance et de la perfor-
mance organisationnelle.

Les nouveaux
instruments du
systéme national
d’intégriteé :
déclaration de
patrimoine, protection
des lanceurs d’alerte,
acces a l'information
et réle stratégique de
I'OFNAC

p—
CAP
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La consolidation de l'intégrité
publique repose sur l’existence
d’un écosysteme cohérent as-
sociant transparence, redeva-
bilité, participation citoyenne,
prévention des risques et res-
ponsabilisation des gestion-
naires publics. Dans cette pers-
pective, les réformes adoptées
en 2025 ne doivent pas étre
appréhendées comme des dis-
positifs isolés, mais comme
les composantes complémen-
taires d’un systéme national
d’intégrité destiné a renforcer
la gouvernance publique.

Ainsi, la déclaration de patri-
moine contribue a la préven-
tion des conflits d’intéréts, a la
détection des enrichissements
injustifiés et au renforcement
de la redevabilité des respon-
sables publics. La protection
des lanceurs d’alerte favorise,
quant a elle, la remontée sécu-
risée d’informations d’intérét
public et permet une détection
plus précoce des atteintes a la
probité. De son coté, la loi re-
lative a ’acces a I'information
consolide la transparence de
I’action publique en renfor-
cant les capacités de controle
citoyen et I’acceés du public a
I'information détenue par les
organismes assujettis.

Pris séparément, chacun de
ces mécanismes répond a un
objectif spécifique. Ensemble,
ils contribuent a créer un en-
vironnement institutionnel
plus favorable a I'intégrité en
agissant simultanément sur la
transparence, la prévention,
I’alerte, la redevabilité et le
controle citoyen.

Au coeur de cette architecture

se trouve I’OFNAC, dont les
missions ont été réaffirmées
et renforcées afin d’assurer
la cohérence d’ensemble du
dispositif. Au-dela de son role
de réception des déclarations
de patrimoine et des signa-
lements, I’Office est appelé a
jouer une fonction stratégique
d’impulsion, de sensibilisation,
de veille, de recommandation
et d’accompagnement des ré-
formes en matiere de gouver-
nance publique.

Cette orientation est confor-
tée par le Plan stratégique de
Développement 2026-2030 qui
inscrit ’action de TI’OFNAC
dans une dynamique de trans-
formation durable des com-
portements, des organisations
et des pratiques de gestion.
L’ambition poursuivie est de
contribuer a '’émergence d’une
véritable culture de l'intégri-
té fondée sur la prévention,
la connaissance des risques,
I’éthique publique, l'engage-
ment citoyen et la responsabi-
lité des acteurs.

Ainsi, la déclaration de patri-
moine, la protection des lan-
ceurs d’alerte, I’acceés a I’infor-
mation et I’action de 'OFNAC
ne constituent pas seulement
une succession de réformes.
IIs forment les piliers d’un
systeme national d’intégri-
té destiné a promouvoir une
gouvernance publique plus
transparente, plus responsable
et plus performante.

Conclusion
Lintégrité est aujourd’hui au
cceur des défis de gouver-
nance auxquels sont confron-
tées les administrations et les
organismes publics.




Dans un environnement mar-
qué par des exigences accrues
de performance, de transpa-
rence et de redevabilité, elle
constitue non seulement une
garantie de bonne gestion des
ressources publiques, mais
également un facteur essentiel
de confiance et de crédibilité
institutionnelle.

Les réformes engagées ces
derniéres années, notamment
a travers la loi 1102022-08 re-
lative au secteur parapublic,
le renforcement du régime de
déclaration de patrimoine,
la protection des lanceurs
d’alerte, la consécration du
droit d’accés a linformation
et la refondation de 'OFNAC,
traduisent une volonté affir-
mée de consolider les fonde-
ments d’une gouvernance plus
responsable, plus performante
et davantage orientée vers les
résultats.

Au-dela des exigences juri-
diques, l’intégrité constitue
désormais un impératif de

gouvernance. Dans les orga-
nismes publics et parapublics,
elle conditionne la qualité de
la décision, la confiance des

parties prenantes, lefficaci-
té de la gestion et la capaci-
té des institutions a produire
durablement des résultats
au service des citoyens. Dans
un environnement ou les at-
tentes des citoyens en matiere
de transparence et de rede-
vabilité ne cessent de croitre,
les institutions sont appelées
a développer des systéemes de
gouvernance capables d’an-
ticiper les risques, d’encoura-
ger les comportements exem-
plaires et de promouvoir une
amélioration continue de leurs
pratiques. C’est a cette condi-
tion que les réformes engagées
produiront des effets durables
et permettront de consolider
un systéeme national d’intégrité
au service du développement
économique et social du Séné-
gal.

Dans cette perspective, au
terme de cette réflexion, une

conviction s’impose : linté-
grité ne se décrete pas. Elle se
construit comme une valeur, se
protege par la prévention, s’ex-
prime dans la gouvernance, se
consolide par des institutions
fortes et se réalise par l'enga-
gement collectif des respon-
sables publics, des acteurs pri-
vés et des citoyens.

Monsieur Moustapha Ka

Président de I’Office Nationale
de Lutte contre la Corruption
(OFNAC)
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HOMMAGE A MAMADOU FAYE, PREMIER PRESIDENT DE
LA COUR DES COMPTES

Un magistrat d’Etat, un batisseur
institutionnel, un partenaire
fondateur du CA

carriere épouse si inti-

mement la trajectoire de
I’Etat qu’ils en deviennent
des reperes, des balises, des
consciences. Mamadou FAYE,
Premier Président de la Cour
des Comptes, appartient a cette
catégorie rare de serviteurs
publics dont la rigueur, la droi-
ture et la constance ont mar-
qué durablement la gouver-
nance nationale. Aujourd’hui,
alors qu’il a déja transmis le
flambeau a son successeur, il
laisse derriere lui un héritage
institutionnel d’une densité
exceptionnelle, forgé dans la
discipline républicaine, la pro-
bité et une fidélité absolue a
I'intérét général.

Il est des hommes dont la

Magistrat de  formation,
énarque de la Section Coopé-
ration, promotion 1988, Ma-
madou FAYE a consacré sa vie
a la consolidation de I’Etat, a
la protection du patrimoine
public et a la défense de la
transparence financiere. Son
parcours est celui d’'un homme
qui a gravi, avec constance et
mérite, les échelons de la ma-
gistrature financiere, jusqu’a
atteindre la fonction la plus
élevée : celle de Premier Pré-
sident de la Cour des Comptes,

—
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institution  supérieure de
controle des finances pu-
bliques du Sénégal. Sous son
autorité, la Cour des Comptes
a renforcé son indépendance,
modernisé ses méthodes, amé-
lioré la qualité de ses rapports
et consolidé son role de gar-
dienne de la redevabilité pu-

#04 - Juillet-AoGt 2026 | www.cercle-administration.sn | Réalisé par étoile africaine

blique dans un contexte ou la
sincérité des comptes et la dis-
cipline financiére sont deve-
nues des exigences cardinales
de la gouvernance nationale.

Ceux qui ont travaillé a ses co-
tés savent combien sa parole
était précise, mesurée, tou-
jours juste.




Sa posture, empreinte de sé-
rénité et de rigueur, a souvent
été un point d’équilibre dans
les moments ou la République
avait besoin de clarté. Il a rap-
pelé, avec constance, que la
gestion des deniers publics
est un acte de confiance entre
I’Etat et les citoyens, et que
cette confiance ne peut étre
préservée que par la vérité des
comptes, la discipline finan-
ciere et la responsabilité des
dirigeants.

Mais l'ceuvre de Mamadou
FAYE dépasse les frontieres
nationales. Il a porté haut l’ex-
pertise sénégalaise sur la scéne
internationale, occupant des
responsabilités qui témoignent
de la reconnaissance dont il
jouissait auprés des institu-
tions supérieures de controle
du monde entier. Il a eu le pri-
vilege et I’honneur de prési-
der I’Organisation africaine
des Institutions supérieures
de controle des finances pu-
bliques (AFROSAI), contri-
buant a structurer la coo-
pération entre les cours des
comptes du continent et a ren-
forcer les standards africains
de controle supérieur. Il a éga-
lement présidé 1’Association
des Institutions Supérieures
de Controle des Finances pu-
bliques ayant en Commun
I’'Usage du Francais (AISC-
CUF), ou il a ceuvré a la dif-
fusion des bonnes pratiques, a
I’harmonisation des méthodes
et a la consolidation d’un ré-
seau francophone d’excellence
en matiére de controle des fi-
nances publiques.

Son engagement international
s’est prolongé a travers la pré-
sidence de la Commission de
Renforcement des Capacités
des Institutions Supérieures
de Controle a Compétence Ju-
ridictionnelle, organe straté-
gique chargé d’accompagner
les ISC dans la modernisation
deleurs pratiques, la formation
de leurs magistrats et I’amélio-
ration de leurs performances
juridictionnelles. Enfin, il a été
membre du Comité Directeur
de PINTOSAI pour un mandat
de six ans, participant ainsi a
la gouvernance de l'organisa-
tion mondiale des institutions
supérieures de controle. Cette
présence au sein de I'INTO-
SAI, cercle restreint ou se des-
sinent les orientations inter-
nationales du controle public,
témoigne de la stature d’un
homme dont 'expertise dépas-
sait largement les frontiéres du
Sénégal.

L’hommage que le CAP rend
aujourd’hui a Mamadou FAYE
revét une dimension parti-
culiére. C’est en effet sous sa
présidence que fut signé, en
mars 2024, le premier proto-
cole d’accord entre la Cour des
Comptes et le Cercle des Ad-
ministrateurs Publics (CAP).
Ce partenariat fondateur, qui
demeure un moment structu-
rant pour notre organisation,
a posé les bases d’un dialogue
institutionnel inédit entre l'or-
gane supérieur de controle
des finances publiques et les
présidents des conseils d’ad-
ministration, de surveillance
et d’'orientation des entités pa-

rapubliques. En acceptant de
signer ce partenariat, Mama-
dou FAYE a donné au CAP un
signal fort : celui de la recon-
naissance institutionnelle et
de l'exigence républicaine. Il a
permis a notre organisation de
s’inscrire dans une dynamique
de professionnalisation, de
discipline administrative et de
partage de bonnes pratiques,
qui demeure au cceur de sa
mission.

Aujourd’hui, alors qu’il a déja
passé le flambeau, la Répu-
blique lui doit un hommage
sincere. Elle lui doit la recon-
naissance due a ceux qui ont
consacré leur vie a la conso-
lidation de I’Etat, a la protec-
tion de l'intérét général et a la
défense de la transparence pu-
blique. Elle lui doit également
la gratitude pour l'exemple
qu’il laisse : celui d’'un magis-
trat dont la parole a toujours
été juste, dont la posture a tou-
jours été digne, et dont ’enga-
gement a toujours été guidé
par la loi, la probité et la disci-
pline républicaine.

Que cet hommage soit a la
hauteur de son parcours.

Que son départ rappelle a cha-
cun que la force d’une institu-
tion repose sur les femmes et
les hommes qui la servent avec
honneur.

Et que son nom demeure asso-
cié, au sein du CAP, a ce pre-
mier acte fondateur qui a scel-
1é une relation de confiance
entre deux institutions enga-
gées dans la promotion d’une
gouvernance publique exem-
plaire.

—
CAP
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VERS UNE ACADEMIE DU SECTEUR
PARAPUBLIC : PROFESSIONNALISER,
DISCIPLINER, TRANSFORMER

a réunion du 11 aout
2026 entre I’Ecole Na-
tionale d’Administration

(ENA) et le Cercle des Admi-
nistrateurs Publics (CAP) a
constitué une étape décisive
dans la construction du dispo-
sitif national de professionna-
lisation des dirigeants publics.
Accueillie par le Directeur gé-
néral de ’ENA, Mor FALL, la
délégation du CAP, conduite
par son Président, Lansa-
na Gagny SAKHO, a posé les
fondations d’une architecture
institutionnelle nouvelle, dé-
sormais consolidée dans la
convention ENA — Controle fi-
nancier.

Les échanges ont confirmé
une conviction essentielle : la

—
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La performance
institutionnelle
repose sur la
compeétence...

performance institutionnelle
repose sur la compétence,
la discipline, la méthode et
la professionnalisation sys-
témique des femmes et des
hommes qui portent l’action
publique. Cette vision s’inscrit
dans l’esprit de la loi d’orienta-
tion n°2022-08, qui impose une
transformation profonde du
secteur parapublic en consa-
crant la formation obligatoire,
la reddition des comptes, la
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maitrise des risques, la dis-
cipline budgétaire, la ges-
tion axée sur les résultats et
la transparence. La nouvelle
convention traduit cette exi-
gence en un cadre opération-
nel structuré, adossé a 'ENA
et articulé autour du Controle
financier, garant de la confor-
mité, de la rigueur budgétaire
et de la discipline institution-
nelle.

C’est dans ce contexte que les
parties ont acté la création de
I’Académie du Secteur Para-
public, appelée a devenir I'in-
frastructure nationale de for-
mation, d’accompagnement
et d’évaluation des dirigeants
publics. Cette Académie ne
constitue pas un simple pro-
gramme pédagogique :




elle devient un instrument
de souveraineté administra-
tive, un levier de stabilisation
du pilotage public, un espace
de diffusion des standards de
gouvernance et un outil de
performance nationale. Elle
est congue pour répondre aux
fragilités structurelles identi-
fiées dans les organes de gou-
vernance, notamment la faible
maitrise des risques, l'insuf-
fisance du contrdle interne,
la dispersion des pratiques, la
méconnaissance des respon-
sabilités fiduciaires et I’ab-
sence d’un cadre national de
formation obligatoire.

L’académie
bénéficiera
d’une
gouvernance
consolidée

Adossée a ’ENA, forte de plus
de six décennies d’expertise,
I’Académie bénéficiera d’une
gouvernance consolidée,
d’une capacité académique
éprouvée et d'un réseau de
formateurs de haut niveau. Le
CAP apportera son expertise
unique en matiére de gou-
vernance des organes délibé-
rants, de maitrise des risques,
de reddition des comptes et
de discipline institutionnelle.
Toutefois, conformément aux
décisions de la réunion et a la
nouvelle convention, il est clai-
rement établi que le CAP, bien
qu’initiateur de la démarche
et porteur intellectuel du pro-
jet, n'est pas signataire du pro-

tocole. Son role est celui d’un
bénéficiaire institutionnel,
pleinement associé aux conte-
nus, aux référentiels et aux ac-
tivités de formation, mais sans
responsabilité juridique dans
la mise en ceuvre du disposi-
tif. Cette distinction garantit la
neutralité du programme, pré-
serve I’équilibre institutionnel
et évite toute confusion dans
les responsabilités de gouver-
nance.

Le Controle financier assure le
pilotage technique du dispo-
sitif, garantissant l'intégration
des normes de conformité, de
rigueur budgétaire et de per-
formance dans les contenus
pédagogiques. La supervision
assurée par le Ministre, Secré-
taire général de la Présidence,
confére au dispositif une au-
torité institutionnelle forte et
un alignement direct avec les
priorités nationales.

Parce que la

souveraineté
n’est pas un

slogan : c’est
une discipline

La réunion a également per-
mis d’acter les fondements du
Parcours national obligatoire
de l’administrateur, destiné
aux Présidents des Conseils
d’administration, Directeurs
généraux, Directeurs adminis-
tratifs et financiers, auditeurs
internes et responsables du
contrdle interne. Ce parcours

constitue désormais l'ossature
du dispositif de professionna-
lisation prévu par la conven-
tion. Il sera complété par des
modules thématiques, des ca-
nevas de gouvernance, un mé-
canisme d’évaluation annuelle.

Le financement du dispositif
repose sur une dotation ins-
crite dans le budget de I’Etat,
complétée par une contribu-
tion des entités du secteur pu-
blic et parapublic, garantissant
la pérennité et la qualité du
programme.

En consolidant cette dé-
marche, ’ENA, le Controle fi-
nancier et le CAP ne créent pas
seulement un cadre de forma-
tion : ils posent les fondations
d’une infrastructure natio-
nale de gouvernance, destinée
a transformer durablement
I’Etat, a stabiliser son pilotage,
a renforcer sa crédibilité et a
sanctuariser la performance
publique. I’Académie du Sec-
teur Parapublic devient ain-
si un instrument stratégique
au service d’un Etat moderne,
performant et souverain.

Parce que la gouvernance n'est
pas un mot : c’est une compé-
tence.

Parce que la souveraineté n’est
pas un slogan : c’est une disci-
pline.

Parce que I’avenir du Sénégal
dépend désormais de sa capa-
cité a professionnaliser ceux
qui le dirigent, conformément
aux exigences de laloi 2022-08.

—
CAP
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SANCTUARISER LES PROGRAMMES STRUCTURANTS
POUR PROTEGER L’ETAT : UNE DOCTRINE DE
PERFORMANCE ET DE PILOTAGE STRATEGIQUE

Un tournant historique pour la
souveraineté economique du Sénégal

e Sénégal aborde une période décisive de
I son histoire institutionnelle, économique

et stratégique. Les secteurs qui condi-
tionnent sa trajectoire pour les trente prochaines
années : Oil & Gas, mines, promotion des inves-
tissements, portefeuille de I'Etat, gouvernance
parapublique, diplomatie économique, finances
publiques, infrastructures structurantes, trans-
formation numérique, modernisation adminis-
trative ne sont plus des segments techniques. Ils
sont devenus les fondements de la souveraineté
économique, les leviers de la compétitivité natio-
nale, les moteurs de la croissance durable, et les
instruments de la stabilité macroéconomique.

—
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Dans un environnement ou les cycles politiques
sont courts mais les cycles d’investissement sont
longs,

ou les arbitrages ministériels changent mais les
engagements financiers demeurent, ou les par-
tenaires internationaux exigent de la visibilité
mais les structures publiques offrent parfois
de la volatilité, une doctrine s’impose : les pro-
grammes structurants a impact durable doivent
étre sanctuarisés et logés a la Présidence de la
République, afin d’étre protégés des tribula-
tions politiques et de bénéficier d’un pilotage
stratégique stable, cohérent et discipliné.




ViISHM

2050

LE OIL & GAS : UN SECTEUR OU LA
PERFORMANCE DEPEND DE LA
STABILITE DU PILOTAGE

Cette doctrine n’est pas une abstraction théo-
rique. Elle est 1a réponse directe aux dérives qui
ont fragilisé la performance de I’Etat.

La dette de PETROSEN, devenue un symbole
de désalignement stratégique, n’aurait jamais
atteint un niveau critique si le pilotage du Oil
& Gas avait été stabilisé au niveau présidentiel.
Une entité qui porte des engagements de plu-
sieurs centaines de milliards ne peut dépendre
de dynamiques ministérielles fluctuantes.

La dette de PETROSEN n’est pas seulement un
probléeme financier : c’est la manifestation d’une
gouvernance exposée aux variations politiques,
dépourvue de discipline stratégique et privée
de la continuité institutionnelle indispensable
a un secteur aussi sensible. Dans un pays ou les
ressources naturelles conditionnent la crédibi-
lité financiere, la stabilité macroéconomique et
la capacité d’investissement public, la gouver-
nance du Oil & Gas doit €tre sanctuarisée pour
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éviter que les décisions techniques soient in-
fluencées par des contingences politiques.

LE SECTEUR MINIER : UN PILIER
DE SOUVERAINETE QUI EXIGE UNE
VISION DE LONG TERME

Le secteur minier illustre la méme nécessité. Les
ressources du Sénégal zircon, or, phosphates,
minerais critiques sont des actifs stratégiques
dont la valorisation dépend d’une vision de long
terme. Les cycles d’investissement sont longs, les
négociations contractuelles engagent I’Etat sur
plusieurs décennies, et la crédibilité institution-
nelle est un facteur déterminant pour attirer les
majors internationales.

Lorsque les arbitrages changent a chaque re-
maniement, les projets prennent du retard, les
investisseurs se retirent et les opportunités se
dissipent. Sanctuariser la stratégie miniere a la
Présidence permet de garantir une continui-
té de pilotage, une cohérence réglementaire et
une discipline institutionnelle indispensable
pour sécuriser les chaines de valeur, renforcer
la transparence, moderniser la gouvernance et
protéger les intéréts stratégiques du pays.

—
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Le secteur minier n’est pas un domaine technique :
c’est un pilier de souveraineté économique, un le-
vier de transformation industrielle et un moteur
de compétitivité nationale.

LA PROMOTION DES INVESTISSEMENTS :
UN LEVIER DE PUISSANCE NATIONALE QUI
DOIT ETRE STABILISE

La promotion des investissements constitue un
autre pilier ou la sanctuarisation devient indis-
pensable. Apres avoir été la premiére destination
d’IDE en Afrique de I’Ouest, le Sénégal a connu un
décrochage qui révele une fragilité structurelle :
dispersion institutionnelle, superposition des
mandats, cacophonie des acteurs publics, absence
de pilotage centralisé.

Dans un environnement ou la compétition régio-
nale s’intensifie, le pays ne peut se permettre de
laisser son attractivité dépendre des fluctuations
politiques. Loger la stratégie nationale d’investis-
sement a la Présidence, c’est affirmer que I’attrac-
tivité n’est pas un segment administratif, mais un
levier de souveraineté économique.

C’est garantir que les réformes, les projets financés
par les partenaires techniques et financiers, et les
initiatives de facilitation ne soient pas ralentis ou
dilués par les changements de ministres. C’est of-
frir aux investisseurs une lisibilité institutionnelle,
une stabilité de pilotage et une cohérence straté-
gique qui renforcent la confiance et la crédibilité
du pays.

LE PORTEFEUILLE DE L’ETAT :
UN ACTIF STRATEGIQUE QUI EXIGE
DISCIPLINE ET COHERENCE

La gestion du portefeuille de I’Etat compléte ce
quadriptyque stratégique. Les entreprises pu-
bliques sont des actifs nationaux dont la perfor-
mance, la gouvernance et la rentabilité condi-
tionnent la santé financiere du pays.

Leur pilotage exige une discipline de gestion, une
évaluation réguliere et une vision de long terme
qui ne peuvent étre garanties si les arbitrages
changent a chaque remaniement.

Les dérives observées gouvernance faible, filialisa-
tions incohérentes, chevauchements de mandats,
dispersion institutionnelle sont la conséquence di-
recte d’un pilotage éclaté. Les difficultés d’aligne-

—
CAP
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ment stratégique entre les entités du secteur para-
public ne se seraient jamais posées si la stratégie
nationale avait été centralisée a la Présidence.

Un Etat ne peut étre performant si ses entités stra-
tégiques ne sont pas alignées sur une vision unique,
stable et cohérente.

SANCTUARISER POUR MIEUX
PILOTER : DISCIPLINE, COHERENCE ET
PERFORMANCE

La sanctuarisation des programmes structurants
est également un impératif pour la performance
institutionnelle. Elle permet de stabiliser les or-
ganes délibérants, de renforcer la discipline de
gestion, de clarifier les responsabilités, de réduire
les conflits de compétences, d’améliorer la coordi-
nation interministérielle, et de garantir que les dé-
cisions stratégiques soient prises dans un cadre ou
la vision transcende les contingences politiques.

Elle protége I’Etat contre ses propres fluctuations,
en garantissant que les transformations engagées
aujourd’hui ne seront pas compromises demain.
Elle renforce la confiance des partenaires interna-
tionaux, qui recherchent la stabilité et la visibilité
dans les projets qu’ils soutiennent. Elle offre enfin
un cadre institutionnel ou la reddition de comptes
est plus claire, ou les responsabilités sont mieux
identifiées, et ou I’évaluation des performances
peut étre menée avec rigueur.

UNE DOCTRINE NATIONALE POUR UN
ETAT AGILE, COHERENT ET RESILIENT

Dans un moment ou le Sénégal doit restaurer sa
crédibilité financiére, sécuriser ses ressources na-
turelles, renforcer son attractivité, moderniser son
administration et optimiser son portefeuille pu-
blic, cette doctrine de sanctuarisation devient un
impératif.

Elle affirme que certaines ambitions ne sont pas
seulement gouvernementales : elles sont natio-
nales, et doivent étre traitées comme telles. Elle
rappelle que la gouvernance n’est pas seulement
une affaire de structures, mais une affaire de vi-
sion, de discipline et de responsabilité. Elle ouvre
enfin la voie a un Etat plus agile, plus cohérent et
plus résilient, capable de construire dans la durée
et de délivrer une valeur publique durable.




VERS L’ETAT DES RESULTATS : PARACHEVER
L'ECOSYSTEME DE LA PERFORMANCE AU SENEGAL

Un Etat a un tournant de son
histoire administrative

ette contribution pro-
pose une lecture exi-
geante de la transfor-
mation de I'Etat sénégalais.
Elle s’appuie sur les acquis du
pays tradition administrative,

réformes budgétaires, outils
numériques, corps de controle,
Sénégal 2050, modernisation
du secteur parapublic pour dé-
fendre une conviction simple:le

k|

\

Sénégal peut franchir un palier
décisif s’il passe d’une culture
de conformité a une culture
d’impact. La Gestion axée sur
les résultats doit devenir une
discipline de gouvernement :
priorités claires, budgets ali-
gnés, mesure de ce qui compte,
usage des données, profession-
nalisation des dirigeants pu-
blics et redevabilité.
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La transformation ne dépend
pas de la multiplication des
visions, mais de la capacité de
’Etat a traduire 'ambition na-
tionale dans la vie quotidienne :
service livré a temps, décision
qui produit ses effets, donnée
qui éclaire D’arbitrage, pro-
messe publique tenue. C’est la
que se gagne la confiance et que
se mesure la maturité d’un Etat.

Valoriser les acquis
pour changer
d’échelle

Le Sénégal ne part pas de zéro:
il dispose d’une tradition ad-
ministrative solide, de corps
de controle expérimentés, d’un
cadre budgétaire moderni-
sé, d’outils numériques, d’une
capacité statistique et d’expé-
riences sectorielles utiles. Le
défi n’est plus seulement de ré-
former, mais de faire conver-
ger ces acquis vers une méme
discipline : celle du résultat
public.

Dans les ministeres, agences,
collectivités, hopitaux ou
entreprises publiques, des
équipes produisent des don-
nées fiables, respectent des
délais et innovent malgré les
contraintes. Ces réussites
constituent un patrimoine pu-
blic qui doit étre reconnu et
porté a I’échelle.

—
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Le secteur parapublic, force
d’exécution majeure, doit étre
évalué non seulement sur la
régularité comptable, mais sur
sa contribution a la transfor-
mation nationale, a la quali-
té du service, a la continuité,
a lefficacité de la dépense, a
I'impact territorial et a la sou-
veraineté économique.

De Ia conformité
a l'impact : un
changement de
culture

Le Sénégal dispose déja d’ins-
truments importants : LOLF,
budget-programme, SIGIF,
corps de controle, réforme du
secteur parapublic, Sénégal
2050 — mais les instruments
ne font pas une culture. Ils
n‘ont d’effet que lorsqu’ils mo-
difient les comportements, les
arbitrages et les responsabili-
tés. La performance repose sur
des objectifs lisibles, des don-
nées fiables, des compétences
adaptées, une évaluation cré-
dible et une redevabilité réelle.

Une plateforme financiere qui
n'influence pas les décisions
reste un registre ; un indica-
teur sans apprentissage de-
vient un rituel ; un audit sans
suite affaiblit la confiance ;
un contrat de performance
sans conséquences se réduit a
une formalité. La GAR est une
chaine complete : responsa-
bilités, données, revues, déci-
sions, apprentissage.

La tradition juridique pro-

p—
CAP
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tege contre l’arbitraire, mais
devient limitante lorsque la
conformité absorbe 1éner-
gie au détriment du résultat
attendu. Une dépense peut
étre réguliere sans étre utile ;
une activité peut étre réalisée
sans transformer la situation.
Passer a I'impact signifie pro-
longer la régularité par trois
questions : le service a-t-il été
livré ? le résultat est-il obser-
vable ? le citoyen en ressent-il
I’amélioration ?

Professionnaliser
le pilotage public

Une administration obtient ce
qu’elle choisit de valoriser. Si
elle valorise la conformité, elle
produirades dossiers réguliers;
si elle valorise I'impact, elle
devra développer les compé-
tences, les données, les marges
de gestion et la redevabilité né-
cessaires.

Professionnaliser le pilotage
public consiste a aligner les exi-
gences confiées aux dirigeants
avec les capacités nécessaires
pour les atteindre. Un pro-
gramme national de certifica-
tion des gestionnaires publics,
adapté aux réalités sénéga-
laises, pourrait devenir un le-
vier décisif, couvrant la chaine
de résultats, le budget-pro-
gramme, les marchés publics,
la gouvernance, les risques, les
données, le suivi-évaluation et
la relation avec I'usager.

Sept questions devraient gui-
der tout dirigeant : quel ré-
sultat doit progresser, quelle

expérience citoyenne doit
s’améliorer, quel indicateur
prouve le progres, quelle don-
née est fiable, quel risque me-
nace l’exécution, quel blocage
doit étre arbitré, quelle réus-
site peut étre reproduite.

Relier les
responsabilités :
Finances,
secteurs et
Primature

Le budget-programme repose
sur une intuition forte : les res-
sources doivent étre reliées a
des objectifs de politique pu-
blique. Le ministere des Fi-
nances garantit la soutenabi-
lité ; les ministéres sectoriels
évaluent les effets ; les entités
parapubliques exécutent ; la
Primature assure la cohérence
et la levée des blocages.

La performance nait lorsque
ces roles convergent. Il s’agit
d’organiser des revues de per-
formance utiles, capables de
distinguer les retards justi-
fiables, les problémes de coor-
dination, les insuffisances de
financement, les défaillances
de gestion et les obstacles ré-
glementaires, puis de débou-
cher sur des décisions.

Mesurer ce
qui compte :
gouverner les
données

La qualité de la transformation
dépend de ce que I’Etat choisit
de mesurer.




Trop souvent, les administra-
tions comptent ce qui est fa-
cile plutdét que ce qui compte
réellement. Une administra-
tion de I'impact doit distinguer
intrants, activités, produits, ef-
fets et impacts, et mesurer ce
qui change pour les citoyens.

La performance repose sur une
ressource fragile : la confiance
dans les chiffres. Lorsque les
données sont fragmentées ou
contestées, I'indicateur perd sa
force. Le Sénégal doit investir
dans une gouvernance natio-
nale des données de perfor-
mance : référentiels communs,
définitions standardisées, in-
teropérabilité, audits de quali-
té, publication progressive des
données pertinentes.

La donnée n’a de valeur que
lorsqu’elle éclaire un arbitrage
ou rend visible un résultat.

Contrats de
performance :
autonomie et
responsabilité

La modernisation du secteur
parapublic appelle une nou-
velle génération de contrats de
performance: plus lisibles, plus
exigeants, centrés sur la soute-
nabilité financiére, les résul-
tats sectoriels et la qualité du
service rendu. Un bon contrat
dit clairement ce qui est atten-
du, avec quels moyens, dans
quels délais, avec quels risques
et quelles conséquences cor-
rectives ou valorisantes.

L’autonomie managériale n’a
de sens que si elle s’accom-

pagne d’une responsabilité
claire et assumée.

Faire de I’Etat

des résultats

une discipline
nationale

Le Sénégal n’a pas besoin d’un
nouveau slogan ; il a besoin
d’une discipline renouvelée
de l'exécution. Les visions, les
textes, les institutions et les
compétences existent. Le défi
consiste désormais a relier ces
acquis pour produire des ré-
sultats publics visibles, mesu-
rables et utiles.

Chaque institution doit deve-
nir un contributeur mesurable
a la transformation nationale.
La transformation se gagnera
dans la constance des déci-
sions suivies d’effet, la quali-
té des services, la rigueur des
données, la professionnalisa-
tion des dirigeants et la capaci-
té de I’Etat a apprendre de ses
réussites comme de ses écarts.

Chaque rapport d’audit doit
faire l'objet d'un traitement
systématique : analyse, plan
d’actions, calendrier, respon-
sables identifiés et suivi ins-
titutionnel. Il ne s’agit pas de
sanctionner pour sanctionner,
mais de préserver la crédibilité
de I’Etat.

Le secteur parapublic porte
une responsabilité historique.
Situé au carrefour de la straté-
gie nationale et du service aux

populations, il peut démontrer
qu'une administration mo-
derne n’est pas seulement celle
qui respecte les regles, mais
celle qui transforme la régle en
impact, le budget en service,
I'indicateur en décision et la
vision en progres tangible.

Sénégal 2050 ne se réalise-
ra pas par la seule force de la
vision, mais par la discipline
de l’exécution. C’est cette dis-
cipline mesurée, responsable
et orientée vers le citoyen qui
fera de la performance non
une contrainte, mais une pro-
messe tenue.

Mabingue Ngom Ancien Di-
recteur, Nations Unies

Mabingue Ngom est un expert
du développement internatio-
nal et des politiques publiques,
avec plus de 30 ans d’expé-
rience au sein d’institutions
majeures telles que 'UNFPA, le
Fonds mondial, I'IPPF et ’Ad-
ministration sénégalaise. An-
cien Directeur régional et Re-
présentant aupres de 1’Union
africaine, il accompagne au-
jourd’hui le Groupe de la
Banque mondiale et 'UNICEF
dans des missions de conseil
stratégique. Auteur, chercheur
et acteur citoyen engagé, il est
formé en Afrique, en Europe et
aux Etats-Unis, et est bilingue
francais-anglais.
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POUR UNE CHARTE DE GOUVERNANCE DU SECTEUR

PARAPUBLIC

Restaurer la discipline de I'Etat,
corriger les derives et refonder la
performance publique

e Sénégal se trouve a un
I tournant décisif de son

histoire administrative.
Depuis plusieurs années, le
secteur parapublic, pourtant
concu comme le bras opéra-
tionnel de I’Etat, traverse une
crise silencieuse mais pro-
fonde, dont les tensions so-
ciales ne sont que la partie
visible. Les greves, les rup-
tures de dialogue, les conflits

—
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internes et les condamnations
judiciaires ne sont pas des ac-

cidents isolés : ils traduisent
un mal structurel, un affaiblis-
sement progressif de la gou-
vernance publique, une perte
de discipline administrative et
une dilution des responsabili-
tés.

La loi d’orientation n°2022-08,
adoptée pour moderniser, en-
cadrer et discipliner la gestion
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des entités publiques, a posé
les bases d’une gouvernance
moderne. Elle consacre la ges-
tion axée sur les résultats, ren-
force les organes délibérants,
impose des comités spéciali-
sés, sanctuarise I’audit interne
et exige des études d’opportu-
nité pour la création de filiales.
Pourtant, les pratiques obser-
vées s’éloignent dangereuse-
ment de cet esprit.




Les dérives se multiplient, ré-
vélant un décalage inquiétant
entre le cadre juridique et la
réalité institutionnelle.

C’est dans ce contexte que
I'idée d’une Charte de gou-
vernance du secteur parapu-
blic, inspirée des meilleures

pratiques internationales et
notamment de l’expérience
ivoirienne, apparait comme

une nécessité stratégique. Une
charte n'est pas un texte sup-
plémentaire : cest une doc-
trine, une boussole, un enga-
gement collectif qui permet
de transformer des réformes
dispersées en un systeme co-
hérent, lisible et durable. Elle
offrirait au Sénégal un cadre
unificateur, capable de corri-
ger les dysfonctionnements,
de restaurer la discipline ad-
ministrative et de refonder la
performance publique.

Les greves,
les ruptures de
dialogue, les conflits

internes et les

condamnations
judiciaires ne sont
pas des accidents

isolés

La crise actuelle met en lu-
miére des dérives qui affai-
blissent I’Etat. L'amateurisme
managérial, d’abord, s’installe
a la téte de certaines entités,
ou des directeurs généraux
adoptent des postures d’au-
torité politique, exhibent des
signes extérieurs de prestige et
confondent la fonction avec un

statut personnel. Cette théa-
tralisation du pouvoir révele
une méconnaissance profonde
de la mission. Diriger une en-
tité parapublique n’est pas un
privilege : c’est un métier, qui
exige une formation, une ex-
périence, une culture de la res-
ponsabilité et une maitrise des
régles de gouvernance. Une
Charte de gouvernance per-
mettrait de définir clairement
les compétences requises, les
obligations de formation, les
regles de déontologie et les
standards de comportement
attendus des dirigeants pu-
blics, mettant fin a la confu-
sion entre autorité institution-
nelle et prestige personnel.

Les dérives les plus préoccu-
pantes touchent les fonctions
essentielles de controle. La loi
impose la mise en place d’une
politique d’audit interne des-
tinée a apprécier les risques,
a lancer l’alerte de fagon pré-
coce et a formuler des recom-
mandations. Pourtant, dans
certaines entités, l’audit in-
terne est supprimé, suspendu
ou marginalisé. Le fragiliser
revient a ouvrir la voie a I’ar-
bitraire, aux décisions unilaté-
rales, aux licenciements abu-
sifs et a la gestion personnelle
des affaires publiques. Une
Charte de gouvernance sanc-
tuariserait l’audit interne, en
définissant son indépendance,
ses prérogatives, ses obliga-
tions de reporting et son role
dans la prévention des risques.
Elle garantirait que nul diri-
geant ne puisse contourner
les mécanismes de controle, et
que ’Etat dispose d’un systéme
d’alerte fiable et permanent.

La multiplication anarchique de
filiales constitue un autre symp-
tome de la dérive actuelle. I’ar-
ticle 16 exige une étude d’op-
portunité et un plan d’affaires
démontrant la pertinence et la
viabilité de la structure envi-
sagée. Cette exigence est régu-
lierement contournée. La pro-
lifération de filiales sans étude
d’impact, sans cohérence stra-
tégique et parfois sans autorisa-
tion formelle fragilise les entités
meres, dilue les responsabilités
et crée des zones de non-droit
ou les dérives prosperent. Une
Charte de gouvernance impose-
rait une méthodologie stricte de
création de filiales, un proces-
sus d’évaluation préalable, un
controle renforcé des organes
délibérants et une tracabilité
des décisions stratégiques, met-
tant fin a la fragmentation in-
controlée du secteur.

Diriger une entité
parapublique n’est
pas un privilége :
c’est un métier, qui
exige une formation

La crise de gouvernance est ag-
gravée par un phénomene qui
mine silencieusement la crédibi-
lité de ’administration publique
:la prolifération de diplomes fac-
tices, notamment les « masters 2
de la VDN ». Ce phénomeéne af-
faiblit la méritocratie, dévalorise
les compétences réelles, installe
une culture de contournement
et crée un environnement ou
I’ascension professionnelle dé-
pend davantage de I’apparence
que de la qualification.

——
CAP
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Une Charte de gouvernance
permettrait de restaurer la
méritocratie, en définissant
des standards de recrutement,
des exigences de qualification,
des mécanismes de vérifica-
tion des diplomes et des sanc-
tions en cas de fraude.

A ces dérives s’ajoute un pré-
judice financier direct pour
I’Etat. Les condamnations ju-
diciaires prononcées contre
des entités publiques pour li-
cenciements abusifs, ruptures
irrégulieres de contrats ou
sanctions disciplinaires non
conformes entrainent des in-
demnisations lourdes, suppor-
tées in fine par le contribuable.

Chaque décision managériale
prise en violation des regles de
droit expose I’Etat a des dom-
mages et intéréts, a des arrié-
rés salariaux, a des répara-
tions pour préjudices moraux
et a des frais de procédure.
Une Charte de gouvernance
instaurerait une responsabi-
lité managériale explicite, en
définissant les conséquences
juridiques, financiéres et dis-
ciplinaires des décisions irré-
gulieres, protégeant ainsi le
contribuable contre les dérives
individuelles.

La fragmentation du secteur
parapublic, relevée dans votre
interview au Nouvel Observa-
teur, constitue un autre défi
majeur. La coexistence de
structures aux mandats simi-
laires dilue les responsabilités,
fragilise la coordination et af-
faiblit 'impact des politiques
publiques. Une Charte de gou-

p—
CAP
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vernance offrirait un cadre
d’harmonisation, en définis-
sant les principes de rationa-
lisation, les critéres de fusion
ou de suppression, les regles
de coordination et les méca-
nismes de pilotage stratégique.
Elle permettrait de passer d’un
secteur parapublic éclaté a un
secteur parapublic cohérent,
lisible et orienté vers les résul-
tats.

Chaque décision
manageériale prise
en violation des
regles de droit
expose I’Etat a des
dommages et intérét

Enfin, la crise actuelle réveéele
une fragilité institutionnelle
plus profonde : I’absence d’un
pilotage stratégique centra-
lisé du secteur parapublic.
Une Charte de gouvernance
permettrait de clarifier l’ar-
chitecture institutionnelle, de
renforcer le role des organes
délibérants, de définir les res-
ponsabilités des tutelles et
d’installer un pilotage straté-
gique a la Présidence ou a la
Primature, capable d’arbitrer,
de coordonner et de discipli-
ner I'ensemble du secteur.

Le Sénégal dispose aujourd’hui
de toutes les conditions pour
franchir ce cap:uneloi d’orien-
tation moderne, des organes
de controle expérimentés, des
dirigeants publics sensibilisés
aux exigences de gouvernance

et une ambition nationale por-
tée par les réformes en cours.
Ce qui manque désormais, ce
n’est pas une nouvelle réforme,
mais un cadre unificateur,
capable de transformer des
avancées dispersées en un sys-
teme cohérent.

Une Charte de gouvernance
du secteur parapublic serait
ce cadre. Elle permettrait de
passer d’un secteur parapublic
administré a un secteur para-
public piloté, discipliné, res-
ponsable et pleinement aligné
sur les ambitions nationales.
Elle offrirait aux dirigeants
publics un référentiel com-
mun, aux citoyens une garan-
tie de transparence et a I’Etat
un instrument de performance
durable.

Une Charte de
gouvernance
permettrait
de clarifier
I’architecture
institutionnelle

Le Magazine du CAP, fidele a
sa mission de vulgarisation des
politiques publiques, ouvre ce
débat avec conviction : la gou-
vernance n’est pas un slogan,
cest une discipline. Et clest
cette discipline qui permettra
au Sénégal de transformer son
secteur parapublic en un levier
de souveraineté, de compétiti-
vité et de performance.




FACE AFRICA TAX & LEGAL ET LE CERCLE DES
ADMINISTRATEURS PUBLICS :

Une alliance stratégique scellée au Noom
hotel pour refonder la gouvernance
publique au Séneéegal

e 23 juillet 2026, dans
I I’atmosphere feutrée et

résolument profession-
nelle du Noom Hotel Dakar,
un acte majeur a été posé pour
I’avenir de la gouvernance pu-
blique au Sénégal. Ce jour-1a,
FACE Africa Tax & Legal et
le Cercle des Administrateurs
Publics (CAP) ont signé une
Convention-cadre de partena-
riat stratégique, scellant une

alliance qui dépasse le cadre
formel d’un protocole pour
s’inscrire dans une dynamique
nationale de transformation
institutionnelle.

La cérémonie, empreinte de
solennité et de vision partagée,
a réuni les deux signataires :
El Hadji Sidy Diop, Président
Directeur Général de FACE
Africa Tax & Legal et Dr. Lan-
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sana Gagny Sakho, Président
du Cercle des Administrateurs
Publics. Leur signature, appo-
sée dans un cadre qui symbo-
lise I’excellence et la moderni-
té, a donné a ce partenariat une
portée particuliere : celle d’'un
engagement commun pour une
gouvernance publique plus ri-
goureuse, plus responsable et
plus performante.

—
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Depuis sa création, le CAP s’est
imposé comme un acteur cen-
tral de la modernisation du
secteur parapublic. Sa mission
est essentielle : professionna-
liser les organes délibérants,
renforcer les capacités des
présidents et administrateurs,
diffuser une culture de bonne
gouvernance, de discipline
administrative, de redevabi-
lité et de performance, et ac-
compagner les dirigeants pu-
blics dans la compréhension
des responsabilités qui leur
incombent. Le CAP est de-
venu un espace de réflexion,
d’expertise et d’influence, ou
se construit une gouvernance
publique moderne, structurée
et alignée sur les standards
internationaux. Ses actions,
qu’il s’agisse de formations, de
publications, d’ateliers ou de
sensibilisations, ont contribué
a installer durablement I'idée
que la gouvernance n’est pas
seulement une exigence admi-
nistrative, mais une discipline
stratégique au service de I’Etat.

Face a lui, FACE Africa Tax &
Legal apporte une expertise
complémentaire et indispen-
sable. Cabinet indépendant de
référence, il est reconnu pour
samaitrise dudroit des affaires,
de la fiscalité, de la conformi-
té, de la gestion des risques et
de ’accompagnement des ins-
titutions publiques et privées.
Depuis plus d’une décennie,
FACE Africa éclaire les diri-
geants sur leurs responsabi-
lités juridiques et financieres,
anticipe les risques, sécurise
les décisions stratégiques et
traduit les évolutions législa-
tives en outils opérationnels.

——

CAP =,
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Sa capacité a intervenir sur des
problématiques complexes, a
structurer des dispositifs de
conformité et a accompagner
les organisations dans la mai-
trise de leurs obligations en
fait un partenaire naturel pour
toute institution soucieuse de
gouvernance exemplaire.

La signature du protocole au
Noom Hotel Dakar est donc
l'expression d’une complé-
mentarité évidente. Elle unit
deux institutions animées par
la méme volonté de renforcer
la gouvernance publique et
d’accompagner les adminis-
trateurs dans un environne-
ment ou les enjeux juridiques,
financiers et éthiques sont
de plus en plus exigeants. Le
partenariat prévoit la mise en
place de séminaires, de confé-
rences, d’ateliers techniques,
de sessions de renforcement
des capacités et de publica-
tions conjointes, autant d’ini-
tiatives destinées a soutenir
les administrateurs publics
dans la compréhension et la
maitrise des enjeux contempo-
rains de gouvernance. Il ouvre
également la voie a des travaux
de recherche, des études, des
notes techniques et des mis-
sions d’assistance institution-
nelle, qui permettront d’éclai-
rer les réformes en cours et
d’accompagner les organismes
publics dans leur transforma-
tion.

Au-dela des activités, ce par-
tenariat porte une vision :
contribuer a I’émergence d’un
secteur parapublic plus solide,
plus discipliné, mieux préparé
aux défis juridiques et finan-
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ciers, et pleinement aligné sur
les orientations nationales. Il
s’inscrit dans un contexte ou
les autorités publiques ap-
pellent a une gouvernance
plus rigoureuse, a une maitrise
accrue des procédures admi-
nistratives et comptables, et
a une responsabilisation plus
forte des dirigeants. En dési-
gnant FACE Africa Tax & Legal
comme partenaire technique
du CAP, les deux organisa-
tions affirment leur volonté de
batir un cadre de coopération
durable, fondé sur la complé-
mentarité des expertises et sur
une vision partagée de la gou-
vernance publique.

Le Magazine du CAP, fidele
a sa mission de vulgarisation
des politiques publiques, se
fait ’écho de cette dynamique.
En publiant cet article, il met
en lumiére un partenariat qui,
au-dela de sa dimension ins-
titutionnelle, porte une ambi-
tion collective : accompagner
les administrateurs publics,
soutenir les réformes, diffuser
les bonnes pratiques et contri-
buer a l’¢dification d’un sec-
teur parapublic exemplaire, au
service du développement du
Sénégal. Cette alliance straté-
gique ouvre une nouvelle page
ou la gouvernance publique se
construit avec méthode, ex-
pertise et engagement, dans
un esprit de responsabilité
partagée et de confiance re-
nouvelée.




Une nouvelle identité visuelle
a la hauteur de ses ambitions
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Votre connexion au monde

A 'heure des transformations de nos economies, les Ports redeviennent
les phares de nos villes et de nos regions.

Pour consacrer la pertinence de ses missions, le Port Autonome de
Dakar fait sa mue et change profondement son image.

Une identite moderne, dynamique et inclusive au service d'un Senegal
resclument tourne vers la culture de la performance,
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PROGRAMME CERTIFICAT PARCOURS ADMINISTRATEUR (CPA)
Une géneération d’administrateurs mieux
formee, plus exigeante, plus consciente de
son role stratégique

32

ans sa vocation de promotion de la
D gouvernance publique et de valori-

sation des pratiques exemplaires, le
Magazine du CAP consacre cette édition a un
programme devenu une référence : le Certifi-
cat Parcours Administrateur (CPA), porté par
Sciences Po Executive Education et Forvis Ma-
zars.

Lancé en 20206, ce parcours certifiant a déja
formé plusieurs cohortes d’administrateurs
issus du secteur public, du secteur privé et des
institutions stratégiques. Leur retour d’expé-
rience témoigne de I'impact concret du pro-
gramme sur la qualité de la gouvernance, la
maitrise des risques, la posture en conseil
d’administration et la capacité d’anticipation
des dirigeants.

Nous publions ici les témoignages du Parrain
du programme, l’ancien Premier Ministre
Mamadou Lamine Loum, ainsi que ceux de
deux Alumni, Khalid Ben Walid Ndiaye, PCA
de SENICO, et Malick Ndiaye, membre du Col-
lege de PARTP.

Mamadou Lamine Loum, Ancien Premier Mi-
nistre du Sénégal

Parrain des premieres cobortes du CPA

—
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« Etre le parrain des premiéres cohortes de cette
formation certifiante a été pour moi un réel
honneur. J’ai accepté ce role par conviction,
persuadé que le renforcement des compétences
des administrateurs constitue un enjeu majeur
pour la qualité de la gouvernance de nos orga-
nisations.

La simulation finale des séances de Conseil
d’administration, que j’ai eu le privilege de pré-
sider dans le role de PCA, m’a permis d’appré-
cier la richesse des échanges, la pertinence des
enseignements et la qualité du programme. J’ai
également pu mesurer 'engagement, la rigueur
et la capacité d’analyse des participants face a
des enjeux complexes.

J’ai accepté ce role par
conviction, persuadé que
le renforcement des compé-
tences des administrateurs
constitue un enjeu majeur
pour la qualité de la gouver-
nance de nos organisations

Cette expérience conforte ma conviction que
de telles initiatives contribuent a faire émer-
ger une nouvelle génération d’administrateurs,
préte a exercer son mandat avec responsabilité,
intégrité et vision. La dimension académique du
programme, son ouverture internationale grace
au partenariat avec Sciences Po Executive Edu-
cation, son ancrage dans les réalités locales via
I'expertise de Forvis Mazars, ainsi que la diver-
sité des profils, en font une initiative remar-
quable et porteuse de progres. »




-l =

Khalid Ben Walid Ndiaye, Président du Conseil
d’Administration de SENICO

Une hybridation des pratiques de gouvernance

« Comme tout leader, ’administrateur a le de-
voir de s’inscrire dans une démarche de for-
mation continue afin d’anticiper les mutations
de son environnement, d’enrichir son jugement
et de renforcer la qualité des décisions straté-
giques.

Le partage d’expériences
a nourri une réflexion
approfondie sur les arbi-
trages entre strategie

Nos échanges entre administrateurs des sec-
teurs public et privé ont favorisé une véritable
hybridation des pratiques de gouvernance. Le
partage d’expériences a nourri une réflexion
approfondie sur les arbitrages entre stratégie,
controle, exécution, allocation des ressources,
gestion des risques et attentes des parties pre-
nantes.

Nous sommes convaincus que cette formation
contribuera durablement a renforcer l'efficaci-
té des conseils d’administration en améliorant
la qualité des délibérations, la capacité d’an-
ticipation et la rapidité des prises de décision,
afin de créer une valeur durable pour les orga-
nisations et leurs parties prenantes. »
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Malick Ndiaye, Membre du Colléege de PARTP

Une maitrise complete de la posture d’administrateur

« Le Certificat Parcours Administrateur aura
été une expérience déterminante. En six mois,
ce programme offre ce que ni l'expérience ni la
pratique seule ne donnent facilement : une mai-
trise formelle et compléete de la posture d’ad-
ministrateur, de la stratégie a la gestion des
risques, de la cybersécurité a la responsabilité
des dirigeants, en passant par le savoir-étre in-
dispensable en conseil d’administration.

Le partage d’expériences
a nourri une réflexion
approfondie sur les arbi-
trages entre strategie

Le point culminant reste la simulation gran-
deur nature d’un conseil d’administration : des
cas réels, des roles assumés, des arbitrages col-
lectifs a trancher. C’est 1a que la théorie devient
réflexe. Une formation que je recommande a
tout décideur public ou privé. Quel que soit
votre parcours, elle vous enrichit dans la fagcon
d’aborder une salle de conseil. »

—
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METTRE EN LUMIERE CELLES ET CEUX QUI
MONTRENT LA VOIE : UN DEVOIR REPUBLICAIN

ans un secteur parapu-

blic souvent caricatu-

ré, parfois injustement
décrié, il existe des femmes et
des hommes qui, loin des brou-
hahas médiatiques, incarnent
la discipline républicaine, la
rigueur institutionnelle et la
responsabilité publique. Leur
action quotidienne, métho-
dique et silencieuse, démontre
que la gouvernance peut étre
une compétence, une éthique,
une exigence et une promesse
tenue. Les mettre en lumieére
n’est pas un exercice de com-
munication : c’est un devoir ré-
publicain.

Cette édition du Magazine du
CAP consacre une place parti-
culiere a trois dirigeants dont
I'engagement illustre la trans-
formation profonde du secteur
parapublic et la montée en
puissance d’une nouvelle gé-
nération de responsables pu-
blics alignés sur les standards
contemporains de perfor-
mance, de transparence et de
souveraineté.

Dr Aissatou SOUGOU, Direc-

e

Cercle des Administrateurs Publics

trice générale de ’ARP, porte
une vision fondée sur la mai-
trise des risques, la transpa-
rence réglementaire et l'excel-
lence opérationnelle. Sous son
leadership, I’Agence Sénéga-
laise de Réglementation Phar-
maceutique s’est dotée d’une
architecture institutionnelle
moderne, d’'un dispositif de
controle renforcé et d’une stra-
tégie numérique ambitieuse.
Elle incarne une régulation qui
protége, qui anticipe et qui ins-
pire confiance, en placant la
souveraineté pharmaceutique
au cceur de I’action publique.

Cheikh Ibrahima NDIAYE, Di-
recteur général de la SENTER,
a engagé une transformation
exemplaire du systeme ferro-
viaire national. En installant les
standards internationaux de
performance, en modernisant
I’exploitation du TER, en ren-
forcant la sécurité et en pré-
parant l’extension vers Thieés,
il démontre qu’une entreprise
publique peut atteindre les ni-
veaux les plus élevés d’excel-
lence opérationnelle. Sa vision
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fait du TER un instrument de
souveraineté de la mobilité,
un levier de compétitivité et
un modele de discipline tech-
nique.

Babacar NGINGUE, Directeur
général du FONSIS, structure
les investissements stratégiques
du pays avec une méthode fon-
dée sur la rigueur financiere, la
mobilisation du capital privé et
la création de valeur durable.
En transformant les revenus
pétroliers et gaziers en actifs
pérennes a travers le Fonds In-
tergénérationnel, en dévelop-
pant des infrastructures ma-
jeures et en soutenant les PME
par le capital-investissement,
il incarne une souveraineté
économique qui se construit
dans les actes, dans les projets
et dans la capacité a attirer et
structurer I'investissement.

Ces trois dirigeants montrent
ce que doit devenir le secteur
parapublic : un espace ou la
compétence prime sur le statut,
ou la discipline institutionnelle
remplace I’arbitraire, ou la per-
formance devient une culture,
et ou la souveraineté se maté-
rialise dans les infrastructures,
les régulations, les investisse-
ments et les résultats.

Ils rappellent, chacun a leur
maniere, que la gouvernance
n'est pas un slogan : cest une
responsabilité, une méthode,
une exigence. Et que I'Etat ne
se renforce pas par les dis-
cours, mais par les femmes et
les hommes qui, chaque jour,
portent la République avec ri-
gueur, loyauté et sens du devoir.




ENTRETIEN AVEC LA DIRECTRICE GENERALE DE L’ARP

ans sa mission de pro-

motion de la gouver-

nance publique et de
valorisation des pratiques
exemplaires au sein des insti-
tutions nationales, le Maga-
zine du Cercle des Administra-
teurs Publics (CAP), véritable
vitrine institutionnelle a ’at-
tention des pouvoirs publics,
donne la parole aux dirigeants
qui portent la transformation
de I’action publique.

Cest dans cette perspective
que nous avons souhaité in-
terroger la Directrice Géné-
rale de I’Agence Sénégalaise
de Réglementation Pharma-
ceutique (ARP), Dr Aissatou
SOUGOU, acteur central du
pilotage opérationnel d’un
secteur stratégique pour la
santé publique et la souverai-
neteé sanitaire.

Cet entretien met en lumieére
sa vision de la performance
institutionnelle, les réformes
qu’elle conduit pour renforcer
Pefficacité de la régulation,
les défis de modernisation
auxquels PARP doit répondre,
ainsi que les perspectives
d’évolution d’un écosystéme
pharmaceutique en pleine
mutation.

A votre arrivée a la téte de
I’ARP, quels sont les premiers
leviers que vous souhaitez ac-
tiver pour renforcer lefficaci-
té opérationnelle de ’Agence ?

Des les premiers mois de mon
mandat, le Conseil de Régle-
mentation a validé la nouvelle
architecture organisationnelle
de ’Agence. Ma conviction, en
prenant mes fonctions, était en
effet qu’une agence de régula-

B e - W

tion ne vaut que par la solidité

de ses fondations : son orga-
nisation, sa gouvernance et sa
crédibilité. Cette refonte ins-
titutionnelle dote aujourd’hui
I’Agence d’une organisation
lisible, centrée sur ses missions
coeur de métier : homologation,
inspection, controle qualité,
pharmacovigilance et chaine
d’approvisionnement.

J’ai également déja mis en
place, dés cette premiere
phase, une charte éthique, un
comité d’¢thique et un réseau
de référents internes, parce
que la performance d’'un ré-
gulateur se mesure aussi a la
confiance qu’il inspire.

Enfin, j’ai voulu donner a ’ARP

un cap commun et mesurable :
notre évaluation OMS de ni-
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veau de maturité 3 pour les
vaccins, prévue en décembre
2020, sert de boussole a toutes
nos réformes, organisation-
nelles, réglementaires ou nu-
mériques.

Car ma conviction profonde est
simple : les hommes passent,
les actions demeurent. Une ins-
titution ne peut se construire
sur l’instabilité de sa direction,
elle doit étre un phare, stable
et repérable, quels que soient
les visages qui s’y succedent.
L’ARP a déja les compétences
pour rivaliser avec les plus
grandes agences au monde, et
s’impose comme une référence
dans l'espace africain franco-
phone. C’est cette continuité
institutionnelle que je place au
cceur de mon action.

—
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Quelles réformes prioritaires
souhaitez-vous engager pour
améliorer la fluidité, la trans-
parence et la rapidité des pro-
cédures réglementaires ?

La priorité que je porte, en
concertation étroite avec le Mi-
nistere de la Santé et de I’'Hy-
giene Publique, est la moder-
nisation en profondeur de nos
procédures d’autorisation de
mise sur le marché. Lobjectif
est simple : des délais de traite-
ment prévisibles et publiés, des
dossiers types harmonisés avec
les standards de P'UEMOA, et
des commissions techniques
resserrées, pour que chaque
demande soit instruite avec la
meéme rigueur et dans des dé-
lais mesurables.

En parallele, nous dévelop-
pons actuellement un dispo-
sitif d’inspection fondé sur le
risque, qui concentrera nos res-
sources la ou l’enjeu sanitaire
est le plus élevé, plutot que sur
une logique uniforme et chro-
nophage. Et pour accompagner
les opérateurs économiques
dans cette transition, nous tra-
vaillons a la mise en place d’un
Bureau d’Accompagnement a
I'Industrie = Pharmaceutique,
guichet unique de pédagogie
réglementaire qui traduira nos
exigences en appui concret aux
industriels.

La transparence, enfin, n'est
pas un supplément d’ame

cest une condition de légiti-
mité. Chaque procédure que
nous réformons est documen-
tée, tracée et communiquée,
pour que les acteurs du secteur
sachent précisément a quoi
s’attendre et dans quels délais.

Toutes cesréformess’inscrivent
pleinement dans 1’Agenda de

—
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Transformation Sénégal 2050
: notre ambition est de contri-
buer pleinement a la souverai-
neté pharmaceutique du pays,
en protégeant notre €cosys-
téme et en veillant a ce que nos
industries disposent des mémes
accréditations que celles des
pays les plus avancés. Nous
sommes fiers, a ce titre, d’avoir
déja atteint le niveau de matu-
rité 3 de ’OMS pour le médica-
ment. Notre prochain jalon, en
décembre 20206, est d’obtenir
ce méme niveau de maturité
3, cette fois pour les vaccins.
Le niveau de maturité 4 sera
ensuite notre étape suivante,
avec un objectif clair a terme :
devenir une Autorité de Réfé-
rence reconnue par ’OMS, aux
cotés de la FDA américaine, du
Japon, du Canada et des autres

grandes agences de référence
mondiales.

‘ ‘ Chaque
procédure que

nous réformons est

documentée, tracée
et communiquée

Face a I’évolution des risques
sanitaires, comment DIARP
compte-t-elle moderniser son
dispositif d’anticipation, de
surveillance et de gestion des
alertes ?

La sécurité sanitaire se joue
sur trois temps : anticiper, dé-
tecter, réagir. Sur l’anticipa-
tion, nous renforcons notre
dispositif de pharmacovigi-
lance et de controle qualité en
laboratoire, pour qu’aucun si-
gnal faible ne passe inapercu.

Sur la détection, nous avons
lancé la Semaine Nationale de
Lutte contre les Médicaments
Sous-Standard et Contrefaits,
placée sous le trés haut patro-
nage des autorités, qui mobilise
a la fois les professionnels de
santé et le grand public autour
d’un méme impératif : la vigi-
lance partagée.
Maislasurveillance ne se limite
pas aux laboratoires et aux
systemes d’alerte : elle com-
mence par la proximité avec
la population. Notre premier
client, a ’ARP, cest la popula-
tion sénégalaise, nous sommes
avant tout une agence d’utilité
et d’intérét de santé publique.
Nous voulons donc renforcer
nos actions de sensibilisation
et de prévention, pour que le
recours aux médicaments fal-
sifiés devienne l'exception plu-
tot que la regle. Cela suppose
de comprendre les causes pro-
fondes de cette prolifération :
est-ce un probléme d’acces, de
prix abordable, d’information ?
Nous devons apporter des ré-
ponses précises a ces questions
pour agir sur les causes, et pas
seulement sur les symptomes.

Nous voulons également nous
rapprocher des sociétés sa-
vantes et des ordres profes-
sionnels, pharmaciens comme
médecins, pour mieux impli-
quer les praticiens de santé,
en officine comme en cabinet
médical, dans le signalement
spontané des cas de pharma-
covigilance. Notre ambition
ultime est un véritable chan-
gement de comportement
que ce soit la population elle-
méme qui devienne actrice de
la dénonciation du médica-
ment falsifié.




Cela ne se décrete pas ;
cela se construit par la proxi-
mité et par des messages qui
parlent vraiment aux gens.

Sur la réaction, nous nous
inspirons directement des
standards du Global Bench-
marking Tool de I’Organisa-
tion mondiale de la Santé, qui
structurent toute notre feuille
de route. C’est un choix exi-
geant, mais cest la seule ma-
niere de garantir que nos ca-
pacités de gestion des alertes
sanitaires soient a la hauteur
des risques transfrontaliers
auxquels notre région est ex-
posée, falsification, ruptures
d’approvisionnement, qualité
défaillante.

Quels outils numériques ou
innovations technologiques
souhaitez-vous déployer en
priorité pour accélérer la di-
gitalisation des services de
PARP ?

La digitalisation n’est pas un
projet parmi d’autres a ’ARP :
cest le fil conducteur de notre
modernisation. Nous dévelop-
pons actuellement un Portail
Import ARP, qui permettra
aux opérateurs de déposer,
suivre et obtenir leurs autori-
sations d’importation en ligne,
avec une tracabilité complete
pour nos équipes d’inspection
et de controle.

Le deuxiéme chantier, tout
aussi important, concerne
I’autorisation de mise sur le
marché elle-méme. Le délai
réglementaire est de cent vingt
jours, mais nous constatons,
en toute transparence, qu’il
est aujourd’hui largement dé-
passé au Sénégal, avec des
dossiers qui peuvent attendre

plus d’'une année. Nous déve-
loppons donc actuellement un
portail de soumission en ligne
pour les demandeurs : il leur
donnera une visibilité com-
pléte sur l’état d’avancement
de leur dossier, tout en facili-
tant considérablement notre
propre tracgabilité interne.
Cette réforme a vocation, a
terme, a permettre a ’Agence
de conduire l'ensemble du
processus de bout en bout.

‘ ‘ Le chantier
le plus
stratégique
reste néanmoins
I’intégration de
I’intelligence
artificielle

Nous engageons également la
digitalisation de notre propre
gouvernance interne, avec le
déploiement en cours d’un
e-workflow pour la gestion
du courrier, d'un ERP pour
le pilotage administratif et fi-
nancier, et d’un systéeme d’in-
formation de gestion des res-
sources humaines. Ce sont des
outils moins visibles de l'exté-
rieur, mais tout aussi structu-
rants pour la performance de
I’Agence.

Le chantier le plus stratégique
reste néanmoins l'intégration
de lintelligence artificielle.
Elle nous sert déja a détecter
des signaux de pharmaco-
vigilance, y compris par un
balayage large des réseaux
sociaux et du web, et nous tra-
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vaillons actuellement a I'inté-
grer dans I’évaluation des dos-
siers d’autorisation de mise sur
le marché. Nous avons engagé
des partenariats et des discus-
sions en ce sens, car nous vou-
lons étre une agence résolu-
ment moderne, a la pointe des
outils qui font aujourd’hui la
régulation pharmaceutique.

L’ensemble de ces chantiers ré-
pond a une méme finalité : dé-
matérialiser progressivement
nos procédures pour réduire
les délais, limiter les marges
d’appréciation discrétionnaire
et offrir aux usagers une expé-
rience prévisible et transpa-
rente. Le numérique est, pour
un régulateur, le meilleur allié
de lintégrité : il documente
chaque étape et rend chaque
décision tracable.

Comment comptez-vous
structurer et renforcer le
dialogue avec les acteurs du
secteur pharmaceutique afin
d’améliorer la qualité de la
régulation ?

La toute premiere chose que
jai faite en arrivant a la téte
de ’ARP a été d’aller a la ren-
contre des acteurs du secteur.
Car, comme j’ai coutume de le
dire, une agence de régulation
se distingue par sa capacité a
étre a I’écoute de ceux quelle
sert, et a savoir faire preuve
d’agilité et de flexibilité
chaque fois que cela est pos-
sible, méme si les textes régle-
mentaires, eux, doivent rester
rigides, car nul n'est autorisé a
s’y soustraire.

J’ai déja mis en place un fo-
rum de concertation structuré
avec les acteurs du secteur, a
fréquence dédiée.

—
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Ces rencontres, je les ai voulues
régulieres et non ponctuelles,
dotées de leurs propres outils de
gouvernance, avec un suivi ri-
goureux, au niveau de ’Agence,
des discussions et des conclu-
sions qui en ressortent. C’est
une pratique que j’ai identifiée
comme 'une des meilleures au
monde en la matiére, et elle a
été accueillie avec un enthou-
siasme réel par les acteurs du
secteur eux-memes.

‘ ‘ Une régulation
efficace ne se

décrete pas depuis
un bureau

Une régulation efficace ne se
décréte pas depuis un bureau ;
elle se construit avec les acteurs
qu’elle encadre. C’est pourquoi
le Bureau d’Accompagnement a
I'Industrie Pharmaceutique que
nous sommes en train de mettre
en place ne sera pas qu’un ou-
til de pédagogie réglementaire :
c’est un espace de dialogue per-
manent avec les industriels, les
grossistes-répartiteurs et les of-
ficines, pour anticiper ensemble
les difficultés d’application
avant qu’elles ne deviennent des
blocages.

Ce dialogue, je le porte égale-
ment sur la scene régionale et
internationale : lors de la 78¢
Assemblée mondiale de la San-
té a Geneéve, j’ai eu des échanges
bilatéraux avec plusieurs par-
tenaires stratégiques, Gavi, la
CEPI, I'Institut Sérique de I'Inde,
ou encore l’agence ameéricaine
du médicament, pour ancrer

p—
CAP

38 ' #04 - Juillet-AoGt 2026 | www.cercle-administration.sn | Réalisé par étoile africaine

Cercle des Administrateurs Publics

PARP dans les grands réseaux
de coopération réglementaire,
notamment autour des trans-
ferts de technologie vaccinale.

Comment JI'ARP peut-elle
concilier exigence de controle,
pédagogie réglementaire et ac-
compagnement du développe-
ment industriel national ?

Je récuse I'idée qu’un régulateur
exigeant serait nécessairement
un frein au développement in-
dustriel : cest méme l'inverse.
Une réglementation prévi-
sible, appliquée avec rigueur et
de maniére proportionnée au
risque, est ce qui permet a une
industrie pharmaceutique na-
tionale de gagner en crédibilité,
y compris a 'export.

Notre approche par le risque
nous permet précisément cette
conciliation : elle concentre le
poids du controle sur les opé-
rateurs et les produits qui pré-
sentent le plus d’enjeux, tout
en allégeant la charge sur ceux
qui démontrent une confor-
mité constante. Et notre futur
bureau d’accompagnement in-
dustriel est pensé pour incarner
cette philosophie : nous ne vou-
lons pas seulement sanction-
ner le non-respect des regles,
nous voulons outiller les indus-
triels pour qu’ils les respectent
en amont. C’est ainsi que se
construit, pas a pas, la souverai-
neté pharmaceutique.

Quelles sont, selon vous, les
perspectives majeures et les
défis prioritaires qui marque-
ront I’évolution de ’ARP dans
les prochaines années ?

Le rendez-vous le plus im-
meédiat est celui de décembre
20206, avec l’évaluation OMS de

benchmarking pour les vaccins:
c’est un test exigeant, mais sur-
tout un formidable accéléra-
teur de transformation interne.
Au-dela, notre objectif est clair
: inscrire ’ARP dans la voie du
statut d’Autorité de Référence
de I’Organisation mondiale de
la Santé, qui ouvrirait a notre
pays une reconnaissance inter-
nationale rare sur le continent.

Cette ambition se double d’un
rayonnement régional : notre
candidature pour accueillir
la conférence 2027 du Réseau
des Agences de Réglementa-
tion Pharmaceutique de 1I’'Or-
ganisation de la Coopération
Islamique illustre notre volon-
té de faire de Dakar une place
de référence pour la régulation
pharmaceutique en Afrique et
dans l'espace islamique.

Le défi, enfin, est de tenir ce cap
dans la durée : consolider une
gouvernance moderne, sécu-
riser notre cadre juridique en
cohérence avec le statut d’éta-
blissement public a caractére
spécifique de ’ARP, et faire de
chaque réforme non un aboutis-
sement, mais une étape vers un
systeme pharmaceutique natio-
nal plus siir et plus souverain.

Au fond, notre ambition dé-
passe la seule performance de
’ARP. Nous voulons batir une
autorité réglementaire qui pro-
tege les populations, inspire
confiance aux partenaires et
contribue pleinement a la sou-
veraineté sanitaire du Sénégal.
Si, dans quelques années, les
Sénégalaises et les Sénégalais
ont davantage confiance dans
les médicaments qu’ils utilisent,
alors nous aurons pleinement
rempli notre mission.




ENTRETIEN AVEC LE DIRECTEUR GENERAL DU FONSIS
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Parmi les projets majeurs,
le Grand Transfert d’Eau

(GTE) constitue une
avanceée déterminante

n structurant des pro-

jets majeurs comme le

Grand Transfert d’Eau,
le Dakar Millennium Center,
la centrale de 500 MW ou la
reconstruction de I’Hopital
Aristide Le Dantec, le FONSIS
joue un role central dans la
consolidation de la souverai-
neté économique du Sénégal.
Dans cet interview, le Direc-
teur général du FONSIS Baba-
car GNINGUE revient sur les
grandes missions du fonds

Comment le FONSIS s’ins-
crit-il dans la dynamique im-
pulsée par le Président de la
République, visant a renforcer

la performance publique et la
souveraineté économique du
Sénégal ?

Le FONSIS est le bras financier
de I’Etat chargé de concrétiser
les projets stratégiques avec le
secteur privé. Il incarne le nou-
veau paradigme voulu par le
Président de la République : fi-
nancer la transformation éco-
nomique par l’investissement
privé, en rupture avec les mo-
deles fondés sur l'endettement
public. Il agit comme un levier
de la Vision Sénégal 2050, en
utilisant les ressources pu-
bliques pour attirer des capi-
taux privés la ou ils ne vont pas

spontanément et en structurant
I'investissement plutot qu’en se
limitant au financement.

Nous investissons dans des sec-
teurs stratégiques pour réduire
les dépendances et créer des
actifs durables. Chaque franc
public vise a mobiliser plu-
sieurs francs privés, avec un ef-
fet de levier pouvant atteindre
1 pour 10. Notre gouvernance,
conforme aux principes de San-
tiago, garantit transparence et
indépendance, et le rattache-
ment a la Présidence de la Ré-
publique en 2025 a renforcé la
coordination stratégique.

g—
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En définitive, le FONSIS met le
capital-investissement au ser-
vice des priorités nationales
pour créer de la valeur, des
emplois et des infrastructures
durables, sans alourdir la dette
publique, contribuant ainsi a
la performance publique et a
la souveraineté économique
du Sénégal.

Plusieurs projets structurants
ont été engagés dans les sec-
teurs de leau, de I’agro-in-
dustrie, de 1a santé et des in-
frastructures. Quels sont ceux
quiillustrentle mieux la mon-
tée en puissance du FONSIS
ces derniéres années ?

La montée en
puissance du FONSIS
se traduit par une
présence accrue dans
les secteurs clés de
I’économie nationale

La montée en puissance du
FONSIS se traduit par une pré-
sence accrue dans les secteurs
clés de l’économie nationale.
Au-dela d’investissements
structurants comme SEN’EAU,
le BRT, le Réseau Gazier du
Sénégal, I’hopital Matlaboul
Fawzaini, ou des projets en
cours tels que les hopitaux de
Tivaouane et Aristide Le Dan-
tec ainsi que la ferme BIOSOY,
notre portefeuille s’est nette-
ment élargi.

Parmi les projets majeurs, le
Grand Transfert d’Eau (GTE)
constitue une avancée déter-
minante. Structuré en PPP, il

p—
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transportera sur pres de 300
km l’eau du lac de Guiers vers
les poles urbains et agricoles,
notamment les Niayes, sécuri-
sant I’alimentation en eau de 11
millions de personnes et Iirri-
gation de 12 000 hectares, ren-
forcant ainsi la souveraineté
hydrique.

Le Dakar Millennium Cen-
ter (DMC) transformera I’an-
cienne base militaire de Oua-
kam en un quartier d’affaires
et d’innovation de classe mon-
diale. Dans I’énergie, le FONSIS
participe au développement de
la centrale de 500 MW au gaz
local, en partenariat avec la
SENELEC, pour réduire le cott
de Iélectricité et consolider la
souveraineté énergétique.

En santé, le Hub Médical et
Paramédical de Dakar, finan-
cé majoritairement par le sec-
teur privé, valorise l’assiette
fonciere résiduelle de I’hopital
Aristide Le Dantec et renforce-
ra 'autonomie sanitaire, tout
en soutenant le tourisme mé-
dical.

Cesprojetsdémontrentlacapa-
cité du FONSIS a accompagner
I’Agenda de Transformation
Sénégal 2050, en structurant
et en dérisquant des initiatives
d’envergure pour les rendre at-
tractives aux capitaux prives.

Le lancement de Kajom Ca-
pital, co-développé par le
FONSIS et ’'IFC, constitue une
innovation importante dans
I’écosysteme du capital pa-
tient. Quelle est la vocation
de ce véhicule et comment
s’articule-t-il avec les autres
instruments du FONSIS ?

Kajom Capital est né d’un
constat clair : pour beaucoup

de Sénégalais, devenir proprié-
taire reste un parcours long et
incertain. Le FONSIS a donc
créé ce véhicule pour offrir a un
large public la possibilité d’ac-
céder a la propriété. Kajom Ca-
pital permet a tout Sénégalais
disposant d’un revenu régulier,
qu’il soit du secteur formel ou
informel, de devenir éligible.
C’est une véritable innovation
sociale, qui ouvre I’accés au lo-
gement au chauffeur de taxi, au
commercant ou a I’artisan.

Le dispositif fonctionne comme

Ces projets
démontrent la
capacité du FONSIS a
accompagner
’Agenda de
Transformation
Sénégal 2050

un mécanisme d’épargne-loge-
ment. En souscrivant un contrat
Kajom, deux options s’offrent a
P’usager : aller jusqu’au terme
et devenir propriétaire, ou se
retirer avant la fin et récupérer
une partie des montants versés.
Cette double sécurité est au
coeur du modele. ’ambition est
de financer 20 ooo logements
en dix ans.

Comme les autres instruments
du FONSIS, Kajom Capital ré-
pond a un besoin spécifique du
marché sénégalais. Chaque vé-
hicule financier a sa vocation
propre, mais tous poursuivent
le méme objectif : proposer des
solutions innovantes aux défis
de notre économie et aux be-
soins des Sénégalais.




Le secteur de la santé est au
coeur des priorités nationales.
Comment le FONSIS accom-
pagne-t-il la modernisation
des infrastructures hospita-
liéres, notamment a travers
les projets de Tivaouane, de
I’hopital Aristide Le Dantec et
des autres chantiers en cours ?

Le FONSIS, via sa filiale Po-
limed, accompagne [I’Etat
dans la modernisation des
infrastructures sanitaires en
créant les conditions néces-
saires a une mobilisation ac-
crue de l'investissement privé,
sans recours systématique a
I’endettement public. En 2025,
la réhabilitation de 1'Hopital
Matlaboul Fawzaini de Touba,
d’une capacité de 104 lits, a été
livrée avec succes, entierement
réalisée par des entreprises sé-
négalaises et sans endettement
direct de I’Etat.

La reconstruction de ’'Hopital
Aristide Le Dantec, dévelop-
pée sur six niveaux pour 660
lits, constitue 1'un de nos pro-
jets les plus emblématiques. Le
nouvel hopital de Tivaouane,
doté de 300 lits, renforcera
l'offre de soins dans la région
de Thiés, avec une livraison
imminente.

Le programme de quatre ho-
pitaux régionaux en PPP est
une priorité stratégique pour
améliorer la couverture sa-
nitaire et relever le plateau
technique. La structuration et
le financement du Hub Médi-
cal et Paramédical de Dakar,
porté majoritairement par des
capitaux privés, renforceront
l’autonomie sanitaire, rédui-
ront les évacuations médicales

et attireront des praticiens de
haut niveau.

Dans tous ces projets, le
FONSIS apporte bien plus que
du financement : il mobilise

sa capacité de structuration,
de pilotage et de dérisquage,
indispensables pour concréti-
ser les ambitions sanitaires de
I’Etat.

Dans tous ces
projets, le FONSIS
apporte bien plus

que du financemen

Le Fonds Intergénérationnel
entre dans une phase opéra-
tionnelle déterminante. Quelle
est la vision qui guide ce méca-
nisme et comment le FONSIS
entend-il assurer la transfor-
mation des revenus pétroliers
et gaziers en actifs durables
pour les générations futures ?

Le Fonds Intergénération-
nel (FIG) repose sur une idée
simple mais déterminante
convertir une ressource épui-
sable, le pétrole et le gaz, en
un capital productif destiné
aux générations preésentes et
futures. Le FIG recoit chaque
année au moins 10 % des reve-
nus pétroliers et gaziers, qu’il
valorise a travers des investis-
sements rentables et a faible
risque.

Instrument financier endo-
gene, il jouera un role majeur
dans I’économie nationale
pour trois raisons : constituer
une réserve de secours mobi-

convertir une

ressource
épuisable, le

pétrole et le gaz, en

un capital
productif destiné
aux géneérations
présentes et futures

lisable en cas de chocs écono-
miques, contribuer a la diver-
sification de I'’économie via des
investissements stratégiques
hors hydrocarbures, et batir
une manne financiére pour les
générations futures, garantis-
sant ainsi la justice intergéné-
rationnelle.

En 2025, des avancées impor-
tantes ont été réalisées : ré-
ception de la premiére dota-
tion, création juridique de FIG
S.A., installation des organes
de gouvernance et validation
de la stratégie d’investisse-
ment. Au-dela de sa vocation
d’épargne, le FIG est un instru-
ment de souveraineté écono-
mique, au service de la Vision
Sénégal 2050, permettant au
pays de construire une écono-
mie plus diversifiée et plus ré-
siliente face aux chocs.

Le financement des PME de-
meure un enjeu majeur pour
la compétitivité nationale.
Comment les différents veé-
hicules d’investissement du
FONSIS --- tels que WE! Fund,
OYASS Capital ou le Fonds
Islamique de Relance ---
contribuent-ils a renforcer le
tissu économique ?
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Au Sénégal, les PME/TPE re-
présentent 99,8 % des entre-
prises mais ne génerent que 30
% du chiffre d’affaires cumulé,
contre 70 % pour seulement 0,2
% de grandes entreprises. Ce
déséquilibre révele un poten-
tiel de croissance largement
inexploité. Pour le libérer, il
faut du capital patient, role as-
suré par le capital-investisse-
ment. Le FONSIS a ainsi mis en
place des fonds basés au Séné-
gal offrant quatre avantages :
un horizon de long terme, un
partage du risque avec l’'entre-
preneur, un renforcement de la
gouvernance et une meilleure
attractivité bancaire grace a
des fonds propres consolidés.

Apres Teranga Capital lancé en
2016, trois instruments com-
plémentaires ont été déployés :
WE! Fund (11 Mds FCFA pour
les entreprises a impact genre),
OYASS Capital (50 Mds FCFA
pour les PME a fort potentiel)
et le Fonds Islamique de Re-
lance (20 Mds FCFA pour les
entreprises en difficulté mais
prometteuses). En 2025, ces
trois fonds ont investi 6,26 mil-
liards FCFA dans 19 PME évo-
luant dans des secteurs stra-
tégiques. L'objectif est de faire
émerger des champions natio-
naux et de batir une économie
plus diversifiée et résiliente.

Le FONSIS entretient une re-
lation complémentaire avec
les banques publiques et pri-
vées. Comment votre inter-
vention en fonds propres faci-
lite-t-elle la mobilisation de
la dette bancaire et la struc-
turation de projets d’enver-
gure ?

p—
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Le FONSIS ne remplace pas les
banques, il facilite leur inter-
vention. La ou les banques per-
coivent un risque, le FONSIS
identifie une opportunité : en
apportant des fonds propres,
il sécurise la structure finan-
ciere des projets et les rend
bancables. Dans tout investis-
sement, deux piliers coexistent
:’Equity et la Dette. Le FONSIS
intervient exclusivement en
Equity, apportant capital pa-
tient, stabilité et confiance,
tandis que les banques four-
nissent la dette senior grace a
leur liquidité et leur expertise
crédit. Cette complémentari-
té crée un pacte gagnant-ga-
gnant, chaque acteur jouant
son role pour générer un cercle
vertueux.

Le FONSIS ne
remplace pas les
banques, il facilite
leur intervention.

Au-dela des banques, nous
développons des synergies
avec l'ensemble des institu-
tions financiéres et apportons
un appui technique a I’Etat
pour restructurer et valoriser
ses actifs publics a potentiel
marchand, créant ainsi des ef-
fets de levier significatifs. En
définitive, le FONSIS est plus
qu’un investisseur : c'est un ar-
chitecte du financement, réu-
nissant investisseurs, banques
et partenaires techniques pour
structurer des projets d’enver-
gure qui n’auraient pas émergé
sans ce role de facilitateur et
de développeur.

Quelles sont les priorités stra-
tégiques que vous entendez
porter aucoursdesprochaines
années afin de consolider la
souveraineté économique du
Sénégal et d’amplifier I’'im-
pact du FONSIS ?

Nos priorités s’inscrivent dans
la durée et dans la Vision Sé-
négal 2050, autour de cing
chantiers majeurs. La livrai-
son du Grand Transfert d’Eau,
réponse essentielle au défi de
la souveraineté hydrique, de-
meure centrale. La premiere
phase du Dakar Millennium
Center (DMC) renforcera l’at-
tractivité de Dakar. L'exten-
sion de Kajom Capital, avec
l'objectif de financer 10 0oo
logements en cinq ans, consti-
tue un levier structurant pour
I’acces au logement.

La diversification écono-
mique sera accélérée grace
au Fonds Intergénérationnel
(FIG), destiné a soutenir les in-
vestissements stratégiques et
les compétences de demain,
consolidant une économie plus
résiliente et souveraine. Enfin,
le renforcement des investis-
sements privés dans la santé,
notamment avec la livraison
du Hub Médical & Paramédi-
cal, vise a faire de Dakar un
pOle régional de référence.

Ces chantiers reposent sur
un principe unique : mobili-
ser ’expertise et les capitaux
privés dans des partenariats
équilibrés au service de la Vi-
sion Sénégal 2050.




RENCONTRE AVEC MONSIEUR CHEIKH IBRAHIMA
NDIAYE, DIRECTEUR GENERAL DE LA SENTER SA

Vice-Président de I’'Union Internationale
des Chemins de fer/UIC Afrique

ENTRETIEN EXCLUSIF

Rencontre avec

Monsieur Cheikh Ibrahima NDIAYE,

Directeur géneral de la SENTER

a SENTER SA, Société
I nationale de Gestion

du Patrimoine du Train
Express Régional, est I’autori-
té concédante, de sécurité et
d’exploitation du TER. Acteur
central de la mobilité mo-
derne, elle porte la transfor-
mation du systéme ferroviaire
sénégalais a travers lexcel-
lence opérationnelle, la per-
formance publique, la digita-
lisation et la préparation des
futures extensions du réseau.
Son action s’inscrit pleine-
ment dans les ambitions na-
tionales de mobilité durable
et dans la Vision Sénégal 2050.
C’est dans ce cadre que s’ins-
crit lentretien du Directeur
général Ibrahima NDIAYE qui
suit.

Monsieur le Directeur gé-
néral, comment la SENTER
s’aligne-t-elle sur les orienta-
tions du Président de la Répu-
blique en matiere de gouver-
nance publique fondée sur la
performance, la transparence
et la redevabilité ?

Depuis mai 2024, la SENTER
s’est engagée dans une dyna-
mique pleinement conforme
aux orientations du Président
de la République, en adoptant
une gouvernance fondée sur
la performance, la transpa-
rence et la redevabilité. Cette
démarche repose sur une vi-
sion qui positionne la SENTER
comme une institution ferro-
viaire moderne, responsable de
la sécurité, de 'exploitation et
du développement du TER, et
orientée vers une gestion axée
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sur les résultats. Elle s’inspire
de pratiques internationales
ou la culture du résultat, la
mesure de la performance et
le suivi-évaluation sont des
standards. La loi d’orientation
2022-08 sur le secteur parapu-
blic et les décisions des conseils
des ministres de 2025 et de juin
2026 ont renforcé cette exi-
gence en instaurant un systeme
d’évaluation systématique des
entreprises publiques. ’ambi-
tion est de faire de la SENTER
une référence de l'excellence
ferroviaire au service d’une
mobilité moderne et durable,
ce qui se traduit par 1’élabora-
tion du Plan stratégique de dé-
veloppement 2027-2031 et d’'un
contrat de performance struc-
turant notre modele technique,
opérationnel et économique.

e
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Comment analysez-vous I’ap-
propriation du TER par les
usagers et quels enseigne-
ments en tirez-vous pour la
gestion future du service ?
Quatre ans et demi apres sa
mise en service, le TER s’est
imposé comme le premier sys-
teme de transport de masse
moderne du Sénégal, avec une
fréquentation quotidienne de
pres de 9o ooo voyageurs. Les
objectifs du plan de transport
sont atteints, avec une rame
toutes les dix minutes, une
ponctualité de 98 %, un taux
de satisfaction de 96 %, et
plus de 270 ooo tonnes équi-
valent CO, évitées. Plus de 98
millions de voyageurs ont été
transportés, et le cap des 100
millions sera franchi en sep-
tembre 2026, lors de la mise
en service de l'extension vers
I’AIBD. Lappropriation rapide
du TER s’explique par les défis
structurels de Dakar, marquée
par une congestion chronique,
une croissance démogra-
phique soutenue, un parc au-
tomobile en expansion, et une
perte économique estimée a 6
% du PIB. Dans ce contexte, les
grandes métropoles africaines
ont un besoin vital de systemes
de transport fiables, efficaces
et durables. Le TER apporte
une réponse concrete en flui-
difiant les déplacements entre
Dakar et sa banlieue et en of-
frant un service conforme aux
standards internationaux.
Quels sont les objectifs de la
transformation numérique
engagée par la SENTER et
quelles innovations sont pré-
vues a court terme ?

La digitalisation constitue un

p—
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levier essentiel de I’améliora-
tion de l'expérience voyageurs
et de la modernisation du mo-
dele économique du TER. L'ob-
jectif est de permettre a chaque
usager d’accéder facilement
a linformation-voyageur, aux
services de préparation du
trajet et aux solutions de paie-
ment digital, tout en réduisant
les files d’attente et en sécuri-
sant les recettes commerciales.
Apreés l'introduction des paie-
ments via Mobile Money, nous
avons lancé I’application TER
INFOS, qui offre I'information
en temps réel sur le trafic, les
correspondances et les options
de paiement.

La prochaine étape consiste-

le TER s’est
imposé comme le
premier systeme
de transport de
masse moderne
du Sénégal

ra a intégrer les paiements par
cartes bancaires internatio-
nales et a déployer le Wifi gra-
tuit en gare et a bord, notam-
ment en perspective des JOJ
Dakar 20206. Cette stratégie, ali-
gnée sur le New Deal Techno-
logique, a été saluée par le tro-
phée du meilleur service client
2025.

Quelles mesures la SENTER
met-elle en ceuvre pour ren-
forcer I’équilibre financier du
TER et réduire sa dépendance
aux financements publics ?
Le TER assure une mission de

service public dont la rentabi-
lité est avant tout socio-éco-
nomique, avec une tarification
volontairement accessible. En
mai 2024, le diagnostic révélait
que les recettes commerciales
ne couvraient qu’environ la
moitié des charges d’exploi-
tation et de maintenance.
Nous avons donc engagé une
restructuration complete du
modele de performance tech-
nique, opérationnelle et éco-
nomique, articulée autour de
Poptimisation des charges, de
I’augmentation de la fréquen-
tation, de la diversification des
sources de revenus, de la rené-
gociation du contrat d’exploi-
tation, et de la réorientation
du TER vers une logique ré-
gionale. Cette stratégie a déja
produit des résultats signifi-
catifs, avec une réduction des
charges de maintenance, une
augmentation des recettes,
et la récupération de 9,5 mil-
liards FCFA grace a la rené-
gociation du contrat. Lobjectif
est de garantir une soutenabi-
lité financiere tout en réser-
vant les financements publics
aux investissements structu-
rants.

Quels sont les objectifs opé-
rationnels de I’augmentation
du nombre de rames, notam-
ment en perspective des JOJ
Dakar 2026 ?

Les JOJ Dakar 2026 constituent
un défi logistique majeur et
une opportunité stratégique
pour le Sénégal. Le TER, dé-
signé transporteur ferroviaire
officiel, devra assurer le dé-
placement des délégations, des
accrédités, des visiteurs et du
grand public.




Pour répondre a cette demande
exceptionnelle, nous avons ren-
forcé le plan de transport avec
une rame toutes les huit mi-
nutes, ce qui a nécessité l’ac-
quisition de nouvelles rames,
portant le parc a 22 unités. Cette
montée en capacité répond éga-
lement a la croissance de la de-
mande liée a l'extension vers
I’AIBD et a 'ouverture de la gare
de Sébikhotane. A moyen terme,
le projet ROSCO permettra
d’acquérir des rames a double
étage, mieux adaptées aux flux
massifs entre Dakar et Diam-
niadio, tandis que les rames ac-
tuelles seront déployées sur les
futures dessertes interurbaines.
Quelles dispositions ont été
prises pour sécuriser la dispo-
nibilité des pieces de rechange
et garantir la continuité de
I’exploitation ?

La disponibilité des pieces de
rechange est un défi majeur
pour un parc ferroviaire de pe-
tite taille situé loin des centres
industriels. Pour garantir la
continuité du service, nous
avons identifié les fournisseurs
stratégiques, renforcé la plani-
fication anticipée des besoins,
et mis en place une assistance
technique aupres d’opérateurs
disposant de parcs similaires.
Depuis septembre 2024, un
stock stratégique de pieces a été
reconstitué pour un montant de
3 milliards FCFA, afin d’antici-
per les besoins liés aux JOJ et
d’éviter toute immobilisation de
rames. Pour sécuriser durable-
ment la chaine d’approvisionne-
ment, une dérogation encadrée
au code des marchés publics
est indispensable, comme cest
le cas dans la plupart des opé-

rateurs ferroviaires internatio-
naux.

Quelrolela SENTER joue-t-elle
dans la planification et la pré-
paration des futures extensions
du réseau ferroviaire national ?
Le Sénégal a engagé une trans-
formation ferroviaire majeure,
avec l’ambition de construire
2 ooo kilomeétres de voies a
écartement standard d’ici 2050.
L’axe Dakar-Thiés-Tamba-
counda constitue la priorité,
avec comme premiere étape
I'extension du TER vers Thies,
inscrite dans la SND 2025-2030.
La SENTER, maitre d’ouvrage
déléguée, a lancé les études
d’avant-projet grace a un finan-
cement de 10 millions d’euros de
I’AFD et de I’'Union européenne.
Lobjectif est de mettre en place
une desserte cadencée permet-
tant de transporter jusqu’a 350
000 voyageurs par jour.

Le Sénégal a
engagé une trans-
formation ferro-
viaire majeure

Plus largement, la SENTER pi-
lote la conception du schéma
directeur ferroviaire national,
en cohérence avec la territo-
rialisation et le développement
économique du pays.

Comment la SENTER contri-
bue-t-elle a la Vision Sénégal
2050 en matiére d’innovation,
de transition énergétique et de
résilience opérationnelle ?

La SENTER est un acteur clé
de la Vision Sénégal 2050, en
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apportant son expertise opé-
rationnelle et son engagement
pour une mobilité durable.
Notre ambition est d’incarner
une référence de lexcellence
opérationnelle, avec un niveau
de sécurité exemplaire — zéro
accident depuis le début. L’in-
novation occupe une place cen-
trale, notamment avec le projet
TER Solaire, qui combine ferro-
viaire et énergie renouvelable.
Ce projet, primé a Genéve en
2025, permettra de produire 15
MWec, rendant le TER autonome
en électricité durant la journée
et réduisant de moitié sa facture
énergétique. Il s’inscrit dans
une logique de transition éner-
gétique, de réduction des émis-
sions de gaz a effet de serre et de
résilience opérationnelle.
Quelles sont les priorités stra-
tégiques pour consolider la
position de la SENTER comme
acteur majeur de la mobilité
moderne et du développement
ferroviaire ?

Les priorités stratégiques du
Plan 2027-2031 reposent sur la
souveraineté ferroviaire, l'ex-
cellence opérationnelle, la va-
lorisation du capital humain, la
viabilité financiére, l'extension
du réseau TER, 'intermodalité,
et le rayonnement internatio-
nal. Elles visent a renforcer les
compétences locales, diversi-
fier les revenus, accélérer les
extensions, intégrer les modes
de transport et consolider la
résilience des infrastructures.
Ces orientations permettront de
confirmer la SENTER comme
un acteur central de la mobili-
té moderne, de la performance
publique et du développement
ferroviaire du Sénégal.

—
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« Gouverner est un Metier :
comprendre, structurer et
transformer I’action publique

africaine »

ouverner est un Métier est un ouvrage

majeur consacré a la transformation

des systéemes publics africains. Il s’ap-
puie sur plus de vingt années de pratique insti-
tutionnelle pour démontrer que la performance
publique n’est ni un slogan ni un idéal abs-
trait, mais une réalité possible lorsque les Etats
adoptent des méthodes rigoureuses, des stan-
dards clairs et une vision structurée de ’action
publique.

L'ouvrage analyse les défis contemporains aux-
quels les pays africains sont confrontés pression
démographique, transition numérique, vul-
nérabilités climatiques, exigences citoyennes,
compétition internationale et montre que la
question centrale nest plus quoi faire, mais
comment construire des institutions capables
d’exécuter.

A travers une architecture compléte allant du
diagnostic a ’action, il explore les piliers de la
performance : gouvernance, leadership, ges-
tion du changement, capital humain, digitali-
sation, finances publiques, modeles d’agences,
contrats de performance, coordination institu-
tionnelle, souveraineté opérationnelle et vision
stratégique a horizon 2035.

Louvrage assume trois principes structurants :
lucidité, pour nommer ce qui ne fonctionne pas;
constructivité, pour proposer des solutions
crédibles ; ancrage, pour fonder chaque recom-
mandation sur des expériences africaines et in-
ternationales mesurables.

Destiné aux décideurs publics, aux dirigeants
d’agences, aux cadres supérieurs et a tous ceux

qui portent la responsabilité de faire fonction-
ner I’Etat, ce livre offre des repéres solides, une
méthode éprouvée et une vision profondément
ancrée dans la réalité du terrain africain.

Il constitue une contribution essentielle au dé-
bat sur la gouvernance contemporaine et s’ins-
crit dans la mission du CAP : promouvoir une
culture de performance, de responsabilité et de
souveraineté opérationnelle au sein des institu-
tions africaines.
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LES ENJEUX FISCAUX DU SECTEUR PUBLIC
ET PARAPUBLIC SENEGALAIS :

DE LA NON PRISE EN COMPTE DES REALITES
DU SECTEUR A LA SOUVERAINETE FISCALE

A I’heure ot les plus hautes autorités placent
la performance publique, la redevabilité et la
souveraineté économique au coeur de l’ac-
tion de I’Etat, la fiscalité des entreprises
publiques et parapubliques demeure un
sujet encore peu exploré.

Ces entités figurent parmi les premiers
contribuables du pays et, ce que l'on
oublie souvent, parmi les premiers
redevables légaux : elles collectent la
TVA, opérent les retenues a la source,
gerent des patrimoines considérables
et portent les projets les plus structu-
rants de I’Etat.

Dans ces conditions, un risque fiscal
mal identifié dans une société nationale
peut, en définitive, peser sur les finances
publiques elles-mémes. A I'inverse, une
gestion fiscale rigoureuse, appuyée sur des
revues périodiques, une cartographie
des risques et une veille réglementaire
permanente, contribue a protéger la
valeur publique.

La sécurisation fiscale des en-
tités publiques constitue ainsi

un enjeu de bonne gouver-
nance, au méme titre que le
controle interne ou l'audit
des comptes.

Dans la gestion courante
des entreprises publiques
et parapubliques, quatre
points de friction fiscale
apparaissent particulie-
rement importants.

e
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Quatre points de
friction fiscale qui
impactent le secteur
public et parapublic
sénégalais

= Les délais de restitution
des crédits de TVA : un en-
jeu de trésorerie

Un crédit de TVA qui dort est
de la trésorerie publique im-
mobilisée.

De nombreuses entités pu-
bliques et parapubliques, no-
tamment celles qui réalisent
des opérations exonérées avec
conservation du droit a dé-
duction ou soumises au pré-
compte, accumulent structu-
rellement un crédit de TVA que
leur doit le Trésor public.

Lorsque la restitution tarde,
Ientité finance sur sa propre
trésorerie un impot qu’elle a
pourtant effectivement sup-
porté. Ce crédit peut représen-
ter, au fil des exercices, I’équi-
valent de plusieurs mois de
charges de fonctionnement.

Dans ce contexte, la qualité du
dossier joue un role essentiel
dans la célérité du rembourse-
ment. La rigueur documentaire
n’est pas une simple formalité :
elle permet de transformer un
droit théorique a restitution en
ressource effective pour l'en-
treprise publique.

= Un régime fiscal de
droit commun qui tient
peu compte des missions
de service public

La fiscalité des entreprises
s’applique, en principe, indif-

féremment aux entreprises
privées et aux entités pu-
bliques exercant une activité
commerciale.

Or, ces dernieres supportent
des contraintes que le secteur
privé ne connait pas : des ta-
rifs réglementés ou plafonnés
qu’elles ne peuvent ajuster face
a un choc de cotts, des obliga-
tions de continuité et d’acces-
sibilité du service ou, encore,
des missions structurellement
déficitaires assumées pour le
compte de I’actionnaire public.

A régime fiscal identique, la
marge de manoceuvre n’est donc
pas nécessairement la méme.
Un résultat négatif peut ainsi
coexister avec une gestion par-
faitement rigoureuse.

Les subventions versées par
I’Etat peuvent certes contri-
buer a I’équilibre de l'exploita-
tion de certaines de ces entités.
Pour autant, certaines spécifi-
cités liées aux missions de ser-
vice public demeurent impar-
faitement saisies par le droit
commun, notamment dans des
secteurs caractérisés par des
mécanismes de concession ou
d’affermage. Par exemple, le
code général des impots du
Sénégal ignore totalement I’af-
fermage peut-étre, par mé-
garde.

Cette situation pose ainsi la
question de la prise en compte,
par la norme fiscale, des spé-
cificités attachées a certaines
modalités d’exercice du ser-
vice public.

= Le traitement fiscal des
subventions publiques :
un enjeu de qualification

Les subventions d’exploita-

tion et d’équipement recues de
I’Etat font l'objet de régles fis-
cales spécifiques de rattache-
ment au résultat imposable.

En particulier, les subventions
d’équipement ne sont pas sou-
mises a I'impot sur les sociétés
dans leur intégralité au titre
de l'exercice de leur encaisse-
ment. Leur réintégration au ré-
sultat imposable s’effectue se-
lon les modalités prévues par
le Code général des impoOts,
lesquelles different selon que
la subvention a servi a finan-
cer un bien amortissable ou un
bien non amortissable.

Dans ce contexte, 'enjeu réside
moins dans linterprétation
de la regle fiscale que dans la
correcte qualification de la
subvention, lidentification de
son affectation et ’application
rigoureuse du régime corres-
pondant.

Une documentation permet-
tant d’établir la nature de la
subvention, son objet et son
utilisation demeure ainsi es-
sentielle afin de sécuriser son
traitement fiscal et de justifier,
en cas de controle fiscal, les
modalités de son rattachement
au résultat imposable.

= Darticulation entre
I’impot sur les sociétés et
les prélévements au pro-
fit de I’Etat actionnaire

Un quatriéme point de friction
fiscale tient a la coexistence de
deux prélevements de nature
distincte sur les résultats et sur
les ressources de certaines en-
tités du secteur parapublic.

D’une part, ces entités sont
soumises a I'impot sur les so-
ciétés dans les conditions de
droit commun.
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D’autre part, elles peuvent
étre amenées a verser a I’Etat,
en sa qualité de propriétaire
ou d’actionnaire, des préle-
vements sous forme de divi-
dendes ou autres.

Ces prélévements ne consti-
tuent pas un impot supplé-
mentaire ou complémentaire
del'impotsurlessociétés, mais
il s’agit d’une coexistence de
deux mécanismes répondant
a des logiques différentes
l'un reléve de I’Etat en tant
que puissance publique a tra-
vers I'impot sur les sociétés, et
lautre, de I’Etat propriétaire
ou actionnaire au titre de la
rémunération de sa participa-
tion ou non.

Leur cumul peut néanmoins
peser significativement sur
les ressources conservées par
Pentité publique et, par consé-
quent, sur sa capacité d’auto-
financement et d’investisse-
ment.

Identifier ces enjeux ne re-
vient pas a critiquer I’ad-
ministration fiscale. Il s’agit
plutot de dresser un état des
lieux technique permettant
de mieux anticiper leurs inci-
dences financiéres et de nour-
rir le dialogue entre les diffé-
rentes parties prenantes.

Quelle place pour
la fiscalité dans la
gouvernance des
entités publiques

Au-dela de leur dimension
strictement technique, ces
différents points de friction
posent la question de la place

p—
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de la fiscalité dans la gou-
vernance des entreprises pu-
bliques et parapubliques.

A cet égard, trois dimensions
apparaissent essentielles.

La premiere est celle de la vi-
sibilité. Le conseil d’adminis-
tration devrait disposer, au
moins une fois par an, d’une
revue fiscale indépendante
identifiant les risques et les
manques a gagner, ainsi que
d’une cartographie actualisée
des risques fiscaux.

La deuxieme est celle de la
discipline. Elle suppose no-
tamment un calendrier des
obligations fiscales et sociales,
une revue des déclarations si-
gnificatives avant leur dépot
et un examen systématique
des implications fiscales des
contrats importants.

La troisieme est celle de la
préparation. La vérification
fiscale n’est pas un accident :
elle constitue un événement
prévisible de la vie d’une en-
treprise, qui se geére du pre-
mier avis jusqu’a la fin de la
procédure contradictoire.

Lenjeu est ainsi de faire de la
fonction fiscale un instrument
de pilotage entre les mains
des dirigeants et des conseils
d’administration, plutét qu’un
centre de risques subis.

De I’'adaptation de
la réglementation
fiscale aux réalités
du secteur public
a la souveraineté
fiscale

Les quatre points de friction
identifiés ne relevent pas
uniquement de la gestion
quotidienne des entreprises
concernées. Ils interrogent
également, a des degrés
différents, I’adaptation du
cadre fiscal aux réalités du
secteur public et parapublic.

La réforme en cours du Code
général des impoOts constitue,
a cet égard, un rendez-vous
majeur pour le pacte fiscal.

pré-
exposées

Les problématiques
cédemment
permettent d’identifier
plusieurs  sujets impor-
tants qu’il faut adresser
les délais de restitution des
crédits de TVA et leur res-
pect effectif, le traitement
des subventions publiques, la
prise en compte des sujétions
de service public, notam-
ment celles liées a la conces-
sion et a l'affermage, ainsi
que l’articulation entre I'im-
pot de droit commun et les
contributions dues a I’Etat
actionnaire.

La prise en compte de ces
problématiques permettrait
ainsi de traiter a la racine,
certains des points de fric-
tion rencontrés dans la ges-
tion fiscale des entreprises
publiques et parapubliques.

Plus largement, cette ré-
flexion renvoie a la capacité
de la norme fiscale a prendre
en compte les réalités éco-
nomiques et les modalités
particulieres d’exercice de
certaines missions de service
public.




Cette réflexion sur l'adapta-
tion du cadre fiscal aux réalités
du secteur parapublic s’inscrit,
plus largement, dans la ques-
tion de la souveraineté fiscale.

La souveraineté fiscale peut
étre entendue comme la ca-
pacité d’un Etat a concevoir
sa propre norme fiscale, a
I’adapter a ses réalités, a la
faire appliquer et a en tirer les
ressources nécessaires au fi-
nancement de ses politiques
publiques, sans dépendre ex-
cessivement des financements
extérieurs ni d’une expertise
qu’il ne maitrise pas.

Elle se joue a trois niveaux.

Le premier est celui de la
norme. Il s’agit de disposer
d’un Code général des impots
pensé pour les réalités écono-
miques nationales, notamment
celles des concessions, de 1’af-
fermage et des délégations de
service public.

Le deuxieme est celui de la
ressource. Chaque crédit de
TVA restitué a I'entreprise pu-
blique, chaque risque fiscal
sécurisé dans une entité pu-
blique et chaque assiette d’im-
position mieux appréhendée
participent a la mobilisation
des ressources internes, qui
demeure le socle de l'indé-
pendance budgétaire.

Le troisieme est celui de l'ex-
pertise. Un Etat souverain
fiscalement est également un
Etat capable de s’appuyer sur
des compétences nationales
pour négocier, réformer et
controler.

Cette souveraineté ne signifie
toutefois pas l'isolement. En
effet, les chantiers d’harmo-
nisation conduits au sein de
PUEMOA et de la CEDEAO
montrent qu’une
neté exercée en commun, a
I’échelle régionale et impli-
quant les acteurs du secteur
privé national peuvent éga-
lement contribuer a mieux
protéger nos Etats face aux
grands acteurs économiques
mondiaux.

Conclusion

Nous sommes d’avis que les
problématiques fiscales ren-
contrées par les entreprises
publiques et parapubliques
dépassent la seule question de
la conformité aux obligations
fiscales.

souverai-

Les délais de restitution des
crédits de TVA affectent di-
rectement leur trésorerie.
L’application du régime fiscal
de droit commun doit compo-
ser avec les contraintes parti-
culiéres attachées a certaines
missions de service public. Le
traitement des subventions
nécessite une qualification
et une documentation rigou-
reuses. Enfin, la coexistence
de l'impot sur les sociétés
et les prélevements de I'Etat
actionnaire peut avoir une
incidence sur les capacités
d’autofinancement et d’inves-
tissement des entités concer-
nées.

Ces différents enjeux justi-
fient que la fiscalité doit étre
pleinement intégrée aux mé-
canismes de gouvernance des

entreprises publiques et para-
publiques.

Ces enjeux alimentent égale-
ment une réflexion plus large
sur I’évolution du cadre fiscal
sénégalais et sur sa capacité a
appréhender les réalités éco-
nomiques nationales.

A ce titre, nous croyons fer-
mement que la sécurisation
fiscale des entités publiques
participe non seulement a la
protection de la valeur pu-
blique et du bien commun,
mais également aux enjeux
plus larges de mobilisation
des ressources internes et de
souveraineté fiscale.

El Hadji Sidy DIOP, Expert
fiscal

Associé, PDG de FACE Africa
tax & legal

Cabinet sénégalais de conseil
juridique et fiscal leader au
Sénégal dans plusieurs sec-
teurs d’activités, récemment
distingué par le Financial
Time en 2026, ITR Awards en
2025 et 2026 et le Forum des
leaders sénégalais (Leadsen)
en 2025 et 2026

FACE Africa tax & legal est
également un cabinet panafri-
cain avec une filiale et une
présence effective en Cote
d’Ivoire, au Bénin, en Guinée
et au Togo avec des corres-
pondants dans six autres pays
de la sous-région
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ENTRETIEN AVEC LA DIRECTRICE DES ZONES
ECONOMIQUES SPECIALES DE APIX-SA

ans sa mission de pro-
motion de la gouver-
nance publique et de

valorisation des pratiques
exemplaires, le Magazine du
CAP donne la parole aux di-
rigeants qui portent les ré-
formes structurantes de I’Etat.

Cest dans cette dynamique
que nous avons souhaité in-
terroger Madame Cathy Ciss,
Directrice des Zones Econo-
miques Spéciales a PAPIX-SA,
au moment ou le Sénégal
engage une transformation

e
CAP S
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Les zones €COn
dans les poles

majeure de sa gouvernance
fonciére avec le GUFI/ZAI,
nouveau dispositif destiné a
sécuriser l’accés au foncier,
territorialiser Pinvestisse-
ment et renforcer la souverai-
neté économique.

Cet entretien éclaire la vi-
sion de APIX-SA, les réformes
conduites pour intégrer le
GUFI/ZAI dans P’architecture
nationale de P’investissement,
et les perspectives d’un éco-
systeme productif en pleine
mutation

Comment le projet GUFI/ZAI
traduit-il, dans le secteur fon-
cier, I'exigence de rigueur et de
bonne gouvernance rappelée
par le Président de la Répu-
blique lors du Conseil des mi-
nistres ?

Le Chef de I’Etat a été trés clair
lors du Conseil des ministres
du 1er juillet 2026 : 1a gestion du
foncier ne doit plus constituer
une source de tensions entre
I’Etat, les collectivités territo-
riales et les investisseurs. Le
Premier Ministre a également
souligné ’ampleur des conten-
tieux fonciers en milieu urbain
ainsi que leurs conséquences
sur le secteur du Batiment et
des Travaux Publics, appelant
a une réforme fonciere globale,
intégrée et intersectorielle,
fondée sur une gouvernance
équitable et durable.

Le projet GUFI/ZAI répond di-
rectement a cette exigence. Il
vise a centraliser, sécuriser et
assurer la tracabilité de l'en-
semble du processus d’acces
au foncier destiné a l'investis-
sement, en réduisant les zones
d’incertitude susceptibles
d’alimenter les contentieux.

Le cadre juridique des Zones
Aménagées pour I'Investisse-
ment (ZAl), quant a lui, permet-
tra d’établir des regles claires,
harmonisées et opposables
pour l'aménagement, l’attri-
bution et lexploitation des
terrains dédiés aux activités
économiques, offrant ainsi da-
vantage de transparence et de
prévisibilité aux investisseurs
et aux acteurs territoriaux.




En clarifiant les responsabilités
entre I'Etat et les collectivités
territoriales, en digitalisant les
procédures et en formalisant les
régimes juridiques applicables,
notamment le bail emphytéo-
tique et les modalités de déli-
vrance du titre foncier, le GUFI/
ZAl s’inscrit pleinement dans
la dynamique de rigueur, de
transparence et de bonne gou-
vernance portée par Son Excel-
lence Monsieur le Président de
la République.

En quoi PAPIX-SA joue-t-elle
un role déterminant dans la
modernisation de I’acces au
foncier et dans la territoriali-
sation de l’investissement au
Sénégal ?

APIX-SA occupe une position
stratégique dans cet écosys-
teme. Elle est a la fois I'interlo-
cuteur privilégié des investis-
seurs, en raison de sa mission de
promotion et de facilitation des
investissements, et l’adminis-
trateur des Zones Economiques
Spéciales.

Cette double responsabilité lui
confere une vision globale des
besoins fonciers liés a I'investis-
sement productif, des attentes
des opérateurs économiques
en matiéere d’offre d’installation
ainsi que des projets d’investis-
sement dans les différents sec-
teurs d’activité.

Par ailleurs, a travers son role
de secrétariat du Conseil Pré-
sidentiel pour I'Investissement
(CPI), ’APIX contribue a I'amé-
lioration continue de I'environ-
nement des affaires au Sénégal.

’Agence dispose également
d’une connaissance des dispo-
nibilités foncieres mobilisables
pour linvestissement, qu’il
s’agisse des zones déja opéra-
tionnelles comme les ZES de

Diamniadio, Diass et Sandiara
ou encore des projets en struc-
turation tels que les Zones Amé-
nagées pour I'Investissement.

A ce titre, il convient de rappe-
ler que le Président de la Répu-
blique a procédé a la pose de
la premiére pierre de la ZAI de
Médina Yoro Foulah, dans la ré-
gion de Kolda, le 24 avril 2026.

A travers les ZAI, APIX-SA tra-
duit concretement I’ambition
présidentielle de territorialiser
I'investissement au-dela du cor-
ridor Dakar-Diamniadio-Thies.
En accompagnant des projets
d’aménagement dans les huit
pOles territoires, elle contribue
a une répartition plus équili-
brée des opportunités écono-
miques sur l'ensemble du ter-
ritoire national, en cohérence
avec la Stratégie Nationale de
Développement 2025-2029 et la
Vision Sénégal 2050.

Le role de ’APIX est également
celui d’un facilitateur institu-
tionnel : elle pilote la concep-
tion du GUFI et du cadre juri-
dique des ZAI en collaboration
avec les administrations com-
pétentes, afin de prendre en
compte les besoins des investis-
seurs tout en respectant les exi-
gences de conformité et de sou-
veraineté qui relévent de I’Etat.

Le GUFI est présenté comme
une rupture. Quels change-
ments concrets apportera-t-il
pour les investisseurs et pour
les collectivités territoriales ?

Pourlesinvestisseurs,larupture
se mesure d’abord en termes de
lisibilité, de rapidité et de sécu-
risation des démarches.

Aujourd’hui, I’accés au foncier
destiné a l'investissement peut
nécessiter plusieurs démarches
auprés de différentes adminis-
trations, avec une visibilité par-

fois limitée sur les délais et les
circuits de traitement.

Le GUFI ambitionne de trans-
former cette réalité en propo-
sant un point d’entrée unique
permettant d’orienter, d’ins-
truire et de sécuriser les de-
mandes fonciéres, avec une
tracabilité compléte de chaque
étape du processus.

Pour les collectivités territo-
riales, 1’évolution sera égale-
ment structurante. Le GUFI
instaurera un cadre formalisé
de dialogue entre I’Etat, les col-
lectivités et les investisseurs,
favorisant une meilleure articu-
lation entre les projets écono-
miques et les stratégies de dé-
veloppement territorial.

Il permettra également d’anti-
ciper davantage les retombées
économiques, sociales et fis-
cales des investissements au bé-
néfice des territoires concernés.

Enfin, en réduisant I'incertitude
juridique qui pese sur certains
porteurs de projets de bonne
foi, le GUFI contribuera a res-
taurer la confiance des acteurs
économiques et a sécuriser du-
rablement les investissements.

Les Zones Aménagées pour
PInvestissement (ZAI) sont au
coeur de la stratégie nationale.
Comment I'APIX entend-elle
en faire un levier de compéti-
tivité et d’émergence de cham-
pions locaux ?

Les ZAIl constituent un ou-
til majeur de structuration de
I’écosystéeme économique na-
tional. En proposant un cadre
juridique stable, des infrastruc-
tures adaptées et des procé-
dures simplifiées, elles créent
les conditions favorables a I'im-
plantation des entreprises sé-
négalaises aux cotés d’investis-
seurs internationaux.

—
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L'objectif est de favoriser les sy-
nergies, les transferts de com-
pétences, I'intégration dans les
chaines de valeur et la montée
en gamme progressive des PME
et entreprises locales.

APIX-SA veille a ce que le
cadre juridique des ZAI in-
tegre des mécanismes adaptés
aux acteurs nationaux, en co-
hérence avec le Code des In-
vestissements et les dispositifs
d’accompagnement existants,
afin que les opportunités of-
fertes par ces espaces bénéfi-
cient pleinement au tissu €co-
nomique sénégalais.

L’ambition est double : atti-
rer des investissements struc-
turants capables de générer
des chaines de valeur locales
et favoriser I'émergence de
champions nationaux dans des
secteurs stratégiques tels que
I’agro-industrie, le textile, la
logistique ou encore les indus-
tries de transformation.

La coopération internatio-
nale accompagne fortement ce
chantier. Quel apport straté-
gique la GIZ et les partenaires
techniques apportent-ils a
I’APIX dans la mise en place
du GUFI et des ZAI ?

L’accompagnement des parte-
naires techniques, au premier
rang desquels la Coopération
allemande a travers la GIZ,
constitue un appui important
dans la conception du GUFI et
du cadre juridique des ZAI

Cet accompagnement porte
notamment sur le partage d’ex-
pertise en matiére de gestion
fonciére moderne et numérisée,
Pappui technique a I¢labora-
tion des textes ainsi que l'orga-
nisation d’ateliers techniques
associant 'ensemble des admi-
nistrations concernées.

p—
CAP
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Cette coopération s’inscrit dans
la dynamique de renforcement
des relations bilatérales entre
le Sénégal et I’Allemagne, il-
lustrée par la visite officielle
du Président de la République
en République fédérale d’Al-
lemagne du 21 au 23 juin 2020,
ainsi que par le forum écono-
mique germano-sénégalais.
Au-dela de Il’appui technique,
ce partenariat contribue a ren-
forcer la crédibilité de la ré-
forme aupres des investisseurs
nationaux et internationaux,
en apportant une expertise
reconnue et en renforcant la
confiance dans le nouveau dis-
positif.

Quels résultats concrets atten-
dez-vous de I’atelier technique
élargi de Diamniadio, et quelle
est la feuille de route opéra-
tionnelle pour rendre le GUFI
pleinement fonctionnel ?

L’atelier technique élargi tenu
a Diamniadio a constitué une
étape importante dans le pro-
cessus de mise en ceuvre du
GUFI et du cadre juridique des
ZAl

Il a permis de réunir les diffé-
rentes administrations concer-
nées, foncier, urbanisme, col-
lectivités territoriales, secteur
privé, autour d’une compré-
hension commune des enjeux
et des prochaines étapes.

Les résultats attendus sont
concrets : finalisation progres-
sive des arbitrages juridiques,
clarification des procédures et
des circuits de traitement des
demandes fonciéres, définition
précise des roles et responsabi-
lités des différents acteurs im-
pliqués.

La feuille de route repose sur
plusieurs étapes : poursuite des
travaux techniques pour finali-

ser les textes, concertation avec
les collectivités territoriales et
les organisations profession-
nelles, déploiement progressif
des outils numériques et mise
en place des procédures in-
ternes du guichet.

Une phase test est prévue dans
larégion de Thies afin de garan-
tir un dispositif juridiquement
solide et opérationnellement
efficace avant sa généralisation.

Quel message souhaitez-vous
adresser aux acteurs publics
et privés engagés dans cette
réforme fonciére structurante
pour ’économie nationale ?

La réussite de cette réforme re-
pose sur l'engagement collectif
de toutes les parties prenantes.

Aux administrations publiques,
je voudrais rappeler que le GUFI
et les ZAl constituent avant tout
des outils de coordination des-
tinés a renforcer l'efficacité de
P’action publique en matiére
fonciere, conformément aux
orientations de modernisation
et de bonne gouvernance por-
tées par le Chef de I'Etat.

Aux collectivités territoriales,
le message est celui d’un parte-
nariat renouvelé : la territoria-
lisation de l'investissement ne
pourra réussir sans leur impli-
cation pleine et entiére.

Aux investisseurs nationaux et
internationaux, nous adressons
un message de confiance : le Sé-
négal se dote progressivement
d’outils institutionnels et juri-
diques adaptés a ses ambitions,
afin d’offrir un acces au foncier
plus sécurisé et plus favorable a
la réalisation des projets.

[’APIX restera pleinement mo-
bilisée pour accompagner cette
transformation, dans un esprit
de dialogue, de rigueur et de
service a I'’économie nationale.




ATTRACTIVITE, GOUVERNANCE ET RISQUE-PAYS :
LE SENEGAL FACE AU DECROCHAGE DES IDE

ET LA RECONSTRUCTION STRATEGIQUE DE SON
IMAGE INTERNATIONALE

1 est des moments ou
les chiffres ne dé-
crivent plus seulement

une situation €conomique
ils deviennent un diagnostic
institutionnel. Le Sénégal tra-
verse aujourd’hui I'un de ces
moments. Les données pu-
bliées en 2026 par la CNUCED,
Moody’s, Standard & Poor’s,
le FMI, la BCEAO et plusieurs
cabinets d’analyse montrent
une réalité qui dépasse les sta-
tistiques : la gouvernance est
devenue un risque-pays. Et
lorsque la gouvernance devient
un risque-pays, l’attractivité se
dégrade, la confiance s’effrite,
et la souveraineté économique
cesse d’étre un horizon pour
devenir une urgence nationale.
Le World Investment Report
2026 a livré un verdict sans
appel : en 2025, le Sénégal n’a
recu que 37 millions de dollars
d’IDE, contre 3 319 millions en
2024, soit une chute de 98,9 %
en douze mois. Un pays qui était
encore 2¢e destination d’IDE en
Afrique en 2023 est tombé au
46e rang sur 52 économies afri-
caines. Cette chute n’est pas un
simple signal de marché : elle
est un jugement. Un jugement
rendu par des investisseurs qui
ont observé, calculé, comparé
et décidé d’aller ailleurs.
Pourtant, les fondamentaux
économiques ne sont pas mau-
vais. La croissance 2025 est es-
timée entre 7,9 % (FMI) et 8,4 %
(Nations Unies), portée par la
premiére année pleine de pro-

duction  pétro-
liere. Le stock
d’IDE accu-
mulé dé-
passe 24,9
milliards
de dollars,
supérieur a
celui de la
Cote d’Ivoire.
Le pays dis-
pose d’atouts
réels position
géographique  stra-

tégique, infrastructures mo-
dernes, capital humain qualifié,
potentiel énergétique. Le pa-
radoxe est donc clair : un pays
solide sur le plan économique,
mais fragilisé par son récit ins-
titutionnel.

Quand la
gouvernance devient
un risque-pays

Les investisseurs ne sanc-
tionnent pas l’économie sé-
négalaise. Ils sanctionnent
la gouvernance sénégalaise.
Cette distinction est fonda-
mentale. Elle signifie que le re-
dressement est possible, mais
qu’il exige des actes précis, co-
hérents, lisibles et disciplinés.

Quatre signaux ont convergeé
pour créer une perception de
risque : une instabilité institu-
tionnelle percue, une renégo-
ciation agressive des contrats
pétroliers, la révélation de la

dette cachée, et une
dépendance col-
teuse au marché
régional. Ces si-
gnaux ont pro-
duit un effet
cumulatif : la
gouvernance est
devenue le prin-
cipal risque-pays
du Sénégal.
Le cout du récit
quand l'image média-
tigue devient une variable
financiere
Le Cabinet Gaye & Associés
Consulting (GAC) a introduit
en 2026 un instrument inédit :
I'Indice de Risque Narratif
Pays (IRNP). Cet indice mesure
la pression qu’exerce le récit
médiatique international sur
la crédibilité financiere du Sé-
négal. Les résultats sont spec-
taculaires : 'IRNP est passé
de 23,4 en 2022 a 85,4 en 2020,
placant le pays en zone cri-
tique. Le récit de risque est dé-
sormais 5,1 fois plus visible que
le récit d’'opportunité.
Cette bascule signifie que la
parole publique est devenue un
actif financier. Une déclaration
faite a Dakar peut devenir un
titre a Londres, puis une note
d’analyste, puis une ligne dans
une évaluation de risque-pays.
Lorsque les messages institu-
tionnels sont contradictoires,
le marché conclut a I’absence
de ligne stratégique, et la prime
de risque s’éleve.

—
CAP
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Le Sénégal est donc confron-
té a une double crise : une crise
de gouvernance et une crise de
récit. Et ces deux crises se ren-
forcent mutuellement.

Le paradoxe : des
atouts réels invisibles
derriére le brouillard
de la défiance

Les documents analysés
montrent un paradoxe frappant :
le Sénégal dispose d’atouts réels,
mais ceux-ci sont désormais
sous-visibilisés dans le récit in-
ternational.

La croissance est forte, les in-
frastructures sont modernes, les
projets énergétiques avancent,
les zones économiques se déve-
loppent.

Mais ces atouts sont éclipsés par
un récit dominé par la dette, le
FMI, les tensions institution-
nelles et les signaux contradic-
toires.

Le pays est en train de gagner
la bataille des chiffres, mais de
perdre celle du récit.

La voie du
redressement :
discipline, cohérence,
prévisibilité —
et un nouveau
gouvernement qui
veut reconstruire

Le redressement est possible.
Il exige des actes structurants.
Mais il exige aussi un leadership
politique capable de restaurer
la confiance, de reconstruire la
notoriété du pays et de redonner
a I'Etat une parole cohérente,
lisible et crédible.

C’est précisément le chantier que

—
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le nouveau gouvernement, sous
Pautorité du président Bassirou
Diomaye Faye, a commencé a ou-
vrir.

Le chef de I'Etat a exprimé une
volonté claire reconstruire
I'image du Sénégal, restaurer sa
crédibilité financiére, rétablir la
confiance des investisseurs, et
replacer le pays dans une trajec-
toire de stabilité institutionnelle.
Cette volonté n’est pas seulement
politique : elle est stratégique.
Elle reconnait que la souve-
raineté économique ne peut se
construire que sur une gouver-
nance disciplinée, une parole
institutionnelle unifiée et une
transparence restaurée.

Le président a engagé une dé-
marche qui repose sur trois pi-
liers.

D’abord, la restauration de la
prévisibilité institutionnelle. Le
nouveau gouvernement a clarifié
les roles, stabilisé les centres de
décision et mis fin aux signaux
contradictoires qui avaient ali-
menté la défiance. Cette stabili-
sation est un préalable indispen-
sable a la reconstruction de la
confiance.

Ensuite, la réhabilitation de la
discipline budgétaire. Le plan
Jubbanti Koom, qui vise un défi-
cit de 5,4 % en 2026 et de 3 % en
2027, est désormais porté avec
une volonté de constance. Le
chef de I’Etat a rappelé que la
discipline budgétaire n’est pas
une contrainte imposée par les
partenaires : cest une condition
de souveraineté.

Enfin, la reconstruction de la no-
toriété internationale du Sénégal.
Le président a engagé une diplo-
matie économique active, fondée
sur la transparence, la cohérence
et la lisibilité. Il a compris que la
réputation d’un pays est un actif
stratégique, et que cet actif doit
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étre reconstruit avec méthode,
patience et constance.

Le nouveau gouvernement a éga-
lement entrepris de réhabiliter
la relation avec les partenaires
financiers, en réouvrant le dia-
logue avec le FMI et en réaffir-
mant la volonté de restaurer la
transparence de la dette. Cette
démarche est essentielle : elle
permet de réduire la prime de
risque, de stabiliser la notation
souveraine et de rétablir ’acces
aux financements concession-
nels.

La gouvernance comme
frastructure de l’attractivité
Le Sénégal se trouve a un mo-
ment décisif. Les chiffres de 2025
sont séveres, mais ils ne sont pas
irréversibles. Des pays ayant tra-
versé des crises comparables ont
démontré que le redressement
est possible lorsque la discipline,
la cohérence et la constance
remplacent la volatilité et I'im-
prévisibilité.

Le nouveau gouvernement a
compris cette lecon. Il a com-
pris que la souveraineté écono-
mique ne se proclame pas: elle se
construit. Elle se construit dans
les actes, dans la discipline, dans
la transparence, dans la cohé-
rence, dans la parole institution-
nelle maitrisée. Elle se construit
dans la capacité de I'Etat a re-
devenir lisible, prévisible et cré-
dible.

Le Sénégal peut reprendre la
main. Et il commence a le faire.
Mais il doit accepter une vérité
simple : la gouvernance est dé-
sormais la premieére infrastruc-
ture de l’attractivité. C’est cette
infrastructure que le chef de
I’Etat a décidé de reconstruire.
Et clest cette reconstruction qui
déterminera, dans les années a
venir, la place du Sénégal dans
I’économie mondiale.

in-




e Sénégal a engagé, de-
I puis plusieurs décen-
nies, une transformation
profonde de son architecture

de gouvernance publique.
Cette dynamique, amorcée
avec la loi n° 9o-07 du 26 juin
1990, a franchi un cap déci-
sif avec l’adoption de la Loi
d’orientation n° 2022-08 du 19

avril 2022, qui refonde le cadre
de gestion du secteur parapu-
blic et du portefeuille de I'Etat.
Cette réforme, complétée par
le Décret n° 2025-670 du 29
avril 2025, marque une étape
majeure dans la modernisation
de la gouvernance publique
en consacrant la maitrise des
risques, le contrdle interne,
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GOUVERNANCE, MAITRISE DES
RISQUES ET AUDIT INTERNE
DANS LES SECTEURS PUBLIC
ET PARAPUBLIC : POUR UNE
MODERNISATION DURABLE DE
LA PERFORMANCE ET DE LA
REDEVABILITE AU SENEGAL

I’audit interne et la redevabili-
té comme des leviers essentiels
de performance.

LEtat sénégalais affirme ain-
si une volonté claire : passer
d’une administration centrée
sur les procédures a une ad-
ministration orientée vers
les résultats, la transparence
et la gestion proactive des
risques. Dans cette évolution,

CAP
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PInstitut Sénégalais des Audi-
teurs et Controleurs Internes
(ISACI-IIA Sénégal), affilié a
I'IIA Global, joue un role dé-
terminant en diffusant les
meilleures pratiques interna-
tionales et en renforcant les
capacités des administrateurs,
des dirigeants, des membres
de Comités d’audit et des audi-
teurs internes.

La maitrise des
risques :
une exigence centrale
de la gouvernance
moderne

La gestion des risques est dé-
sormais au cceur de la gouver-
nance publique. La Loi d’orien-
tation n° 2022-08 impose aux
entités parapubliques 1’¢labo-
ration d’une cartographie des
risques et ’adoption d’un réfé-
rentiel de controle interne des-
tiné a anticiper les événements
susceptibles d’affecter la réali-
sation des missions de service
public.

Les organisations évoluent
dans un environnement mar-
qué par des mutations rapides :

transformations technolo-
giques, complexité réglemen-
taire, pressions financieres,

risques de fraude, enjeux répu-
tationnels.

Dans ce contexte, la gestion des
risques n’est plus une fonction
périphérique : elle devient un
outil de pilotage stratégique,
permettant d’identifier, d’éva-
luer et de traiter les risques qui
pourraient compromettre la
performance ou la continuité
des services publics.

La cartographie des risques,

p—
CAP
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en offrant une vision globale et
hiérarchisée des vulnérabilités,
devient un instrument d’aide
a la décision pour les organes
de gouvernance, les directions
générales et les fonctions de
controle. Elle permet de passer
d’une gestion réactive a une
gestion anticipative, fondée
sur la prévention et la maitrise.

Les autorités
administratives
indépendantes :

independance,
responsabilité et
exemplarité

Les autorités administratives
indépendantes occupent une
place croissante dans I’ar-
chitecture institutionnelle du
pays. Leur indépendance est
une garantie d’impartialité,
mais elle ne saurait étre syno-
nyme d’absence de controle.
Au contraire, ces institutions
doivent incarner une exempla-
rit¢ de gouvernance, fondée
sur la transparence, la gestion
des risques, le controdle interne,
I’audit interne et la reddition
des comptes.

Le renforcement des mé-
canismes de gouvernance,
des dispositifs de gestion
des risques, des systemes de
controle interne et des fonc-
tions d’audit interne apparait
indispensable pour préserver
un équilibre entre autonomie
institutionnelle et responsa-
bilité managériale. Dans cette
perspective, lorgane délibé-
rant joue un role stratégique,
en s’appuyant sur son principal
mécanisme technique de sur-
veillance : le Comité d’Audit.

Le Comite d’Audit :
pilier de supervision
et de gouvernance

LeDécretn®2025-670 consacre
le Comité d’Audit comme un
comité spécialisé permanent
chargé d’assister l'organe dé-
libérant dans ses missions de
surveillance, de controle et
de gouvernance. Il devient le
point d’ancrage de la super-
vision stratégique, en offrant
une vision indépendante de
I'exposition aux risques et de
la qualité du controle interne.

Le Comité d’Audit assure la
surveillance de la gouver-
nance, 'examen de la carto-
graphie des risques, I'évalua-
tion du controle interne, la
supervision de ’audit interne,
I’analyse de l'information fi-
nanciere et le suivi des recom-
mandations des organes de
controle. Il constitue ainsi le
mécanisme permettant aux or-
ganes délibérants de disposer
d’une assurance raisonnable
sur la qualité de la gouver-
nance et du management des
risques.

L’audit interne :
une fonction
indépendante
au service de la
performance

Aucune gouvernance moderne
ne peut étre pleinement effi-
cace sans une fonction d’audit
interne indépendante, objec-
tive et correctement dotée en
ressources.




Le Décret n° 2025-670 impose
aux entités publiques la mise
en place d’une fonction d’audit
interne conforme aux normes
professionnelles  reconnues,
avec un rattachement fonc-
tionnel au Comité d’Audit afin
de garantir son indépendance.

L’audit interne fournit une as-
surance objective destinée a
améliorer les opérations, ren-
forcer la maitrise des risques,
améliorer les processus de
gouvernance, protéger les res-
sources de lorganisation et
renforcer le controle interne.
Pour remplir efficacement sa
mission, cette fonction doit
disposer d’un acces libre a I’in-
formation, d’une autonomie de
fonctionnement, de ressources
adéquates et du respect des
normes internationales de
I'ITIA.

La professionnalisation
des PCA et des
membres des Comités
d’Audit : une condition
de réussite

La création d’un Comité d’Au-
dit ne garantit pas, en soi, une
gouvernance efficace. Son effi-
cacité dépend directement des
compétences de ses membres.
Or, de nombreux adminis-
trateurs, PCA et membres de
Comités d’Audit ne disposent
pas toujours d’une formation
spécialisée en gouvernance,
gestion des risques, controle
interne ou audit interne.

La professionnalisation des

acteurs de la gouvernance de-
vient donc un impératif. ISA-

CI-IIA Sénégal entend renfor-
cer son offre de formation et
d’accompagnement afin de
soutenir durablement la mise
en ceuvre des réformes enga-
gées et d’assurer que les ad-
ministrateurs disposent des
compétences nécessaires pour
exercer pleinement leurs res-
ponsabilités fiduciaires.

Le suivi des
recommandations :
le véritable test de

la gouvernance

La gouvernance ne se mesure
pas a la production de rap-
ports, mais a la mise en ceuvre
effective des recommanda-
tions formulées par les organes
de controle. Le Comité d’Audit
doit veiller a la mise en place
de tableaux de bord permet-
tant de suivre le taux de mise
en ceuvre des recommanda-
tions, les recommandations
critiques non exécutées, 1'évo-
lution des risques résiduels et
les retards constatés dans les
plans d’action.

Ce qui n’est pas suivi ne s’amé-
liore pas. Le suivi des recom-
mandations constitue ainsi le
test ultime de la gouvernance.

Conclusion : une opportuni-
té historique pour la gouver-
nance publique

Les réformes engagées dans le
secteur public et parapublic
offrent une opportunité histo-
rique de modernisation de la
gouvernance publique. La Loi
d’orientation n° 2022-08 et le
Décret n° 2025-670 ont posé
les fondements d’un cadre

moderne fondé sur la gouver-
nance, la maitrise des risques,
le controle interne, I’audit in-
terne et la redevabilité.

Le défi nest plus l’adoption
des textes, mais leur mise en
ceuvre effective. La réussite de
cette transformation repose
sur une gouvernance forte,
une cartographie des risques
actualisée, un controle interne
robuste, une fonction d’audit
interne indépendante et un
Comité d’Audit compétent.

A travers ses missions de for-
mation, de sensibilisation et
d’accompagnement, ISACI-ITA
Sénégal continuera a jouer un
role majeur dans la profes-
sionnalisation des acteurs de
la gouvernance publique, afin
de contribuer a I'’émergence
d’institutions plus perfor-
mantes, plus résilientes et da-
vantage orientées vers la créa-
tion de valeur au service des
citoyens.

Dr. Aissatou Thioro Dia
Ndiaye — PhD, MBA, CA, CIA,
CRMA, COSO et CFE
Présidente ISACI-IIA Senegal
2023-2028
Dr Aissatou Thioro Dia Ndiaye
est experte en surveillance in-
terne (internal oversight) avec
plus de 30 ans d’expérience.
Elle est spécialiste en audit in-
terne, controle interne, évalua-
tion, conformité et gestion des
risques. Elle a occupé plusieurs
fonctions de surveillance in-
terne dans les organisations
internationales.

——
CAP
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SEMINAIRE NATIONAL SUR L’AUDIT INTERNE :

ENTRE AVANCEES JURIDIQUES,
EXIGENCES DE GOUVERNANCE
ET FRAGILITES PERSISTANTES DU
SECTEUR PARAPUBLIC

e 23 juillet 2020, le Cercle
I des Administrateurs Pu-

blics (CAP) a organisé,
au Noom Hotel Dakar, un sémi-
naire d’une portée stratégique
consacré a ’audit interne, a la
maitrise des risques et au ren-
forcement de la gouvernance
dans les organismes publics et
parapublics. Cette rencontre,

—

Cercle des Administrateurs Publics

tenue en partenariat avec I'Ins-
titut Sénégalais des Auditeurs
et Controleurs Internes (ISACI
/ TIA Sénégal), s’inscrit dans
la dynamique de réforme im-
pulsée par la Loi n°2022-08 du
19 avril 2022, qui redéfinit en
profondeur les exigences de
gouvernance du secteur para-
public.
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Ce séminaire a permis de revi-
siter les fondements juridiques
de la réforme, d’explorer les
standards internationaux de
P’audit interne, et surtout de
mettre en lumiere les défis per-
sistants qui continuent de fra-
giliser lefficacité du controle
interne, malgré l'existence d’un
cadre légal clair et ambitieux.

i

e
e —
——




Un cadre juridique
robuste :
la Loi n°2022-08
comme socle de
modernisation

La Loi d’orientation n°2022-08
consacre le principe de bonne
gouvernance, renforce la re-
devabilité, modernise les mé-
canismes de controle et im-
pose une discipline de gestion
fondée sur les résultats. Elle
¢élargit le périmeétre du sec-
teur parapublic, harmonise
les régles applicables aux éta-

blissements publics, agences,
structures assimilées et socié-
tés publiques, et introduit des
innovations majeures.

Parmi ces innovations, la loi
impose a chaque entité de
mettre en place un dispositif
de controle interne, de pro-
céder a une cartographie des
risques, d’adopter un réfé-
rentiel de controle interne,
et de concevoir une politique
d’audit interne fondée sur les
risques. L’article 57 rappelle
que « chaque entité du secteur
parapublic institue un dispo-
sitif de controle interne et un
manuel de procédures, dont
I’application est suivie par un
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auditeur interne et évalué en
permanence par l'organe dé-
libérant ». Cette disposition
place I'audit interne au coeur
du pilotage institutionnel.

Le Décret n°2025-670 com-
pléte ce dispositif en rendant
obligatoire la création d’un
Comité d’audit, composé d’ad-
ministrateurs disposant d’une
expertise avérée en audit, fi-
nance ou comptabilité. Ce co-
mité devient le bras technique
du Conseil d’administration,
garantissant une surveillance
structurée, indépendante
et continue des risques, des
controles, de I’audit interne et
de la conformité.

—
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Une réalite
institutionnelle
plus complexe :
I'indépendance
de l'audit interne
encore fragile

Malgré la clarté du cadre ju-
ridique, le séminaire a mis en
évidence une problématique
majeure, déja soulignée dans
le courrier adressé au Premier
Ministre le positionnement
hiérarchique de l’auditeur in-
terne demeure, dans la pratique,
contraire a I'esprit de la loi et aux

e
CAP
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standards internationaux.

Dans de nombreuses entités du
secteur parapublic, l'audit in-
terne continue d’étre rattaché
directement au Directeur géné-
ral, alors méme que ce dernier
est l'objet des évaluations, des
constats et des recommanda-
tions de l'auditeur. Cette situa-
tion crée une confusion des roles,
affaiblit la capacité d’alerte, li-
mite la portée des recommanda-
tions et expose I'auditeur interne
a des pressions hiérarchiques in-
compatibles avec sa mission.

Les conséquences sont lourdes :
des rapports d’audit modi-
fiés, des alertes atténuées, des
constats minimisés, et parfois

méme des auditeurs internes
démis de leurs fonctions pour
avoir produit des analyses jugées
«inconfortables » par lorgane
exécutif. Ces dérives, contraires
a lesprit de la Loi n°2022-08,
privent IEtat d’un outil essen-
tiel de prévention des risques et
de fiabilisation de la gestion pu-
blique.

Les normes internationales de
I'IIA, les standards de gouver-
nance de I'OCDE et les réfé-
rentiels OHADA convergent
pourtant vers un principe fonda-
mental : I’audit interne doit étre
rattaché fonctionnellement au
Conseil d’administration ou au
Comité d’audit, et administrati-
vement au Directeur général.




Ce double rattachement ga-
rantit 'indépendance, la flui-
dité opérationnelle et la quali-
té du controle.

Lexemple de I’agent comp-
table, dont I'indépendance est
protégée par son rattachement
direct a la Direction générale
du Trésor, illustre parfaite-
ment la nécessité d’un posi-
tionnement institutionnel clair
pour les fonctions de controle.
Ce modele démontre que I'in-
dépendance ne peut étre ef-
fective que si le rattachement
hiérarchique est placé hors de
la chaine de décision opéra-
tionnelle.

Un séminaire qui

met en lumiere les

écarts entre Ia loi
et la pratique

Les échanges ont révélé un pa-
radoxe : le Sénégal dispose au-
jourd’hui d’un cadre juridique
parmi les plus avancés en
Afrique en matiere de gouver-
nance du secteur parapublic,
mais les pratiques internes
nont pas encore pleinement
intégré les exigences de la ré-
forme.

Les administrateurs ont sou-
ligné que l’absence d’un ar-
rété de clarification sur le

positionnement de I’audit
interne entretient une ambi-
guité institutionnelle. Cette

ambiguité permet a certains
organes exécutifs de maintenir
des schémas de gouvernance
contraires a la loi, fragilisant
la prévention des risques et li-
mitant la capacité du Conseil

d’administration a exercer son
role fiduciaire.

Le séminaire a ainsi mis en
évidence la nécessité d’un ré-
alignement institutionnel, afin
que les dispositions de la Loi
n°2022-08 ne restent pas théo-
riques, mais deviennent plei-
nement opérationnelles.

Le partenariat
CAP - ISACI :
un levier pour
corriger les
fragilités de
gouvernance

La signature officielle d’un
accord de partenariat entre le
CAP et I'ISACI / IIA Sénégal
constitue une avancée ma-
jeure. Ce partenariat permet-
tra d’accompagner les entités
dans la mise en ceuvre des exi-
gences légales, de renforcer les
capacités des administrateurs,
de diffuser les standards inter-
nationaux et de soutenir le re-
positionnement institutionnel
de ’audit interne.

I s’agit d’'un engagement
structurant, aligné sur les prio-
rités nationales de modernisa-
tion de I’Etat, de consolidation
de la gouvernance publique et
de sécurisation des ressources
publiques.

Vers une
gouvernance
fondée sur
la preuve,
I'indéependance
et la maitrise des
risques
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En cloturant la journée, les in-
tervenants ont rappelé que la
gouvernance moderne repose
sur une logique de pilotage par
les risques, de discipline de
gestion, de redevabilité et de
transparence.Laloin®2022-08
et le Décret n°2025-670 offrent
un cadre juridique robuste ;
I’audit interne fournit I’assu-
rance indépendante ; le Comité
d’audit garantit la supervision ;
et les administrateurs, désor-
mais mieux outillés, peuvent
exercer pleinement leur role
fiduciaire.

Le séminaire a également mis
en lumiére un impératif ins-
titutionnel I'indépendance
de laudit interne n’est pas
une option, mais une condi-
tion de survie du dispositif de
controle interne. Sans elle, la
gouvernance reste vulnérable,
les risques sont sous-estimes,
et la performance publique
demeure exposée a des fragili-
tés structurelles.

A travers cette initiative, le
CAP réaffirme son engage-
ment a promouvoir une gou-
vernance exemplaire, une mai-
trise accrue des risques et une
professionnalisation continue
des organes délibérants du
secteur parapublic. Ce sémi-
naire marque une étape dé-
cisive dans la modernisation
de I’Etat et dans l'installation
d’une culture de performance
durable.

——
CAP
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COUMBA DIALLO : PCA DU THEATRE
NATIONAL DANIEL SORANO ET PORTE-
PAROLE DU CAP

ans le cadre du sé-

minaire national sur

Paudit interne orga-
nisé par le CAP et I'ISACI, ce
questionnaire vise a recueil-
lir Yappréciation de Madame
Coumba DIALLO, Présidente
du Conseil d’administration
du théatre national Daniel
SORANO, porte-parole du
CAP sur la pertinence des
thématiques abordées.

—

pAP;';'
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Quelle est votre appréciation
générale du séminaire, no-
tamment sur la pertinence
des thématiques abordées ?

Le séminaire a été d’une
grande qualité, avec des thé-
matiques pertinentes, structu-
rantes et directement liées aux
responsabilités des organes
délibérants. Les échanges ont
permis de mieux comprendre
les enjeux de gouvernance, de
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maitrise des risques et les exi-
gences de la Loi n°2022-08, en
offrant une vision claire des
défis institutionnels actuels.

Les échanges sur la Loi
n°2022-08 et le Décret
n°2025-670 ont-ils permis de
clarifier les responsabilités
du Conseil d’administration
en matiéere de controle in-
terne et d’audit ?

Les discussions ont permis de
clarifier de maniére trés nette
les responsabilités du Conseil
d’administration en matiere de
controle interne, de supervi-
sion de ’audit, de cartographie
des risques et de discipline
institutionnelle. Le séminaire
a mis en lumiére que le CA doit
garantir l'indépendance de
I’audit interne a travers le Co-
mité d’audit, et exercer un role
fiduciaire fondé sur la preuve,
la redevabilité et la conformité
aux standards internationaux.

Le positionnement institu-
tionnel de P’audit interne, tel
que discuté durant la session,
vous semble-t-il conforme
aux besoins de gouvernance
de SORANO ?

Le positionnement institution-
nel présenté durant le sémi-
naire correspond aux besoins
de toutes les entités du secteur
parapublic. U'indépendance de
P’audit interne est essentielle
pour garantir la fiabilité des
constats, la qualité du controle
interne et la crédibilité de la
gouvernance.




Un rattachement fonctionnel
au Conseil d’administration ou
au Comité d’audit, combiné a
un rattachement administratif
a la Direction générale, appa-
rait comme le schéma le plus
adapté pour préserver l'inté-
grité du dispositif.

‘ ‘ Les échanges

ont permis de

mieux comprendre
les enjeux de
gouvernance

Comme dans la grande majo-
rité des entités du secteur pa-
rapublic, cette question n’est
pourtant pas réglée dans la
pratique au a SORANO. ’audit
interne continue d’étre placé
sous l'autorité directe de l'or-
gane exécutif, ce qui crée des
zones de tension récurrentes
entre 'auditeur interne et la
Direction générale. Cette am-
biguité institutionnelle fragi-
lise la capacité d’alerte, limite
la portée des recommanda-
tions et expose lauditeur a
des pressions hiérarchiques
incompatibles avec sa mission.

La Loi n°2022-08 est restée
muette sur le positionnement
hiérarchique de I'audit in-
terne, laissant un vide juri-
dique qui permet a certains
organes exécutifs de main-
tenir des schémas contraires
aux standards internationaux.
Cette question doit étre tran-
chée rapidement, car le ratta-
chement fonctionnel de I’audit
interne au Conseil d’adminis-

tration constitue, dans les ré-
férentiels de I'TTIA, de I’OCDE
et de TOHADA, le premier ver-
rou contre la mauvaise gou-
vernance. Sans ce verrou, le
dispositif de controle interne
reste vulnérable, les risques
sont sous-estimés et la gouver-
nance demeure exposée a des
fragilités structurelles.

Les modules proposés ont-ils
répondu aux attentes des ad-
ministrateurs en termes de
maitrise des risques, de lec-
ture des rapports d’audit et
de compréhension des dispo-
sitifs de controle interne ?
Les modules ont pleinement
répondu aux attentes des ad-
ministrateurs, en offrant une
compréhension approfondie
de la maitrise des risques, de
la lecture des rapports d’audit,
de I'interprétation des constats
et de l’analyse des dispositifs
de controle interne. Ils ont per-
mis de clarifier les mécanismes
essentiels du pilotage par les
risques et de renforcer la ca-
pacité des administrateurs a
exercer une supervision éclai-
rée.

‘ ‘ Sans ce verrou,
le dispositif

de controle interne
reste vulnérable

Ces modules apportent des ou-
tils concrets pour anticiper les
risques, détecter les signaux
faibles, questionner la cohé-
rence des pratiques internes et
apprécier la pertinence des re-
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commandations formulées par
I’audit interne. Ils contribuent
a installer une vigilance active,
fondée sur la preuve, la disci-
pline de gestion et la compré-
hension des obligations 1égales
qui encadrent la gouvernance
du secteur parapublic.

En renforcant la capacité des
administrateurs a analyser les
constats, a évaluer la robus-
tesse du controle interne et a
identifier les zones de vulnéra-
bilité, la formation leur permet
d’exercer un role fiduciaire
plus affirmé, aligné sur les exi-
gences de la Loi n°2022-08, les
standards internationaux et
les impératifs de performance
publique.

Souhaiteriez-vous que le CAP
et 'ISACI proposent un mo-
dule spécifique dédié aux
besoins des Conseils d’ad-
ministration des structures
culturelles comme SORANO ?

Les structures culturelles
comme SORANO évoluent
dans un environnement ins-
titutionnel singulier, marqué
par des enjeux de gestion ar-
tistique, de patrimoine cultu-
rel, de programmation, de res-
sources humaines artistiques
et de conformité financiere
qui different profondément
des réalités des autres entités
du secteur parapublic. Ces or-
ganisations doivent concilier
des impératifs de création, de
diffusion culturelle, de préser-
vation patrimoniale et de ges-
tion administrative, ce qui gé-
nére des risques opérationnels
spécifiques, souvent mal ap-
préhendés dans les dispositifs
classiques de controle interne.
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Dans ce contexte, un mo-
dule dédié serait particuliére-
ment pertinent pour accom-
pagner les administrateurs
dans la compréhension fine
des risques propres au secteur
culturel, notamment ceux liés
a la programmation artistique,
aux contrats de production, a
la gestion des droits, aux par-
tenariats culturels, aux res-
sources humaines artistiques
et aux contraintes budgétaires
souvent fluctuantes. Ce mo-
dule permettrait également de
renforcer la capacité des ad-
ministrateurs a analyser les
dispositifs de controle interne
adaptés, a identifier les zones
de vulnérabilité et a exercer
pleinement leur role fiduciaire
dans un environnement ou la
créativité doit coexister avec la
rigueur de gestion.

Un tel module offrirait des
référentiels spécialisés, des
études de cas sectorielles,
des outils pratiques et des
éclairages sur les meilleures
pratiques internationales
en matiere de gouvernance
culturelle. Il contribuerait a
professionnaliser davantage
les Conseils d’administration
des structures culturelles, en
leur donnant un cadre de for-
mation réellement aligné sur
leurs réalités opérationnelles
et sur les spécificités institu-
tionnelles de leur mission.

Ce besoin s’inscrit dans une lo-
gique de professionnalisation
ciblée, indispensable pour ga-
rantir une gouvernance cultu-
relle solide, conforme aux exi-
gences de la Loi n°2022-08,
aux standards internationaux
et aux impératifs de perfor-
mance publique.

p—
CAP
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Votre mot de la fin en tant que
porte-parole du CAP

En tant que porte-parole du
Cercle des Administrateurs
Publics, je voudrais saluer
I'engagement et la qualité des
échanges qui ont marqué cette
session de formation. Nous
avons démontré, une fois en-
core, que la professionnalisa-
tion des organes délibérants,
la maitrise des risques, la dis-
cipline institutionnelle et I’in-
dépendance des fonctions de
controle ne sont pas de simples
principes, mais des exigences
fondamentales pour garantir
une gouvernance publique so-

lide et crédible.
‘ ‘ Notre
partenariat
avec I'ISACI
illustre cette
volonté de batir
un écosysteme ou
P’audit interne

La formation que nous venons
de conduire s’inscrit dans une
dynamique nationale de mo-
dernisation impulsée par la
Loi n°2022-08, mais elle rap-
pelle surtout que la gouver-
nance ne se décréete pas : elle
se construit, elle se renforce,
elle s’entretient. Les adminis-
trateurs doivent étre outillés,
informés, responsabilisés, afin
d’exercer pleinement leur role
fiduciaire et de protéger l'in-
térét général avec rigueur et
constance.

Le CAP continuera a jouer

son role de catalyseur, en dif-
fusant les standards interna-
tionaux, en accompagnant les
Conseils d’administration, en
renforcant les compétences
et en soutenant l’installation
durable d’une culture de per-
formance publique. Notre par-
tenariat avec I'ISACI illustre
cette volonté de batir un éco-
systeme ou l’audit interne, le
contrdle interne et la super-
vision stratégique deviennent
les piliers d’'une gouvernance
moderne, transparente et res-
ponsable.

Je tiens a remercier 'ensemble
des participants pour leur
disponibilité, leur hauteur de
vue et leur engagement. En-
semble, nous faisons progres-
ser la gouvernance du secteur
parapublic, et nous posons les
fondations d’un Etat plus effi-
cace, plus integre et plus per-
formant.

Mme Coumba DIALLO
Coumba DIALLO (Queen Biz)
est une professionnelle séné-
galaise spécialisée en relations
internationales, ancienne col-
laboratrice du Ministere des
Affaires étrangéres et ex-Di-
rectrice opérationnelle des
Relations internationales a la
CGSa21. Elle est Présidente du
Conseil d’administration du
Théatre National Daniel Sora-
no et porte-parole du Cercle
des Administrateurs Publics,
avec un engagement politique
et humanitaire reconnu a 'in-
ternational. Elle maitrise la
gestion de projet, les négocia-
tions internationales, et s‘ex-
prime en francais, anglais, wo-
lof et mandingue.
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S’inspirer de I'excellence
pour fransformer le secfeur parapublic

Le CAP est une association apolitique, professionnelle et engagee
dans la modernisation de |'Administration publique. Il constitue un
espace de reflexion, de concertation, et de mobilisation pour
accompagner les pouvoirs publics dans la conduite des politiques
publigues.

Il regroupe les chefs des organes délibérants des entités du secteur

parapublic dans le respect des valeurs républicaines et de |a bonne
gouvernance.

MEMBRES & VIE ASSOCIATIVE ACTIVITES DU CAP

Ouvert aux présidents des organes Renforcement de capacités
délibérants du secteur parapublic

Vulgarisation des politiques
Un réseau engagé pour une gouver- publiques

nance éthique, transparente et une
excellence administrative. Promotion des bonnes pratiques

Pour plus d’informalions, visifez nofre sife web




