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PRIORITES DES RECOMMANDATIONS

Le Controle fédéral des finances priorise ses recommandations sur la base de risques

définis : 1 = élevés, 2 = moyens, 3 = faibles.

Sont par exemple considérés comme risques les projets non rentables, les infractions
alalégalité ou a la régularité, les cas de responsabilité ou les atteintes a la réputation.
Les effets et la probabilité de survenance sont ainsi évalués. Cette appréciation se
fonde sur I'objet concret de I'audit (relatif) et non sur la pertinence pour I'administra-

tion fédérale dans son ensemble (absolu).

CDF-25616 | Version prises de position incluses | 26.01.2026



TABLE DES MATIERES

=TT =T Lo = =T 4T = 4
D as UV e S e N Ch ] i1z —————— 6
L'@SSENZIAIE iN BIEVE .....ueeeeeeeeiiiiiieetecin et a e e e s e s aa s e e e e s e s s s nanaees 8
K@Y FACES vevverenennnnnnnnnennennnneeeeeeeeeeeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnns 10
1 MiSSION €t dErOUIEMENT......ceiiiiiiiiiiiiiiitiere st e s e s s as e s s s saas e sssan e sesssnsasasssneassssans 13
1L CONEEXEE ettt R e Rt a e Rt ekt n e ekt e n e n et et areen 13
1.2 Objectifs et QUESTIONS A/AUTIT.......iiiiiiiie ettt e e ettt e et e e te e et e e etaeeeteeeaeeesaeeesaeeereeeaeeans 15
1.3 EteNUE A IaUTIt @1 PrINCIDE ..ottt ettt s ettt ee e 15
1.4 DOCUMENTATION BT NTIETIENS ..ottt ettt ettt nre s 15
1.5 DISCUSSION FINIE ettt bbb bbbt b e b bbbt b ekt b ek ek ekt ettt e bt e bt ebeabeane e 15
2 Le Pilotage du réSEau EXEEIIEUY .........cciiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseeeseeeeeeeeeeeeeeseeeeeseeeeeeeeseseseesaeseasaaaans 16
2.1 Une vision transversale des activités a I'étranger fait défaut .........ccooviiiiiiiii e 16
2.2 Le réseau de Pro Helvetia est bien coordonné avec les partenaires fEdéraux ...........occoevvevieveiiceiececeeeeeeeee 17
2.3 Le modele de pilotage des bureaux de liaison est effiCACE ........coviiiieuiiiiiiee e 17
2.4 Lacoordination avec I'Institut suisse de Rome doit tre renforCee ..o 18
3 Le suivi des activités du réSeau EXEEIEU ........ccvveerireeiiieiiiitiieine e s esa e s ae s sae e sae s 20
3.1 Il est nécessaire de mesurer '6CONOMICItE AU rESEAU EXLEMBUI .c..ouiiiriirtiieiterte ettt 20

Annexe 1 — Visualisation des activités de Pro helvetia A I'étranger

Annexe 2 — Bases |égales & interventions parlemMeENntaires. .........ooiiiioeiiie e

N 1S R T Y o (=\VA L= 1o o F PP 27

CDF-25616 | Version prises de position incluses | 26.01.2026 3



AUDIT
Audit de la conduite du réseau extérieur

Pro Helvetia

L'ESSENTIEL EN BREF

La fondation de droit public Pro Helvetia (PH) promeut la diversité de la création artistique et culturelle suisse
et soutient les échanges culturels. Son appui est subsidiaire a celui des cantons et des communes. PH couvre
toutes les disciplines artistiques a I'exception du cinéma dont le soutien incombe a I'Office fédéral de la culture
(OFC). Son réseau global se compose de cing bureaux de liaison (Le Caire, Johannesburg, New Delhi, Shanghai,
Amérique du Sud) et du Centre culturel suisse (CCS) de Paris. Avec les deux institutions partenaires subven-
tionnées de PH, les Instituts suisses de Rome (ISR) et de New York (Swiss Institute of New York — SINY), il cons-
titue le réseau extérieur de PH. La Fondation soutient des projets a I'étranger dans différents domaines artis-
tiques directement depuis son sieége zurichois. Le réseau global occupe un tiers des collaborateurs de PH (32
équivalents temps-pleins sur 91).

En 2024, Pro Helvetia a contribué a la réalisation de 4474 projets artistiques et culturels suisses a I'étranger.
8,9 millions de francs ont été consacrés au réseau extérieur. 11,5 millions de francs ont servi au financement
de projets et d’activités artistiques et culturels pour des projets portés a I'international par les disciplines artis-
tiques au siege de Zurich.

Le Contrdle fédéral des finances (CDF) a examiné le pilotage et les instruments de conduite du réseau extérieur
de PH sous I'angle de leur conformité stratégique et de leur efficacité. Les résultats sont contrastés. Le réseau
extérieur est bien coordonné avec les partenaires fédéraux. Le modéle de pilotage des bureaux de liaison et
du Centre culturel suisse est efficace. Une vision transversale des activités a I'étranger fait cependant défaut.
La coordination avec I'Institut suisse de Rome est insuffisante. Uexamen du caractére économique de PH ne
prend pas suffisamment en compte le CCS et les institutions partenaires subventionnées. Les instruments de
conduite ne permettent pas de mesurer 'efficacité du réseau extérieur. Le CDF adresse quatre recommanda-
tions pour améliorer sa conduite.

Un pilotage efficace du réseau global mais sans vision transversale des activités a I'étranger

Les réles et les compétences des bureaux de liaison, du CCS et des institutions partenaires subventionnées
sont définies par PH. Pour obtenir un soutien, chaque projet doit obtenir une double approbation (bureau de
liaison et sieége zurichois). Ce procédé garantit le respect des criteres de PH en matiére de qualité et d’indé-
pendance. Les connaissances du milieu culturel local permettent I'adéquation de I'offre avec les besoins des
artistes suisses. Le pilotage du réseau global est bien coordonné avec le DFAE.

La gestion depuis le siege des activités a I'étranger s’effectue en silos et sans coordination entre les disciplines
artistiques. Les organes de PH ne comparent pas les approches et les couvertures géographiques entre les
disciplines et le réseau extérieur. Le CDF recommande ainsi I'introduction d’un monitoring transversal sur I'en-
semble des activités de PH a I'étranger. Un tel outil servira pour le pilotage stratégique du réseau extérieur. ||
permettra de développer des synergies avec les disciplines artistiques.

La coordination avec I'Institut suisse de Rome doit étre renforcée

Le CCS est intégré dans PH et indépendant dans sa mise en ceuvre. Les synergies avec le siége ont été renfor-
cées pendant la fermeture de ses locaux a Paris (« CCS on Tour ») entre 2022 et 2025. L'ISR pour sa part dispose
d’une large autonomie dans sa programmation et I'organisation de résidences d’artistes. Il établit seul son pro-
gramme annuel. PH ne peut I'influencer, alors qu’elle contribue a plus de la moitié du financement de I'ISR.

Le CDF recommande a PH de renforcer la coordination de ses activités extérieures avec celles de I'ISR tant au
niveau stratégique qu’opérationnel.
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La mesure de l'efficacité du réseau extérieur passe par la remise a plat et I’harmonisation
des indicateurs

En 2018, un audit du CDF a mis en évidence le besoin de mesurer |'efficacité de la fondation. PH a établi des
chiffres-clés et des indicateurs pour pallier cette lacune. lls servent depuis 2021 a I'établissement des rapports
d’atteinte des objectifs stratégiques du Conseil fédéral. Cependant, ce dispositif reste incomplet et insuffisam-
ment représentatif du réseau extérieur. A 'appui d’'une analyse des liens de causalité, le CDF a identifié des
indicateurs complémentaires qui permettraient de mieux en mesurer l'efficacité. Parmi ceux-ci figurent les
nombres de requétes et taux de refus, la quantité de partenariats actifs avec des institutions culturelles, ainsi
gue les niveaux de satisfaction des artistes, institutions et coaches pour les résidences d’artistes. Les indicateurs
guantitatifs et qualitatifs existants au niveau du réseau extérieur ne sont pas harmonisés. La périodicité du
reporting diverge entre les bureaux de liaison (une année) et les institutions partenaires subventionnées
(quatre ans). Labsence de détails sur les projets de CCS, de I'ISR et du SINY dans la base de données de projets
Absidion empéche un suivi centralisé et comparable sur I'ensemble du réseau extérieur.

Le CDF recommande a PH d’introduire un modele d’impact pour mesurer 'efficacité de son réseau extérieur.
[l invite également PH a harmoniser les indicateurs des entités du réseau extérieur.

Une analyse comparative des colts est nécessaire pour juger du caractere économique du
réseau extérieur

Le Conseil fédéral fixe un plafond de 13% pour les frais administratifs de PH en référence aux normes ZEWO.
Ce référentiel ne s’applique qu’a son siege et ses bureaux de liaison. Dans ce cadre, 'entier des co(ts du CCS
et des institutions partenaires subventionnées sont considérés comme des co(ts de projets. Les dépenses de
ceux-ci sont enregistrées selon trois natures (exploitation, personnel, projets). Elles sont complétes et transpa-
rentes. Une analyse détaillée du niveau significativement supérieur des dépenses de personnel de I'ISR appa-
rait nécessaire. Le CDF recommande a PH d’introduire une analyse comparative des colts pour toutes les en-
tités du réseau extérieur et par nature d’activités.
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ORIGINALTEXT AUF FRANZOSISCH

PRUFUNG

Prifung der Fliihrung des Aussennetzes

Pro Helvetia

DAS WESENTLICHE IN KURZE

Die offentlich-rechtliche Stiftung Pro Helvetia (PH) fordert die Vielfalt des Schweizer Kunst- und Kulturschaffens
und unterstltzt den kulturellen Austausch. lhre Unterstltzung erganzt diejenige der Kantone und Gemeinden.
PH ist in allen kinstlerischen Sparten tatig, ausser dem Film, dessen Unterstitzung dem Bundesamt fur Kultur
(BAK) obliegt. Das Aussennetz von PH besteht aus den fiinf Verbindungsbiiros (Kairo, Johannesburg, Neu-Delhi,
Shanghai, Sidamerika) und dem Centre culturel suisse (CCS) in Paris. Ebenfalls dazu gehoren die beiden von
PH subventionierten Partnerinstitutionen Istituto Svizzero di Roma (ISR) und Swiss Institute New York (SINY).
Die Stiftung unterstitzt Auslandsprojekte in unterschiedlichen kiinstlerischen Bereichen direkt von der Zircher
Geschaftsstelle aus. Das Aussennetz beschéftigt ein Drittel der Mitarbeitenden von PH (32 Vollzeitstellen von
insgesamt 91).

2024 unterstltzte Pro Helvetia 4474 Schweizer Kunst- und Kulturvorhaben im Ausland. Flr das Aussennetz
wurden 8,9 Millionen Franken eingesetzt. 11,5 Millionen Franken dienten der Finanzierung von international
ausgerichteten Kunst- und Kulturvorhaben sowie -aktivitdten der kinstlerischen Sparten an der Zircher
Geschaftsstelle.

Die Eidgendssische Finanzkontrolle (EFK) hat die Steuerung und Flhrungsinstrumente des Aussennetzes von
PH hinsichtlich ihrer strategischen Konformitdt und ihrer Wirksamkeit geprift. Die Ergebnisse fallen
unterschiedlich aus. Das Aussennetz und die Partner auf Bundesebene sind gut aufeinander abgestimmt. Das
Modell fir die Steuerung der Verbindungsbiros und des Centre culturel suisse ist effizient. Eine
Gesamtibersicht Gber die Aktivitdten im Ausland fehlt jedoch. Die Koordination mit dem Istituto Svizzero di
Roma ist unzureichend. Bei der Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit von PH werden das CCS und die
subventionierten Partnerinstitutionen nicht ausreichend bericksichtigt. Die Fihrungsinstrumente erlauben es
nicht, die Wirksamkeit des Aussennetzes zu messen. Die EFK gibt vier Empfehlungen zur Verbesserung der
Flhrung ab.

Eine effiziente Steuerung des Aussennetzes, aber keine Gesamtiibersicht tUber die
Aktivitaten im Ausland

Die Rollen und Kompetenzen der Verbindungsburos, des CCS und der subventionierten Partnerinstitutionen
werden von PH festgelegt. Um eine Forderung zu erhalten, benotigt jedes Projekt eine doppelte Genehmigung
(sowohl vom Verbindungsbiro als auch von der Zircher Geschaftsstelle). Dieses Vorgehen stellt sicher, dass
die Qualitats- und Unabhangigkeitskriterien von PH erfillt sind. Durch die Kenntnis des lokalen Kulturmilieus
kann das Angebot auf die Bedirfnisse der Schweizer Kunstschaffenden zugeschnitten werden. Die Steuerung
des Aussennetzes ist mit dem Eidgendssischen Departement flr auswartige Angelegenheiten (EDA) gut
koordiniert.

Die Geschaftsstelle verwaltet die Aktivitdten im Ausland isoliert voneinander und ohne Koordination zwischen
den kinstlerischen Sparten. Die Organe von PH gleichen die Ansatze und die geografische Abdeckung der
kiinstlerischen Sparten einerseits und des Aussennetzes andererseits nicht miteinander ab. Die EFK empfiehlt
daher, ein Ubergeordnetes Monitoring einzufiihren, das alle Aktivitdten im Ausland abdeckt. Ein solches
Instrument dient der strategischen Steuerung des Aussennetzes und ermoglicht es, Synergien mit den
kinstlerischen Sparten zu schaffen.

Die Koordination mit dem Istituto Svizzero di Roma muss gestarkt werden

Das CCS ist in PH integriert und in seiner Arbeit unabhangig. Die Synergien mit der Geschaftsstelle wurden
wahrend der Schliessung der Raumlichkeiten des CCS in Paris zwischen 2022 und 2025 («CCS on Tour»)
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gestarkt. Das ISR verfligt seinerseits Uber einen grossen Grad an Autonomie bei der Programmgestaltung und
der Organisation von Klnstlerresidenzen. Es stellt sein Jahresprogramm selbststandig zusammen. PH kann das
Programm nicht beeinflussen, obwohl es mehr als die Halfte der Finanzierung des ISR tragt.

Die EFK empfiehlt PH, die Koordination ihrer Aktivitaten im Ausland mit denen des ISR sowohl auf strategischer
als auch operativer Ebene zu verstarken.

Fir die Messung der Wirksamkeit des Aussennetzes sind eine Uberarbeitung und
Harmonisierung der Indikatoren erforderlich

Eine Prifung der EFK aus dem Jahr 2018 hatte die Notwendigkeit aufgezeigt, die Wirksamkeit der Stiftung zu
messen. PH hat daraufhin entsprechende Kennzahlen und Indikatoren eingefiihrt. Sie dienen seit 2021 als
Grundlage fur die Erstellung der Berichte Gber die Erfillung der strategischen Ziele des Bundesrates. Dieses
System ist jedoch nach wie vor unvollstandig und reprasentiert das Aussennetz nur unzureichend. Die EFK hat
mithilfe einer Kausalitdtsanalyse weitere Indikatoren identifiziert, mit denen eine bessere Messung der
Wirksamkeit moglich waére, z.B.: die Anzahl Gesuche inklusive Ablehnungsquote, die Anzahl aktiver
Partnerschaften mit kulturellen Einrichtungen sowie die Zufriedenheit der Kunstschaffenden, Institutionen und
Coaches fir die Kinstlerresidenzen. Die quantitativen und qualitativen Indikatoren fir das Aussennetz sind
nicht harmonisiert. Die Periodizitdt des Reportings unterscheidet sich zwischen den Verbindungsbiros (ein
Jahr) und den subventionierten Partnerinstitutionen (vier Jahre). Das Fehlen von detaillierten Informationen
zu Projekten des CCS, ISR und SINY in der Projektdatenbank Absidion verhindert ein zentralisiertes und
einheitliches Monitoring des gesamten Aussennetzes.

Die EFK empfiehlt PH, ein Wirkungsmodell fir die Messung der Wirksamkeit seines Aussennetzes einzufiihren.
Sie legt PH ebenfalls nahe, ihre Indikatoren fur die Einheiten des Aussennetzes zu harmonisieren.

Fir die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Aussennetzes braucht es eine vergleichende
Kostenanalyse

Der Bundesrat hat fir die Administrationskosten von PH gemaéss den ZEWO-Normen eine Obergrenze von
13 Prozent ihres Budgets festgelegt. Diese Vorgabe gilt nur fir die Geschaftsstelle und die Verbindungsbros.
Vor diesem Hintergrund gelten die gesamten Kosten des CCS und der subventionierten Partnerinstitutionen
als Projektkosten. lhre Ausgaben werden nach drei Kategorien erfasst (Betrieb, Personal, Projekte), die
vollstdndig und transparent sind. Aufgrund der deutlich erhdhten Personalausgaben des ISR erscheint
diesbeziglich eine detaillierte Analyse notwendig. Die EFK empfiehlt PH, eine vergleichende Kostenanalyse fr
alle Einheiten des Aussennetzes einzufiihren und diese nach Art der Aktivitaten aufzugliedern.
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TESTO ORIGINALE IN FRANCESE

VERIFICA

Verifica della direzione della rete esterna

Pro Helvetia

L'ESSENZIALE IN BREVE

La fondazione di diritto pubblico Pro Helvetia (PH) promuove la diversita nella creazione artistica e culturale
svizzera e sostiene gli scambi culturali. Il suo contributo & sussidiario a quello dei Cantoni e dei Comuni. PH
copre tutte le discipline artistiche ad eccezione del cinema, il cui sostegno & di competenza dell’Ufficio federale
della cultura (UFC). La rete globale di PH & composta da cinque uffici di collegamento (Il Cairo, Johannesburg,
Nuova Delhi, Shanghai, America del Sud) e dal Centro culturale svizzero (CCS) di Parigi. Insieme alle due istitu-
zioni partner sussidiate da PH, gli Istituti Svizzeri di Roma (ISR) e di New York (Swiss Institute of New York, SINY),
la rete globale costituisce la rete esterna di PH. La fondazione sostiene progetti all'estero in diversi ambiti arti-
stici direttamente dalla sua sede di Zurigo. Un terzo dei collaboratori di PH & impiegato nella rete globale
(32 equivalenti a tempo pieno su 91).

Nel 2024 PH ha contribuito alla realizzazione di 4474 progetti artistici e culturali svizzeri all'estero. 8,9 milioni
di franchi sono stati destinati alla rete esterna; 11,5 milioni sono stati utilizzati per finanziare piani e attivita
artistiche e culturali per progetti internazionali sviluppati dalle discipline artistiche presso la sede di Zurigo.

Il Controllo federale delle finanze (CDF) ha esaminato la gestione e gli strumenti di direzione della rete esterna
di PH sotto il profilo della conformita strategica e dell’efficacia. | risultati sono contrastanti. La rete esterna e
ben coordinata con i partner federali e il modello di gestione degli uffici di collegamento e del CCS é efficace.
Tuttavia, manca una visione trasversale delle attivita all’estero e il coordinamento con I'ISR e insufficiente. La
valutazione dell'economicita di PH non tiene adeguatamente conto del CCS e delle istituzioni partner sussi-
diate. Inoltre, gli strumenti di direzione non consentono di misurare 'efficacia della rete esterna. Il CDF formula
pertanto quattro raccomandazioni per migliorarne la direzione.

Una gestione efficace della rete globale, ma senza una visione trasversale delle attivita
all’'estero

| ruoli e le competenze degli uffici di collegamento, del CCS e delle istituzioni partner sussidiate vengono definiti
da PH. Per beneficiare di un sostegno, ciascun progetto deve ottenere una doppia approvazione (ufficio di
collegamento e sede di Zurigo). Questo processo garantisce il rispetto dei criteri di PH in materia di qualita e
indipendenza. La conoscenza del contesto culturale locale consente di adeguare l'offerta alle esigenze degli
artisti svizzeri. La gestione della rete globale & ben coordinata con il Dipartimento federale degli affari esteri.

Le attivita all’estero sono gestite dalla sede centrale in modo isolato e senza coordinamento tra le discipline
artistiche. Gli organi di PH non confrontano le modalita operative e la copertura geografica delle discipline e
della rete esterna. Il CDF raccomanda pertanto di introdurre un monitoraggio trasversale su tutte le attivita di
PH all’estero. Un simile strumento servira per la gestione strategica della rete esterna e consentira di creare
sinergie con le discipline artistiche.

Il coordinamento con I'ISR deve essere potenziato

Il CCS & integrato in PH e indipendente sul piano dell'attuazione. Le sinergie con la sede centrale sono state
rafforzate durante la chiusura dei suoi locali a Parigi («CCS On Tour») tra il 2022 e il 2025. U'ISR, dal canto suo,
gode di ampia autonomia nel programma e nell'organizzazione di residenze per artisti. Stabilisce infatti auto-
nomamente il proprio programma annuale senza che PH possa influire in alcun modo, nonostante la fonda-
zione contribuisca a oltre la meta del finanziamento dell’istituto.

Il CDF raccomanda a PH di potenziare il coordinamento tra le sue attivita esterne e quelle dell’ISR, sia a livello
strategico che operativo.
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La misurazione dell’efficacia della rete esterna richiede una revisione completa e un’armo-
nizzazione degli indicatori

Nel 2018 una verifica del CDF ha messo in evidenza la necessita di misurare I'efficacia della fondazione. Per
colmare questa lacuna, PH ha definito cifre chiave e indicatori che dal 2021 vengono utilizzati per redigere i
rapporti sul raggiungimento degli obiettivi strategici del Consiglio federale. Tuttavia, questo dispositivo rimane
incompleto e non sufficientemente rappresentativo della rete esterna. Sulla base di un’analisi dei nessi causali,
il CDF ha individuato indicatori complementari che consentirebbero di misurare meglio I'efficacia. Tra questi
figurano il numero di richieste e il relativo tasso di rifiuto, la quantita di partenariati attivi con istituzioni culturali
nonché i livelli di soddisfazione di artisti, istituzioni e coach presenti nelle residenze. Gli indicatori quantitativi
e qualitativi esistenti a livello della rete esterna non sono armonizzati. La periodicita dei rapporti varia tra gli
uffici di collegamento (un anno) e le istituzioni partner sussidiate (quattro anni). Poiché nella banca dati dei
progetti Absidion mancano informazioni dettagliate sui progetti del CCS, dell’ISR e del SINY, non e possibile
garantire un monitoraggio centralizzato e comparabile dell’intera rete esterna.

[l CDF raccomanda a PH di introdurre un modello d’impatto per misurare I'efficacia della propria rete esterna.
Invita inoltre PH ad armonizzare gli indicatori degli enti che fanno parte della rete esterna.

E necessaria un’analisi comparativa dei costi per valutare 'economicita della rete esterna

Il Consiglio federale fissa un limite massimo del 13 per cento per le spese amministrative di PH sulla base delle
norme ZEWO, un riferimento che si applica esclusivamente alla sede e agli uffici di collegamento di PH. In
guesto contesto sono considerati costi di progetto tutti i costi del CCS e delle istituzioni partner sussidiate. Tali
uscite, registrate in tre categorie in funzione della loro natura (esercizio, personale, progetti), sono complete e
trasparenti. Risulta tuttavia necessaria un’analisi dettagliata del livello nettamente superiore delle uscite
dell’ISR riservate al personale. Il CDF raccomanda a PH di introdurre un’analisi comparativa dei costi, suddivisi
per tipo di attivita, di tutti gli enti che fanno parte della rete esterna.
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ORIGINAL TEXT IN FRENCH E
AUDIT

Audit of the management of the external network

Pro Helvetia

KEY FACTS

The public foundation Pro Helvetia promotes diversity in Swiss artistic and cultural creation, and supports cul-
tural exchange. Its support is subsidiary to that provided by the cantons and the municipalities. Pro Helvetia
covers all artistic disciplines except cinema, which is the responsibility of the Federal Office of Culture (FOC).
Its global network comprises five liaison offices (Cairo, Johannesburg, New Delhi, Shanghai, South America)
and the Swiss Cultural Centre (CCS) in Paris. Together with two partner institutions subsidised by Pro Helvetia
—the Swiss Institutes in Rome and New York — they make up the Foundation's external network. From its head
office in Zurich, Pro Helvetia provides direct support for projects abroad in various artistic domains. The global
network employs one third of Pro Helvetia's staff members (32 full-time equivalents out of 91).

In 2024, Pro Helvetia contributed to the realisation of 4,474 Swiss artistic and cultural projects abroad.
CHF 8.9 million were spent on the external network. CHF 11.5 million went to finance artistic and cultural ac-
tivities for international projects by artistic disciplines at the Zurich head office.

The Swiss Federal Audit Office (SFAO) examined the steering and management tools of Pro Helvetia's external
network, focusing on strategic compliance and effectiveness. The results are mixed. The external network is
well coordinated with the federal partners. The steering model for the liaison offices and the CCS is effective.
However, there is no overarching vision for activities abroad. There is insufficient coordination with the Swiss
Institute in Rome. The assessment of Pro Helvetia's economic performance does not take the CCS and the
subsidised partner institutions sufficiently into account. The management tools do not allow the effectiveness
of the external network to be measured. The SFAO has issued four recommendations to improve its manage-
ment.

Effective steering of the global network but a lack of overarching vision for activities abroad

The roles and responsibilities of the liaison offices, the CCS and the subsidised partner institutions are defined
by Pro Helvetia. To obtain support, each project must receive the approval of both the liaison office and the
Zurich head office. This procedure guarantees that Pro Helvetia's quality and independence criteria are com-
plied with. Knowledge of the local cultural scene allows the offer to be tailored to the needs of Swiss artists.
Steering of the global network is well coordinated with the FDFA.

The head office's management of activities abroad is organised in silos and without coordination between ar-
tistic disciplines. The Pro Helvetia bodies do not compare approaches and geographical coverage between dis-
ciplines and the external network. The SFAO therefore recommends the introduction of overarching monitor-
ing for all of Pro Helvetia's activities abroad. Such a tool could be used for strategic steering of the external
network, and will allow synergies to be developed with the artistic disciplines.

Coordination with the Swiss Institute in Rome must be strengthened

The CCSis integrated into Pro Helvetia and is independent in its implementation. The synergies with head office
were reinforced during the closure of the CCS premises in Paris ("CCS on Tour") between 2022 and 2025. The
Swiss Institute in Rome has a great deal of autonomy as regards programming and organising artists' residen-
cies. It sets its own annual programme. Pro Helvetia cannot influence this, despite contributing more than half
of the Institute's financing.

The SFAO recommends that Pro Helvetia strengthen the coordination of its external activities with those of the
Institute, at both strategic and operational level.
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Measurement of the external network's effectiveness requires indicators to be completely
overhauled and harmonised

In 2018, an SFAO audit revealed a need to measure the foundation's effectiveness. Pro Helvetia has established
parameters and indicators to remedy this shortcoming. Since 2021, they have been used to prepare reports on
the achievement of the Federal Council's strategic goals. However, this system remains incomplete and insuf-
ficiently representative of the external network. Using an assessment of causal links, the SFAQO identified com-
plementary indicators which would allow effectiveness to be better measured. Among these indicators are the
number of requests and the refusal rate, the number of active partnerships with cultural institutions and the
level of satisfaction among artists, institutions and coaches for artists' residencies. The existing quantitative and
gualitative indicators at external network level are not harmonised. The periodicity of reporting varies between
the liaison offices (one year) and the subsidised partner institutions (four years). The lack of details on the
projects of the CCS and the institutes in Rome and New York in the Absidion project database is preventing the
centralised and comparable monitoring of the external network as a whole.

The SFAO recommends that Pro Helvetia introduce an impact model to measure the effectiveness of its exter-
nal network. It also invites Pro Helvetia to harmonise the indicators of the external network entities.

Comparative cost analysis is needed to assess the economic performance of the external
network

Based on ZEWO standards, the Federal Council has set a 13% ceiling for Pro Helvetia's administrative costs.
This benchmark is only applied at head office and the liaison offices. In this regard, all costs of the CCS and the
subsidised partner institutions are deemed to be project costs. These entities' expenditure is recorded under
three categories (operations, staff, projects). It is complete and transparent. A detailed analysis of the signifi-
cantly higher level of staff expenditure at the Swiss Institute in Rome would appear to be necessary. The SFAO
recommends that Pro Helvetia introduce comparative cost analysis for all the entities in the external network,
broken down by type of activity.
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PRISE DE POSITION GENERALE DE PRO HELVETIA

Pro Helvetia (PH) remercie le Controle fédéral des finances (CDF) pour ce rapport et souhaite souligner le
caractére toujours constructif et coopératif dans lequel se sont inscrits cet audit et tous les échanges qui
y étaient liés.

D’une maniére générale, PH estime que les constats posés et les appréciations formulées sont pertinents.
PH accueille favorablement le constat d’un pilotage du réseau global jugé efficace par le CDF, ainsi que
des constats de transparence et d’économicité.

Les recommandations qui sont adressées a PH lui permettront de mieux encore documenter le suivi lié a
son réseau global et a ses activités a I'étranger.

PH souhaite cependant préciser certains éléments contextuels et pointer certaines réserves. Celles-ci sont
intégrées dans les prises de position spécifiques aux quatre recommandations du présent rapport. Elles
nuancent la faisabilité réelle de certaines dimensions qui y sont consignées.

PH releve notamment que le monitoring quantitatif et surtout qualitatif dans le secteur de I'encourage-
ment a la culture est un sujet complexe et débattu. Le succés public et financier des projets artistiques et
des artistes, ainsi que leurs atouts en termes de durabilité sociale sont par essence multifactoriels.
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MISSION ET DEROULEMENT

1.1

Contexte

La fondation de droit public Pro Helvetia (PH) promeut la diversité de la création artistique et culturelle
suisse et soutient les échanges culturels. Ses taches sont définies dans la loi fédérale sur I'encouragement
de la culture (LEC). Publiés tous les quatre ans, les Messages du Conseil fédéral sur la culture délimitent
les roles de I'Office fédéral de la culture (OFC) et de PH, ainsi que du Musée national suisse. A ce titre, la
fondation est active dans toutes les disciplines artistiques, a I'exception du cinéma, dont le soutien in-
combe a I'OFC. Lappui de PH est subsidiaire a celui des cantons et des communes. La fondation dispose
d’un réseau extérieur multiforme. Son réseau global se compose de cing bureaux de liaison (Le Caire,
Johannesburg, New Delhi, Shanghai, Amérique du Sud) et du Centre culturel suisse (CCS) de Paris. Avec
les deux institutions partenaires subventionnées, les Instituts suisses de Rome (ISR) et de New York (Swiss
Institute of New York — SINY), il constitue le réseau extérieur de PH. Un tiers des collaborateurs de PH sont
engagés sur le réseau global (32 équivalents temps-pleins sur 91). Au-dela de ce réseau, PH décide de
projets a I'étranger dans différents domaines artistiques directement depuis son siége.

Conseil fédéral

‘ Secrétariat Général Département fédéral de I’intérieurl

endofioh elisce o lacilttng Conseil de fondation

prchelvetia

Direction

Informatique l Ressources humaines ‘ ‘ Finances

Secteur ‘ Secteur Secteur Arts de Direction adjointe Secteur Réseau global
Communication Innovation la scéne, Musique et Secteurs Arts —— et Affaires
et Société et Littérature visuels et Design internationales
I I | !
Encouragement des projets Centre culturel Bureau PH du Caire Bureau PH de Bureau PH
artistiques a |'étranger suisse de Paris 1988 (Afrique New Dehli 2007 d’Amérique
Europe, Amérique du Nord, 1985 du Nord et (Asie du Sud du Sud 2021
Corée du Sud, Japon, Asie Proche-Orient) et Vietnam)
du Sud-Est sauf Vietham
Bureau PH de Bureau PH de
Johannesburg Shanghai
1998 (Afrique sauf 2010 (Chine)
Afrique du Nord)
Swiss Institute Institut suisse
de New York de Rome
1986 1947

[J Réseau global [ Institutions partenaires subventionnées

[llustration 1 : Lorganisation de PH, ses secteurs, ses disciplines artistiques et son réseau extérieur (représentation CDF)

En 2024, Pro Helvetia a contribué a la réalisation de 4474 projets a I'étranger. La fondation y a consacré
20,4 millions de francs, soit 44 % de son budget. Les colts se répartissent de la maniére suivante :

e 89 millions de francs sont alloués au réseau extérieur : 5,3 millions de francs sont destinés aux bu-
reaux de liaison et au CCS (voir chapitre 3.1- illustration 3). A ceci s'ajoutent des subventions a I'ISR
et au SINY a hauteur de 1,6 et 0,5 million de francs respectivement.

e 11,5 millions de francs (sans frais de personnel et d’exploitation) sont attribués a des activités direc-
tement portées a I'international par les disciplines artistiques au siege de Zurich (voir lllustration 1).
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Le Conseil fédéral définit les objectifs stratégiques de PH tous les quatre ans en méme temps que sont
publiés ses Messages sur la culture. PH est tenu d’adopter des mécanismes de contréle et de pilotage
appropriés. D'aprés les objectifs stratégiques valables pour les périodes 2021-2024 et 2025-2028, la fon-
dation doit plafonner ses frais administratifs a 13% de son budget selon les normes ZEWO. L'un des ob-
jectifs stratégiques porte sur l'intensification de la diffusion et de la visibilité des échanges culturels en
Europe. Un autre objectif, spécifique pour la période 2025-2028, est d’étendre et de flexibiliser les bu-
reaux de liaison sur le modéle de I'antenne d’Amérique du Sud. Le Conseil fédéral invite PH, par un autre
objectif, a utiliser des synergies au sein de la Confédération. Cette invitation concerne le DFAE et le Secré-
tariat d'Etat a la formation et a la recherche (SEFRI), qui entretiennent aussi des réseaux de représenta-
tions a I'étranger.

e Le DFAE est actif dans la culture a travers ses représentations diplomatiques, sa promotion de I'image
de la Suisse a I'étranger via Présence suisse — une unité administrative décentralisée du DFAE, et via
les projets soutenus par la Direction du développement et de la coopération (DDC). Une convention
de 2011 délimite les réles du DFI — donc de PH — et du DFAE. Des directives communes au DFAE et a
PH traitent de I'intégration du personnel de PH dans les représentations diplomatiques. Des réunions
entre les acteurs des deux départements traitent des affaires stratégiques et opérationnelles. Des
themes comme l'ouverture de lI'antenne de PH en Amérique du Sud en 2021 ou la fermeture du bu-
reau de liaison de Moscou, intervenue en 2024, y sont abordés. Le DFAE est consulté sur la nomina-
tion des chefs de bureau de PH lorsque ceux-ci sont intégrés a ses représentations diplomatiques.

e e SEFRI et son réseau extérieur scientifique Swissnex agissent a l'interface de I'art et de la science.
Le SEFRI cofinance la fondation de droit privé ISR principalement avec PH. Sa subvention de 1,4 million
de francs permet a I'ISR d’organiser des activités et des résidences de scientifiques en Italie.

Le Conseil de fondation de PH a défini en 2009 sa stratégie des échanges culturels avec I'étranger. Il I'a
mise a jour en 2021. La stratégie met I'accent sur les bureaux de liaison comme outil de connexion entre
artistes suisses et milieux culturels des pays émergents. Les bureaux s’appuient sur leur personnel local
pour identifier des partenaires culturels pour des résidences d’artistes suisses. lls soutiennent la création,
la cocréation et la diffusion des ceuvres d’artistes suisses. Dans la mesure de leur capacité, ces antennes
de PH co-financent les activités soutenues depuis le siege de PH jugées pertinentes.

Les artistes et les institutions culturelles souhaitant étre soutenus par PH soumettent leurs requétes via
un portail électronique, prohelvetia.ch. Une unité centrale de PH les attribue aux disciplines artistiques
du siége ou aux bureaux de liaison. Les requétes pour une diffusion artistique a I'étranger (tournées, ex-
positions) sont traitées en premier lieu par les disciplines. Les bureaux de liaison se prononcent sur les
demandes d’artistes et d’institutions culturelles établis dans les pays de leur zone de compétence. Le
nombre de requétes de soutien a PH a augmenté de 50 % entre 2021 et 2024 (voir lllustration 2). Le taux
d’acceptation a baissé dans le méme temps de 22%. Il est particulierement bas pour les bureaux de liaison
(23,9% en 2024 contre 35,8% pour PH dans sa totalité).

Pro Helvetia Requétes de tiers 2021 2022 2023 2024

Siege et réseau extérieur Nombre de requétes 4737 5390 6359 7046
Pourcentage d'acceptation 455 % 42,4 % 38,9 % 35,8 %

Bureaux de liaison Nombre de requétes 876 1075 1145 1351
Pourcentage d'acceptation 30,7 % 23,5% 29,6 % 23,9 %

lllustration 2 : Evolution du nombre de requétes de tiers et du taux d’acceptation pour I'organisation PH et ses bureaux de liaison sur la période
2021-2024 (source : Absidion PH — représentation CDF)
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1.2

1.3

1.4

1.5

Objectifs et questions d’audit

L'audit vise a apprécier I'efficacité de la conduite par Pro Helvetia de son réseau extérieur. Le CDF a exa-
miné le pilotage et les instruments de conduite. Il n‘a pas évalué les effets des activités culturelles sub-
ventionnées par Pro Helvetia. S'agissant des projets directement gérés par le sieége, le CDF s’est limité a
une analyse de la distribution géographique des projets pour les disciplines des arts de la scene et du
design.

L'audit répond aux questions suivantes :

1. Pro Helvetia pilote-t-il 'encouragement a la culture a I'étranger en conformité avec les objectifs
stratégiques et de maniere efficace ?
2. Lesinstruments de conduite de PH sont-ils efficaces ?

Etendue de l'audit et principe

Laudit a été mené par intermittence de mars a avril, en juillet, puis du 1°" septembre au 3 octobre 2025
par Grégoire Demaurex (responsable de révision), Grégoire Crittin et Gaél Bongard. Martin Koéhli en a
assuré la supervision. Le CDF s’est entretenu avec le référent du Secrétariat général du DFI, des représen-
tants du Conseil de fondation de PH, ainsi que des membres de la direction et des collaborateurs du siége.
Il a également interviewé les responsables des cing bureaux de liaison, du CCS et de I'ISR. Le CDF a
échangé avec le Chef des affaires internationales du SEFRI et les référents du réseau Swissnex. Il a analysé
les activités extérieures sur la base d’extractions de la base de données des projets Absidion de Pro Hel-
vetia. Le CDF a examiné les processus décisionnels du réseau global pour une sélection de dossiers.

L'audit respecte les principes fondamentaux de I'audit de performance (International Standards of Su-
preme Audit Institutions). Le présent rapport ne prend pas en compte les développements ultérieurs a
I'audit.

Documentation et entretiens

Les informations nécessaires ont été fournies au CDF de maniére exhaustive et compétente par Pro Hel-
vetia ainsi que par les bureaux de liaison, le CCS et I'ISR. Les documents et I'infrastructure requis ont été
mis a disposition de I'équipe d’audit sans restriction.

Discussion finale

La discussion finale a eu lieu le 17 décembre 2025. PH était représentée par le Président de son Conseil
de fondation, le Directeur, le Directeur adjoint, ainsi que I'un des responsables ad intérim des affaires
internationales. Le CDF était représenté par le responsable de mandat, le superviseur et le responsable
de l'audit.

Le CDF remercie les entités sollicitées durant cet audit pour leur attitude coopérative et rappelle gu'il
appartient au Conseil de fondation de Pro Helvetia, respectivement au Secrétariat général du DFI de sur-
veiller la mise en ceuvre des recommandations.

CONTROLE FEDERAL DES FINANCES
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LE PILOTAGE DU RESEAU EXTERIEUR

2.1

Une vision transversale des activités a I'étranger fait défaut

Les activités a I'étranger de PH sont mises en ceuvre d’un coté par ses disciplines artistiques, de l'autre
cOté par son réseau extérieur. Le réseau est représenté depuis décembre 2023 au sein du Comité direc-
teur par le directeur adjoint, également en charge du secteur « arts visuels et design » (Illustration 1). Cet
ancrage permet I'expression d’une vision consolidée du réseau extérieur au siege.

Les domaines artistiques sont représentées au sein du Comité directeur par le truchement des deux res-
ponsables qui gérent leur secteur de maniére autonome. Chaque discipline a sa propre logique d’enga-
gement a I'étranger. La distribution géographique des activités des disciplines dépend des réseaux cultu-
rels dont elles disposent dans chacune de leurs zones d’activités et de I'attractivité des pays et régions
pour la diffusion et la création de projets culturels et artistiques. Les disciplines operent de maniere auto-
nome a l'étranger sans suivi ni systématique de coordination avec le réseau extérieur. Les organes de PH
(Conseil de fondation et Comité directeur) n’utilisent pas les données de la base de données des projets
(Absidion) pour suivre les engagements a I'étranger des disciplines. Or, ces données facilitent une version
consolidée des activités de PH a I'étranger.

Le CDF a lui-méme extrait d’Absidion les volumes financiers alloués par le siege de PH pour deux disci-
plines artistiques : les arts de la scéne et du design (voir illustration 7 de I'annexe 1). Ces données mon-
trent par exemple que la distribution géographique de leurs activités est bien distincte. Les arts de la
sceéne sont en premier lieu actifs dans les pays limitrophes d’Europe, au travers de concerts, représenta-
tions et tournées. Une grande partie des activités en France ont impliqué le réseau extérieur (CCS). La
discipline du design (industriel, fashion, jeu vidéo) est, elle, surtout présente dans les pays industrialisés
(Amérique du Nord, Europe, Asie de I'Est). Ses activités sont presque exclusivement gérées depuis le
siege, avec une faible implication du réseau extérieur, méme dans des pays comme la Chine, ol un po-
tentiel existe.

APPRECIATION

PH ne dispose pas d’une vision transversale sur les activités culturelles qu’elle soutient a I'étranger. Un
monitoring transversal rendrait plus transparentes les différences de formats et de représentations géo-
graphiques par discipline artistique. Un tel pilotage des activités a I'étranger permettrait d’identifier et de
réaliser des opportunités et des synergies avec le réseau extérieur. Un tel monitoring servirait a guider les
choix stratégiques de PH, comme la fermeture ou I'ouverture d’un bureau de liaison.

RECOMMANDATION 1 PRIORITE 1

Le CDF recommande a Pro Helvetia d’introduire un monitoring transversal de ses activités cultu-
relles a I'étranger pour améliorer le suivi sur son efficacité et faciliter les synergies entre les disci-
plines artistiques et son réseau extérieur.

PRISE DE POSITION DE PRO HELVETIA

La recommandation est acceptée.

Pro Helvetia (PH) estime qu’un monitoring transversal de ses activités a I'étranger offrira en effet
une vision plus transparente et compléte de son action a l'international, tout en lui permettant de
renforcer les synergies entre ses divisions liées aux disciplines et son réseau extérieur.
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Cela étant dit, il est important de rappeler que I'ensemble des activités de PH sont chapeautées par
le Message culture ainsi que par les objectifs stratégiques quadriennaux du Conseil fédéral quiy
sont liés, sans oublier la « Stratégie globale de Pro Helvetia 2022—-2032 », laquelle apporte un cadre
additionnel dans lequel doivent plus spécifiqguement s’inscrire toutes les activités de PH a l'inter-
national. De plus, tous les soutiens qui sont octroyés en lien avec des activités se déroulant sur les
territoires couverts par le réseau extérieur sont systématiquement validés conjointement par les
divisions et par les antennes, ce qui impose dans les faits une vision coordonnée sur une grande
partie du terrain d’action de la Fondation. Il convient également de préciser que les différentes
orientations stratégiques (disciplines et distribution géographique) sont réfléchies, fondées et ci-
blées. Celles-ci tiennent compte des écosystemes culturels particuliers, des potentialités de marché
ou encore des spécificités liées a la mobilité des projets et des artistes, propres a chacune des
disciplines. Un alignement stratégique n’est pas envisagé.

2.2

Le réseau de Pro Helvetia est bien coordonné avec les partenaires fédéraux

Les principaux partenaires fédéraux du réseau extérieur sont le DFAE et le SEFRI. Les entités du DFl et du
DFAE actifs dans le domaine de l'art et de la culture s’informent mutuellement sur les thémes et projets
d’importance. Les ambassades suisses recoivent copie de chaque requéte de soutien acceptée. Les bu-
reaux de liaison de PH contactent de maniére proactive les responsables des ambassades de leur région.
Deux représentations de pays non couverts par des bureaux de liaison, en Corée du Sud et en Albanie,
ont utilisé le portail électronique de PH en 2024 pour des demandes de soutien. Les moyens a disposition
du DFAE pour des projets culturels ont récemment diminué. Une coordination existe entre les bureaux
de liaison de PH et les antennes de Swissnex. PH et le SEFRI participent a des séances bisannuelles com-
munes avec les représentants de I'ISR.

La semaine du design de Milan a été coorganisée entre 2023 et 2025 par PH et le DFAE, par l'intermédiaire
de Présence suisse. PH et Présence suisse en ont assuré a parts égales la part publique du financement
de cette manifestation. Les deux partenaires fédéraux se coordonnent étroitement. PH utilise un étage
du palais trévisan de Venise, propriété de la Confédération, conjointement avec le Consulat général de
Suisse de Milan. La fondation contribue chaque année pour l'infrastructure et |'utilisation des lieux, no-
tamment lors de la Biennale. Le Conseil de fondation de PH a décidé au printemps 2024 de cesser |'ex-
ploitation du palais trévisan sans échange préalable avec le DFAE. Cette décision, prise dans un contexte
de réductions budgétaires, a donné lieu a la reprise par le DFAE de I'exploitation du palais dés 2026. Des
tiers comme PH seront invités a utiliser les locaux contre rétribution.

Q. APPRECIATION

2.3

Le réseau extérieur de PH est bien coordonné avec les acteurs culturels du DFAE, en particulier dans les
régions ou sont implantés des bureaux de liaison. Le risque de doublons avec PH apparait réduit depuis
les récentes réductions budgétaires pour les activités culturelles au DFAE. Il est plus élevé pour les pays
dans lesquels PH gére ses activités culturelles depuis son siege. Le pilotage coordonné de I'interface entre
science et culture a I'ISR permettrait d'augmenter l'efficacité de PH (voir chapitre 2.4).

Le modele de pilotage des bureaux de liaison est efficace

Les requétes de soutien soumises aux bureaux de liaison par les artistes sont traitées selon le principe de
la double approbation (« double oui ») depuis janvier 2023. Ce principe signifie que tant le bureau a
I'étranger que le siege de PH doivent s’exprimer en faveur d’un projet pour que celui-ci soit soutenu. Le
bureau analyse la faisabilité du projet sous I'angle du contexte local et du partenaire culturel concerné.
Le siege vérifie la pertinence du projet artistique du point de vue de la discipline. La régle du double oui
est mise en ceuvre systématiquement et documentée pour les différents formats de projets.

Les soutiens de PH dans les pays d’'implémentation des bureaux de liaison font I'objet d’une vérification
systématique des criteres d’indépendance et d’originalité du projet artistique.
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Dans les cas ol la sécurité des artistes ou I'indépendance des institutions partenaires ne sont plus garan-
ties, PH peut retirer temporairement son soutien ou cesser toute activité dans la région d’'implémenta-
tion. Le CDF n‘a identifié aucune décision qui remettrait en cause I'indépendance du réseau extérieur de
PH.

Pour le choix des lieux de résidences d’artistes, les bureaux de liaison analysent la qualité artistique des
institutions. Ils examinent I'intérét de celles-ci pour des échanges avec des artistes suisses. Les bureaux
vérifient les éléments liés a I'accueil des artistes. lls recherchent des partenaires qui couvrent le plus de
secteurs possibles. Ils ont aussi pour objectif de couvrir un maximum de pays et de territoires de leur zone
d’implémentation. Les bureaux de liaison choisissent des institutions novatrices ou établies. Leurs noms
et adresses sont mis a disposition des artistes suisses via le site Internet de PH. Les voyages de recherche
permettent de tester de possibles collaborations avec des institutions culturelles locales. Les bureaux de
liaison suivent les mémes critéres que pour le choix de lieux de résidences.

Les voyages de recherche et les résidences d’artistes font I'objet de contrats entre les bureaux et les ar-
tistes. Pour les résidences, des contrats sont conclus avec les institutions partenaires et les coaches en
charge de I'accompagnement des artistes suisses. Ils incluent une obligation de rapport au terme de la
résidence. Les bureaux de liaison la mettent en ceuvre de maniéere systématique. Selon I'échantillon sou-
mis a I'examen du CDF, des comptes-rendus des artistes, institutions partenaires et des coaches sont bien
transmis au terme des résidences d’artistes. Ils sont validés par les bureaux et classés dans Absidion.

Q. APPRECIATION

2.4

Les rbles et les compétences des bureaux de liaison sont réglés. La double approbation des projets par le
siege garantit le respect des criteres de qualité et d’'indépendance. Le choix des lieux de résidences d’ar-
tistes et des voyages de recherche est transparent et documenté. Les connaissances du milieu culturel
local permettent une adéquation efficace avec les besoins des artistes suisses. La réalisation des projets
est validée par les bureaux de liaison sur la base des comptes-rendus.

La coordination avec I'Institut suisse de Rome doit étre renforcée

PH soutient les artistes suisses dans la diffusion et la visibilité de leurs ceuvres en Europe. Cet objectif stra-
tégique part du postulat selon lequel il existerait des lieux de programmation et des institutions en qualité
et en nombre suffisants dans tous les disciplines artistiques. Comme le montre la comparaison inédite
effectuée par le CDF sur la base des données d’Absidion (voir Illustration 8 - annexe 1), en 2024, plus de
80% des dépenses de projets concernent la France, I'Allemagne et I'ltalie. PH a alloué 4,3 millions de
francs a la France, dont 1,9 million de francs au travers du CCS et 3,2 millions de francs a I'ltalie, dont 1,6
million de francs a I'ISR. PH finance des événements comme la présence suisse a la Biennale de Venise,
pour 700'000 francs par an. Les activités en Allemagne sont soutenues a hauteur de 2,4 millions de francs.

Le CCS fait partie de PH, qui en assure I'intégralité du financement. Le centre programme et diffuse ses
propres manifestations. Le CCS est autonome dans sa programmation, dans le cadre d’objectifs annuels
convenus. Son directeur rapporte au Secteur du Réseau global des affaires internationales de PH. La fer-
meture des locaux parisiens pour cause de travaux a conduit PH a délocaliser les activités du CCS dans
d’autres villes de France. De septembre 2022 a juin 2025, le CCS a congu et réalisé le programme « CCS
on Tour », avec un budget constant. Le siege de PH a parfois cofinancé la participation d’artistes suisses
au CCS on Tour, en prenant en charge leurs frais de transport. PH prévoit de maintenir la possibilité d’un
cofinancement d’activités du CCS qui auraient lieu dans et au-dela de la région parisienne. Les autres
activités culturelles suisses en France ont été financées par le siege de PH, parfois avec un partenaire
public. Un exemple est la commission romande de diffusion des spectacles (corodis) pour la Sélection
suisse au festival international de thééatre d’Avignon.

L'ISR est une fondation de droit privé créée en 1947 au décés d’un industriel tessinois. Son but statutaire
est la mise a disposition d’une villa de maitre dans le centre historique de Rome a des fins d’échanges
culturels et scientifiques. Son financement est principalement assuré par le DFl et le Département fédéral
de I'économie, de la formation et de I'innovation (DFER), subsidiairement par le canton du Tessin et la
ville de Lugano.
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PH a cofinancé avec I'OFC le volet culturel des activités de I'ISR entre 2005 et 2019. En 2020, PH a repris
en 2020 la part de subventionnement de I'OFC. L'ISR définit de maniere autonome sa programmation
artistique et scientifique. L'ISR décide seul des artistes et scientifiques qu’il accueille pour des résidences
d’artistes a Rome, Milan et Palerme. Les subventions sont contractualisées sur quatre ans (2021-2024,
2025-2028). La directrice de I'ISR ne participe plus aux réunions annuelles du réseau extérieur de PH
depuis quelques années. Elle siege cependant aux séances de coordination du réseau Swissnex. Un seul
événement soutenu par PH a eu lieu en 2024 dans la villa Maraini de I'ISR a Rome. L'ISR a co-financé la
méme année un projet du CCS a Paris. L'ISR participe aux séances de coordination de la subvention avec
PH et le SEFRI, ainsi qu’a des échanges bisannuels bilatéraux avec PH. La programmation de I'ISR est pré-
sentée en version définitive a PH. Elle ne fait I'objet d’aucun aménagement sur la base de propositions de
PH. Aucun échange n’a lieu sur la sélection des artistes en résidence et les criteres de sélection. L'ISR est
moins restrictif sur les conditions d’admission en termes d’expérience. La part de jeunes artistes en rési-
dence a I'ISR est élevée.

Le SINY assure la programmation et accueille des artistes suisses en résidence dans le domaine des arts
visuels. Ses activités sont financées par PH selon les termes du contrat quadriennal de subventionnement.
En raison de I'augmentation significative des co(ts de loyer du SINY, la contribution de PH ne représentait
plus que 11% des recettes de SINY en 2024 (contre 34% en 2017).

Q. APPRECIATION

Les rdles et les compétences du CCS et des institutions partenaires subventionnées du réseau extérieur
sont réglés. Les accords de subventionnement avec I'ISR et le SINY fixent le cadre et leur indépendance.
Le CCS dispose d’une autonomie limitée par I'approbation de son programme annuel par le siége. Son
indépendance est semblable a celle des bureaux de liaison. Cette garantie permettra au CCS de renforcer
les synergies avec le siege comme durant la fermeture de ses locaux a Paris.

Les activités de I'ISR ne sont pas intégrées dans les programmations des disciplines. PH devrait pouvoir
mieux se coordonner avec |'Institut romain pour ses activités a I'étranger. Le CDF est d’avis qu’un accés
privilégié aux résidences d’artistes a I'ISR devrait étre donné a la fondation. Une participation de l'institut
aux séances de coordination du réseau extérieur de PH, comme pour le réseau Swissnex, serait de nature
a améliorer la cohérence de leurs activités.

R RECOMMANDATION 2 PRIORITE 2

Le CDF recommande a Pro Helvetia de renforcer la coordination de ses activités extérieures avec
celles de I'Institut suisse de Rome tant au niveau stratégique qu’opérationnel.

€ PRISE DE POSITION DE PRO HELVETIA

La recommandation est acceptée.

Cette recommandation est acceptée. Pro Helvetia (PH) émet cependant les réserves suivantes.

PH n'a pas la responsabilité de la gouvernance de I'Institut suisse de Rome (ISR) qui est une fonda-
tion autonome, avec ses statuts, son Conseil de fondation, son projet culturel et scientifique qui en
découle, et son historique particulier. Il est donc précisé que PH ne dispose que d’un pouvoir limité
pour interférer sur la stratégie et sur le fonctionnement de I'ISR, soit le conditionnement de sa
subvention, dans un contexte de coordination avec le SEFRI.

La mission et le projet culturel et scientifique de I'ISR s’inscrivent en bonne complémentarité avec
les activités de PH en Italie. PH tiendra dés lors compte de ce contexte dans la concrétisation d’'une
meilleure coordination entre les deux fondations.
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LE SUIVI DES ACTIVITES DU RESEAU EXTERIEUR

3.1

Il est nécessaire de mesurer I’économicité du réseau extérieur

Dans les objectifs stratégiques qu’il prescrit a PH, le Conseil fédéral fixe depuis 2012 un plafond pour les
frais administratifs de PH en référence aux normes ZEWO. Etabli a 15% du budget de PH jusqu’a 2017-
2020, ce plafond est passé a 13% des la période 2021-2024. Les dépenses du sieége sont réparties entre
colts de projets et colits administratifs, sur la base d’'une comptabilité analytique. Une regle de répartition
entre activités de projets et charges administratives est appliquée a chaque poste du siege. La méthodo-
logie utilisée est cohérente. Sa mise en ceuvre est validée chaque année par 'organe de révision. LUobjectif
du plafond de 13% a été atteint en 2024. Les frais administratifs incluent notamment les gestions de la
conformité et des risques exigées du Conseil fédéral. Le CDF reléve que les mesures d’économies pour
2025, exclusivement appliquées aux projets, vont mécaniquement faire augmenter le taux.

La méthodologie ZEWO ne s’applique qu’aux dépenses de personnel du siege et des bureaux de liaison.
Pour les deux institutions partenaires subventionnées (ISR, SINY) et le CCS, les dépenses du réseau exté-
rieur sont considérées intégralement comme colts de projets. En I'absence d’un référentiel d’estimation
des colts administratifs appliqué a tout le réseau extérieur, le CDF a procédé a une analyse comparative
des niveaux de dépenses de personnel. Ces dépenses se situent dans une fourchette de 25% a 30% des
colits totaux pour toutes les entités du réseau extérieur (voir Illustration 3), a 'exception de I'ISR. Pour
I'institut romain, la proportion de dépenses de personnel s’éléve a 49%. Cette différence s’explique en
partie par 'exploitation d’'un batiment abritant des zones d’expositions et de concerts et des résidences
d’artistes. L'ISR dispose d’une comptabilité analytique, qui a été jugée fiable par le controlling du SEFRI.

2024 2025 (budget)
Entité PH total Bureaux Centre Institut Institut suisse
de liaison  culturel suisse  suisse de de New York
de Paris (CCS) Rome (ISR) (SINY)
Dépenses de projets 33'361 2'013 1'246 981 1'130
Dépenses de personnel 11'504 1'038 517 1'540 1'430
Dépenses d'exploitation 1'847 407 123 647 2'430
Total 46'712 3'457 1'886 3'168 4'990
Dépenses de projets (en %) 71 % 58 % 66 % 31% 23 %
Dépenses de personnel (en %) 25% 30% 27 % 49 % 29 %
Dépenses d'exploitation (en %) 4% 12% 7% 20% 49 %
Codts administratifs au siége
selon ZEWO 13% 12%* - - -

lllustration 3 : Les dépenses de projets, de personnel et d’exploitation pour PH et le réseau extérieur en milliers de francs (sources comptes
annuels audités 2024 et réponse PH 2025 a la Commission de la science, de I'éducation et de la culture du Conseil national pour le SINY- repré-
sentation CDF)

* Ce taux est basé sur une estimation selon les régles ZEWO du siége de PH sur la proportion de travail administratif par bureau en 2020.

Les cing bureaux de liaison présentent des natures de dépenses homogenes et comparables. Le CDF a
relevé les éléments d’économicité suivants: recours exclusif a du personnel local ancré dans le milieu cul-
turel de la région d’'implémentation, fixation des salaires a un niveau légérement supérieur aux salaires
moyens du pays pour fidéliser les collaborateurs, plafonnement des trois natures de dépenses (personnel,
exploitation, projets), paiement des résidences d’artistes limité aux locaux effectivement utilisés, faibles
frais de voyages et de représentations malgré la taille des zones géographiques couvertes (entre 2 % et
7 % des dépenses des bureaux de liaison).
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Q. APPRECIATION

Les dépenses des bureaux de liaison, du CCS et des institutions partenaires subventionnées sont com-
pletes et transparentes. La fondation n‘a pas fait d’analyse détaillée pour comparer le niveau des colts
administratifs des bureaux de liaison avec le reste du réseau extérieur. Une telle comparaison combinée
a une analyse de détail des niveaux de dépenses de personnel est nécessaire pour juger de I'économicité
des entités du réseau extérieur. Uanalyse devra se faire par entité et par nature d’activité (ex. program-
mation et résidences d’artistes).

RECOMMANDATION 3 PRIORITE 2

Le CDF recommande a Pro Helvetia d’introduire une analyse comparative des colts des entités du
réseau extérieur par nature d’activités pour mieux juger de son économicité.

€ PRISE DE POSITION DE PRO HELVETIA

La recommandation est acceptée.

Cette recommandation est acceptée. Pro Helvetia (PH) émet cependant les réserves suivantes.

PH reconnait la pertinence d’introduire une analyse comparative des colts, par nature d’activités,
de ses 5 bureaux de liaison. Une méme analyse des colts pourra également étre mise en place
pour le Centre culturel suisse de Paris, étant entendu que sa mission, ses activités et son fonction-
nement différent.

Pro Helvetia (PH) n'a pas la responsabilité de la gouvernance des institutions subventionnées par-
tenaires que sont I'Institut suisse de Rome (ISR) et le Swiss Institute de New-York. PH estime que
leurs structures et leurs missions particuliéres, qui vont au-dela des activités subventionnées par
PH, ne pourront qu’indirectement servir de comparatif pour juger de I'’économicité de ses an-
tennes. Une analyse ponctuelle sera cependant envisagée. Un modele pour mesurer 'efficacité du
réseau extérieur doit étre développé

Le CDF a audité en 2018 l'efficacité de l'octroi par PH des soutiens financiers a I'encouragement de la
culture. Il a constaté I'absence de valeurs-cibles pour les indicateurs des objectifs stratégiques. Le CDF
recommande l'introduction d’indicateurs d’effets mais de maniére ciblée. Il a aussi invité PH a communi-
quer de maniére transparente sur le résultat de ses évaluations internes et externes.! Le Conseil de fon-
dation a décidé en 2020 d’introduire des chiffres-clés et des indicateurs pour mesurer les effets des acti-
vités de PH. Ces travaux l'ont conduit a établir une liste d’indicateurs en annexe aux objectifs stratégiques
du Conseil fédéral pour 2021-2024. Un document interne de PH de janvier 2021 présente les bases et
modalités de saisies pour chaque indicateur. Celui-ci sert de référence a I'établissement des rapports an-
nuels de mise en ceuvre (lllustration 4).

Ces indicateurs tiennent peu compte du réseau extérieur. lls ne couvrent que des éléments quantitatifs.
Un pilotage adéquat du réseau extérieur implique une identification préalable des liens de causalité entre
objectifs, ressources, activités, réalisations (outputs) et résultats (outcomes).

Celle-ci devrait se faire au travers d’'un modeéle logique, appelé « modéle d’'impact » (voir lllustration 5).
Le réseau Swissnex utilise un tel modeéle.

1 Rapport de synthése de 'audit de subvention de Pro Helvetia (17614) sur www. efk.admin.ch.

CDF-25616 | Version prises de position incluses | 26.01.2026 21



N°  Chiffres-clés Priorités stratégiques
1 Part des demandes soumises par des tiers qui sont acceptées Encouragement de la création et de I'innovation
artistiques
2 Nombre de manifestations publiques soutenues en Suisse et a Encouragement des échanges culturels et de la
I’étranger diffusion
3 Nombre de résidences et de voyages de recherche des artistes et Encouragement des échanges culturels et de la
acteurs culturels en Suisse et a I'étranger diffusion
4 Répartition géographique des demandes soumises par des tiers Promotion de la diversité culturelle
5 Répartition par sexe et par age des contributions a la création Promotion de la diversité culturelle
qgu’elle accorde et des demandes de résidences et de voyages de
recherche qu’elle accepte.
6 Nombre de publications des jeunes auteurs deux ans aprés leur Encouragement de la création et de I'innovation
participation a un programme d’encouragement de la releve artistiques
7 Nombre de jeunes traducteurs dont la traduction est I'activité  Encouragement de la création et de I'innovation
principale deux a cing ans apres leur participation a un pro- artistiques
gramme d’encouragement de la releve
8 Promotion de la diversité et de I‘égalité des chances dans I’encou-  Encouragement de la création et de I'innovation
ragement de la releve artistiques
Promotion de la diversité culturelle
9 Nombre de visiteurs du Centre culturel suisse a Paris ; Encouragement des échanges culturels et de la
diffusion
10 Nombre de visiteurs du Pavillon suisse a la Biennale d’art Encouragement des échanges culturels et de la

de Venise

diffusion

Illustration 4 : Les chiffres clés a recenser selon les objectifs stratégiques du Conseil fédéral 2025-2028 pour PH (représentation CDF)

Le recours a un modele logique permet d’identifier des indicateurs complémentaires nécessaires pour

mesurer 'efficacité du réseau extérieur, comme par exemple :

Le niveau de satisfaction du personnel local (via des questionnaires)
Le nombre de requétes et le taux de refus par type de projet (ex. résidence)
Le nombre de manifestations publiques soutenues par PH qui ont eu lieu en Europe (lien avec 'ob-

jectif stratégique)

Le nombre de partenariats de résidences actifs (utilisation du lieu au moins une fois I'an)
Les niveaux de satisfaction des artistes, institutions partenaires et des coaches apres I'événement.

\

@] =
Objectifs Processus

| \— {3 Efficience ;

% Economicité

Facteurs exogénes
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|
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Illustration 5 : Le modéle d’impact tel que défini par la Cour des comptes européenne (représentation CDF)
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Depuis 2024, les bureaux de liaison définissent de maniere libre des objectifs de mise en ceuvre selon
leurs besoins spécifiques (ex. nouvelles connexions entre partenaires suisses et partenaires de la région
d’implémentation, nombre de nouveaux partenaires dans de nouvelles régions d'implémentation, suivi
de I'implication des partenaires locaux dans I'implémentation des projets, niveaux de charge administra-
tive, bonnes pratiques et suivi des projets). Chaque bureau de liaison rapporte ses résultats en lien avec
ses indicateurs spécifiques. Le CDF a pris connaissance du fait que les objectifs et indicateurs vy relatifs
pouvaient varier d’'une année a l'autre et que les résultats rapportés a PH n’étaient pas pris en compte
pour le pilotage du réseau extérieur.

Les contrats de subventionnement conclus avec I'ISR et le SINY définissent des indicateurs quantitatifs et
qualitatifs. Le CCS mesure ses activités de programmation de maniére quantitative. La programmation et
la gestion des projets de ces institutions partenaires subventionnées ont lieu en dehors d’Absidion.

| Objectifs stratégiques 2025-2028 |

*

Indicateurs stratégiques pour le réseau extérieur
(en construction)

Secteur des affaires internationales

1‘

Bureaux de liaison

Centre culturel
suisse

Institut suisse
de Rome

Institut suisse
de New York

Objectifs selon

Objectifs selon

Distincts entre les
bureaux de liaison,
modifiables d'année
en année.

Nombre d’événe-
ments, de visiteurs et
d'artistes suisses
présentés

sur quatre ans
9 indicateurs définis
dans la convention

Objectifs généraux Absence d’'objectifs la convention de la convention de
subventionnement subventionnement
Indicateurs annuels Indicateurs annuels Indicateurs Indicateurs

sur quatre ans
14 indicateurs définis
dans la convention

lllustration 6 : Comparaison des objectifs et indicateurs assignés au réseau extérieur (représentation CDF)

Les entités du réseau extérieur divergent dans la nature de leur suivi sur les activités. Les bureaux de
liaison sont tenus par des objectifs généraux du siége. Ils disposent d’un cadre flexible pour la mesure de
leurs activités. Le CCS ne recoit pas d’objectifs spécifiques du siége de PH. Il se base sur quelques indica-
teurs pour mesurer le résultat de ses activités de programmation. L'ISR et le SINY mesurent leurs événe-
ments et autres résidences d’artistes selon une batterie d’indicateurs définis par leur contrat de subven-
tionnement (voir illustration 6).
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Q. APPRECIATION

Les chiffres-clés et les indicateurs qui accompagnent les objectifs stratégiques de PH sont incomplets et
insuffisamment représentatifs du réseau extérieur. lls ne permettent pas de mesurer son efficacité. Cet
état de fait est entre autres lié a I'absence d’une vision transversale au niveau de la direction de PH (voir
chapitre 2.1). Le dispositif d’informations sur les activités de PH est trop axé sur des éléments quantitatifs.
Il doit étre réexaminé en suivant la logique du modele d’impact (voir illustration 4). Celui-ci devrait inclure
un suivi sur les effets des activités de PH a moyen terme, par exemple I'impact des projets a I'étranger sur
I'évolution de la carriére des artistes. Cette analyse pourrait se faire au moyen d’une évaluation au milieu
de la période quadriennale définie par les objectifs stratégiques assignés par le Conseil fédéral a PH. Les
résultats d’une telle évaluation devraient permettre de convenir des ajustements nécessaires pour la pé-
riode stratégique suivante.

Les indicateurs spécifiques au réseau extérieur devraient étre harmonisés a partir des objectifs straté-
gigues, ainsi que des mandats avec les institutions partenaires subventionnées. Ceux-ci devraient étre
définis pour la méme périodicité que les objectifs stratégiques (quatre ans). Un suivi intermédiaire apres
deux ans sur leur atteinte devrait avoir lieu.

'absence du détail des projets de CCS, de I'ISR et du SINY dans Absidion empéche un suivi complet sur

les activités du réseau extérieur. Une saisie des données dans cette base de données améliorerait le suivi
global.

RECOMMANDATION 4 PRIORITE 1

Le CDF recommande a Pro Helvetia de définir un modeéle d’'impact permettant de piloter son réseau
extérieur. Il invite également Pro Helvetia a harmoniser les indicateurs des entités du réseau exté-
rieur.

€ PRISE DE POSITION DE PRO HELVETIA

La recommandation est acceptée.

Cette recommandation est acceptée. Pro Helvetia (PH) émet cependant les réserves suivantes.

PH reconnait I'importance de réexaminer son systeme actuel de chiffres-clés et d’indicateurs, au
niveau de sa pertinence, de la bonne compréhension transversale du réseau extérieur et de sa
faculté de mesurer 'efficacité de ce dernier, en tenant compte des réserves exprimées dans la prise
de position générale de PH.

Il conviendra toutefois de procéder avec prudence, en mesurant la pertinence de chaque indicateur
existant et nouvellement envisagé, afin de ne pas se limiter a quantifier objectivement un domaine
d’action qui repose par essence sur des soft factors inhérents a I'encouragement de projets cultu-
rels.
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ANNEXE 1 - VISUALISATION DES ACTIVITES DE PRO
HELVETIA A LETRANGER

A I'heure actuelle, Pro Helvetia ne dispose pas d’une vue d’ensemble des ressources allouées a ses activi-
tés a I'étranger. PH posséde toutefois une base de données des projets qu’elle finance (Absidion). Dans
le cadre de cet audit, le CDF a extrait des données d’Absidion pour visualiser les engagements de PH a
I'étranger. Effectuée a intervalles réguliers, une telle visualisation permettrait a PH de mieux piloter les
activités de son réseau extérieur. La recommandation 1 du présent rapport encourage PH a utiliser et
transformer ces outils en véritables instruments de pilotage.

Arts de |a scéne Design

424 35 0
¥ France 52
0 Allemagne
h W italie ‘
113 Belgique
B Autriche
Royaume Uni
Autres pays
383 25

Illustration 7 : Distribution géographique des soutiens de projets a I'étranger en 2024 en milliers de francs pour les disciplines des arts de la
scéne et du design, sans prise en compte du soutien du siége de 0,6 million de francs au programme au CCS (source Absidion PH — représenta-
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Illustration 8 : Répartition des soutiens de projets en 2024 par pays d’Europe (source PH- représentation CDF)
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ANNEXE 2 — BASES LEGALES & INTERVENTIONS
PARLEMENTAIRES

TEXTES LEGISLATIFS

Loi sur I'encouragement de la culture de 2012 (LEC — RS 442.1)

Reglement d’organisation du 22 octobre 2020 de la Fondation Pro Helvetia — RS 442-132-1

Ordonnance du 22 octobre 2020 du Conseil de fondation de la Fondation Pro Helvetia sur les subventions de la
Fondation (Ordonnance sur les subventions de Pro Helvetia)- RS 442-132-2

Message du 26 février 2020 concernant I'encouragement de la culture pour la période 2021 a 2024 (20.030)

Message du ler mars 2024 concernant I'encouragement de la culture pour la période 2025 a 2028 (24.027)

INTERVENTIONS PARLEMENTAIRES

16.3077 Interpellation K. Fluri sur I'avenir Avenir du parc de sculptures "ll Giardino" de Daniel Spoerri

16.3983 Interpellation F. Regazzi sur le subventionnement d'un festival italien proposant des scénes
pornographiques. Sur la base de quels critéres Pro Helvetia a-t-elle agi ?

22.3713 Motion A. Mustafa Asseoir et approfondir la relation avec Taiwan dans les domaines de la
science, de la technologie, de l'innovation et de la culture
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ANNEXE 3 — ABREVIATIONS

Absidion Base de données de la gestion de projets de PH

CCS Centre culturel suisse (de Paris)

DDC Direction du développement et de la coopération

DFAE Département fédéral des affaires étrangeres

DFI Département fédéral de I'intérieur

ISR Institut suisse de Rome

OFC Office fédéral de la culture

PH Pro Helvetia

SEFRI Secrétariat d’Etat a la formation, a la recherche et a I'innovation

SINY Institut Suisse de New York (Swiss Institute de New York)

Swissnex Réseau mondial de la Suisse pour la formation, la recherche et I'innovation du SEFRI
ZEWO Zentrale Auskunftsstelle fiir Wohlfahrtunternehmungen : Organisme en charge de la certifica-

tion des organisations a but non lucratif d’intérét public récoltant des dons en Suisse
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