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AVANT-PROPOS

Le présent manuel est congu comme un guide pratique a I'intention des représentants
des salariés et des employeurs siégeant au conseil d’administration d’une institution
de sécurité sociale. Il reflete I'histoire récente de I'Europe centrale et orientale et est
congu pour étre utilisé dans ces pays, ot la création de conseils d’administration de
la sécurité sociale fait partie d’'un effort plus large de décentralisation du pouvoir
de I'Etat et de multiplication des formes de médiation entre intéréts. Méme si leur
structure et leur mandat exacts varient d’un pays a l'autre, les nouveaux conseils d’ad-
ministration de la sécurité sociale de la région ont d’importantes responsabilités : ils
sont chargés de veiller a ce que les cotisations de sécurité sociale soient utilisées a bon
escient et aux fins prévues, d’apporter des informations aux décideurs sur I'expérience
récente du régime dont ils ont la charge et de s'assurer que les principes et les pratiques
du régime sont bien conformes a la loi. En tant que tels, ces conseils d’administration
constituent une institution vitale pour renforcer la démocratie dans I'administration
et représenter les intéréts des salariés, des employeurs, des retraités et des autres man-
dants des régimes au sein de 'administration nationale des pensions.

LOIT a participé étroitement  la création et a la formation de conseils d’admi-
nistration tripartites, dans le cadre de son effort général pour faire progresser la bonne
gouvernance dans les régimes de sécurité sociale de la région. Le présent volume
appartient a une série de publications ayant cet objectif.! Ce manuel a été produit

dans le cadre d’un projet de coopération technique de I'OIT actuellement en cours,

Voir aussi Cichon, M. et L. Samuel (dir.). Making Social Protection Work: The challenge of tripar-

tism in social governance for countries in transition, Geneve, BIT, 1995.
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GUIDE PRATIQUE A L'INTENTION DES ADMINISTRATEURS D'EUROPE CENTRALE ET ORIENTALE

Renforcer la gouvernance de la sécurité sociale en Europe centrale et orientale, projet
réalisé avec I'appui financier du gouvernement francais. Ce projet vise a favoriser le
dialogue social sur la réforme de la sécurité sociale et a encourager des réformes qui
soient bien adaptées aux conditions nationales, tout en étant conformes aux normes
d’adéquation, d’inclusion et de gouvernance démocratique minimales énoncées par
les conventions de 'OIT sur la sécurité sociale. Ce projet comprend trois compo-
santes : 1) la promotion d’instruments et de bonnes pratiques pour renforcer la gou-
vernance des régimes de sécurité sociale, 2) la formation et le soutien technique des
partenaires sociaux dans leur role de concepteurs de politiques sociales et 3) le suivi
des premiers résultats de différentes stratégies de réforme de la sécurité sociale. Le
présent manuel a été produit dans le cadre de la seconde de ces composantes, celle qui
consiste a appuyer les partenaires sociaux. Si ces derniers ont besoin d’un guide de
référence du type de celui-ci, C'est parce que la situation de la région présente certains
aspects particuliers.

Premi¢rement, alors que des conseils d’administration tripartites ont été établis
dans la plupart des pays de la région, ces derniers n’ont pas toujours produit, a ’heure
qu’il est, des résultats a la hauteur des attentes initiales. Cela résulte autant du fait que
les membres des conseils d’administration eux-mémes ne savent pas trés bien com-
ment remplir leur role, que de la faiblesse générale du pouvoir administratif dans les
économies en transition de ces pays, faiblesse qui fait qu’il est difficile et problémati-
que de remplir le role d’administrateur. Les membres de ces conseils d’administration
pourront donc juger utiles de prendre pour référence le modele administratif de régi-
mes appartenant a des pays ayant des pratiques mieux établies et des traditions plus
anciennes. C’est dans cette perspective que ce manuel, en s'appuyant essentiellement
sur Pexpérience de 'Europe de I'Ouest, établit ce qui sera, nous 'espérons, des lignes
directrices utiles pour le fonctionnement des conseils d’administration de la sécurité
sociale, a la fois sur le plan général et sur une série de questions spécifiques.

Deuxi¢émement, des réformes récentes propres au contexte des pays d’Europe
centrale et orientale ont compliqué I'administration des institutions de sécurité
sociale, plagant ainsi les membres des conseils d’administration devant des problémes
nouveaux et complexes. Comme les régimes de pension et/ou de maladie ont été
partiellement privatisés dans la plupart des pays de la région, les nouveaux dispositifs,
dits du second pilier, interagissent avec les régimes publics selon des modalités parfois
pesantes et imprévisibles. Avec le transfert de certaines recettes de cotisations a des
comptes individuels, il arrive que le régime public doive assurer la tenue des dossiers

des nouveaux prestataires privés. Inversement, il arrive que la tenue des dossiers du
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AVANT-PROPOS

régime public soit transférée a une nouvelle administration chargée de tenir les dos-
siers des deux piliers. De plus, dans de nombreux pays, le recouvrement des cotisations
de sécurité sociale a été unifié sous la coupe d’'une administration publique unique,
souvent le fisc, ce qui rend linstitution de sécurité sociale dépendante de la perfor-
mance d’une autre administration, tant pour ses recettes que pour les renseignements
portant sur I'identité des cotisants. Ces nouveaux arrangements exigent beaucoup
d’attention de la part des membres des conseils d’administration et les oblige a faire
preuve d’'un mélange de diplomatie et d’insistance en vue d’influer sur des actions qui
échappent a leur autorité directe. Sans prescrire de régles précises pour faire face a ces
défis, le présent manuel cerne les questions importantes et les renseignements qu’il est
stratégique d’exiger.

Troisiemement, tout nest pas négatif ni problématique aujourd’hui dans I'ad-
ministration des régimes de sécurité sociale d’Europe centrale et orientale. Certaines
pratiques positives sont en train d’émerger, a mesure que les décideurs politiques et
les administrateurs des régimes acquierent des connaissances et de I'expérience dans
la gestion de la sécurité sociale dans le contexte politique et économique en muta-
tion qui est le leur. La méme chose vaut pour les syndicalistes et les employeurs qui
siegent a un conseil d’administration tripartite. Pour élaborer ce manuel, nous avons
demandé leur avis et interrogé sur leur expérience un grand nombre de membres de
conseil d’administration de la région, nous leur avons demandé leur réaction a la
lecture d’'une premiére ébauche du présent manuel et incorporé dans ses pages leur
point de vue et les exemples concrets qu'ils nous ont communiqués. Ainsi, ce manuel
est le recueil d’'un ensemble émergent de bonnes pratiques qui sont vraiment origi-
naires d’Europe centrale et orientale. Comme elles découlent des réalités régionales et
y sont adaptées, elles devraient étre particulierement pertinentes pour les utilisateurs
du manuel.

Ce manuel est le produit d’un effort de coopération inhabituel, au cours duquel
de nombreuses personnes a travers ' Europe ont généreusement fait don de leur temps,
de leurs connaissances et de leurs opinions. Les personnes qui ont joué le plus grand
role dans ce travail sont citées ci-aprés comme auteurs. Sous le titre « Lélaboration du
manuel », on trouvera ensuite une description plus compléte du processus de travail.
Le Bureau sous-régional de 'OIT pour 'Europe centrale et orientale (BSR—Budapest)
tient & remercier tous les auteurs pour leurs idées et la générosité avec laquelle ils nous
ont fait bénéficier de leur expérience. C’est leur contribution qui va faire de ce livre
un important outil de référence dans la bibliothéque des administrateurs cette région
d’Europe.
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Nous tenons a remercier particulierement le Ministére de 'emploi, de la cohé-
sion sociale et du logement francais et le Ministere de la santé et des solidarités pour
leur appui financier qui a permis ce projet. LOIT apprécie 'engagement du gouver-
nement francais en faveur d’'une administration démocratique de la sécurité sociale
et existence, en France, de dispositifs permettant aux mandants des régimes d’avoir
voix au chapitre de leur gestion. Le lecteur rencontrera dailleurs de nombreuses réfé-

rences a ces dispositifs dans ce manuel.

PeTRA ULSHOEFER Eraine Furrz
Directrice Spécialiste de la sécurité sociale
DimiTriNA DIMITROVA JEAN-MARIE STANDAERT
Spécialiste des activités syndicales Spécialiste des activités patronales
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L'ELABORATION DU MANUEL

Lidée de ce manuel a surgi pour la premiere fois lors d’'une conférence patronale de
I'OIT sur la sécurité sociale a Bled, en Slovénie, mi-2001, au cours d’'une conversation
entre trois des participants : Jean-Marie Standaert, spécialiste des activités patronales
du centre du BIT de Budapest, Warren McGillivray, alors chef des opérations de
I’Association internationale de la sécurité sociale et moi-méme. A la suite de cette
discussion, j’ai élaboré I'esquisse d’un guide simple définissant les responsabilités et les
devoirs d’'un membre de conseil d’administration de la sécurité sociale et fournissant
des informations élémentaires sur I'éventail de questions qu’ils doivent aborder.
Emmanuel Reynaud, alors directeur du service des politiques de la sécurité sociale
du Secteur de la protection sociale du BIT, 2 Geneéve, a contribué a affiner et a rendre
plus nette cette ébauche. Apres avoir longtemps cherché qui pourrait étre le mieux
placé pour donner vie a cette esquisse, nous avons pensé a Sue Ward, consultante
britannique indépendante sur les retraites.

Mme Ward est 'auteur de nombreux livres et articles sur les retraites et les
placements et elle a été autrefois la spécialiste des retraites pour le compte d’un grand
syndicat britannique et du 77ades Union Congress. Elle a aussi été membre de la
Commission, désignée par le gouvernement, sur la réforme de la loi sur les retraites
en 1991-1992 et a siégé au Conseil d’administration de l'autorité de régulation
des pensions professionnelles depuis sa création en 1996 jusquen 2002. Clest la
compréhension profonde de 'administration de la sécurité sociale et le style vivant et
clair de Mme Ward qui donnent a ce manuel son caractére distinctif.

A lautomne 2004, Mme Ward est venue au centre du BIT de Budapest pour
examiner notre documentation sur la sécurité sociale et poursuivre le développement
de I'ébauche. Elle a trouvé de nombreuses informations pertinentes dans les manuels

de formation du BIT produits par le Centre de Turin, dans les documents didactiques
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de 'AISS et dans les manuels produits par le Service finances, actuariat et statistiques
du Secteur de la protection sociale du BIT. Le manuel s'appuie fortement sur tous
ces documents, dont beaucoup sont cités au fil de ses pages et énumérés dans les
suggestions de lectures complémentaires, figurant a la fin de chaque chapitre.

Pour fournir un éclairage et un contexte régionaux, j’ai fait en sorte que des
spécialistes des retraites de la région rencontrent Mme Ward 4 Budapest, a Bratislava et
a Ljubljana. En Hongrie, Mdria Augusztinovics, économiste de I'’Académie hongroise
des sciences, a décrit les questions et les problemes récents de 'administration du
régime de pension hongrois. Agnes Matits, une actuaire, consultante en matiére de
retraites, auteur et formatrice au Centre international de formation des banquiers, a
ajouté un point de vue sur les nouveaux comptes d’épargne individuels obligatoires
hongrois. Dimitrina Dimitrova, spécialiste des activités syndicales du centre du BIT
de Budapest, a contribué & donner des informations sur le point de vue des syndicats,
tout comme I'a fait Judit Czuglerné Ivinyi, avocate en droit du travail spécialisée dans
les questions de sécurité sociale et présidente adjointe du Conseil national de 'OIT.
Jean-Marie Standaert a fourni 8 Mme Ward le point de vue du patronat d’Europe
central et orientale sur les questions de sécurité sociale.

A Bratislava, Mdria Svorenova, conseillere en matiére de politiques sociales
aupres de la Confédération des syndicats de la République slovaque (KOZ SR), et
Juraj Borgula, de la Fédération des employeurs en ingénierie, ont décrit les initiatives
de réformes sociales slovaques et le role de leur organisation. A Ljubljana, Natasa
Belopavlovic, alors secrétaire d’Etat du Ministére du Travail, de la Famille et des
Affaires sociales, Peter Pogacar, travaillant au Ministere, Joze Kuhelj, de I'Institution
d’assurance pension et invalidité, le professeur Tine Stanovnik, de I'Institut de recher-
che économique, Dusan Kidri¢, de I'Institut de macroéconomie, et Lucka Bohm et
Metka Roksandi¢, de I’Association des syndicats libres, ont donné leur point de vue
sur le consensus tripartite ayant entouré la réforme des retraites de 1999 et sur les
mécanismes d’administration des pensions slovénes.

En novembre 2004, Warren McGillivray et moi-méme avons examiné séparé-
ment la premiére version du manuel. Cexamen de M. McGillivray a été particuliere-
ment axé sur les aspects financiers de la gestion des régimes.

Alors que le manuel en était a sa deuxieme mouture, jai de nouveau invité
des responsables et des spécialistes régionaux a rencontrer Mme Ward, cette fois en
marge d’une conférence sur les pensions organisée par 'OIT a Budapest (décem-
bre 2004). Ces personnes étaient : Agnieszka Chloi-Dominczak, sous-secrétaire du

ministere polonais des Affaires sociales, Jifi Krdl, directeur de I'assurance sociale, au
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L'"ELABORATION DU MANUEL

ministére tcheque du Travail et des Affaires sociales, Lauri Leppik, consultant esto-
nien indépendant en matiere de retraites et ancien conseiller aupres du ministere des
Affaires sociales, Romas Lazutka, de 'Université de Vilnius, en Lithuanie, Inta Vano-
vska, directrice de la prévision sur les pensions, au ministére des Affaires sociales, en
Lettonie, Cristian Toma, haut conseiller au ministére du Travail et de la Protection
sociale, en Roumanie, Jagoda Milidrag—Smid, conseiller en politiques sociales aupres
de TUATUC, en Croatie, Josef Suchel, conseiller en politiques sociales aupres de la
Confédération des syndicats, en République tcheéque et, enfin, Ewa Tomaszewska,
membre de la direction de Solidarno$¢ et ancienne membre du conseil d’administra-
tion de I'Institution polonaise de la sécurité sociale (ZUS). Leur point de vue est venu
accroitre la pertinence et 'authenticité du manuel.

Pour ajouter le point de vue de 'Europe de 'Ouest et recueillir davantage
d’exemples de pratiques réussies, deux responsables francais ont apporté leur expé-
rience et leur perspective a la nouvelle ébauche du manuel : Arnauld d’Yvoire, direc-
teur de 'Observatoire des Retraites, et Michel Laroque, Inspecteur général des affai-
res sociales auprés du ministére frangais, chargé de la sécurité sociale. M. d’Yvoire a
recueilli les réactions, a des parties essentielles de 'ébauche du manuel, d’organismes
francais de la sécurité sociale affiliés a 'Observatoire, tandis que M. Laroque a donné
quelques apercus de I'évolution de la sécurité sociale en France.

Krzysztof Hagemejer, économiste et coordinateur de la politique des pensions
au Département de la sécurité sociale de 'OIT, 4 Geneve, et ancien spécialiste de
la sécurité sociale du centre du BIT de Budapest, a examiné plusieurs chapitres du
manuel et émis des suggestions sur un grand nombre de points, y compris le traite-
ment du budget social, de 'examen des dépenses sociales, de la tenue des dossiers et
des parties concernées des conventions de 'OIT.

En mars 2005, alors que la réalisation du manuel touchait a sa fin, un groupe
de membres, actuels ou anciens, de conseils d’administration de la sécurité sociale
en Europe centrale et orientale, a fourni des commentaires écrits sur son ébauche.
Durant un atelier d’une journée & Budapest, nous avons examiné ensemble ces com-
mentaires et obtenu des exemples régionaux supplémentaires. Ce groupe comprenait
Harri Taliga, secrétaire aux affaires sociales de la Confédération des syndicats d’Esto-
nie (EAKL) et membre de ’Office d’assurance maladie d’Estonie, Ewa Tomaszewska,
Slavoljub Lukovi¢, secrétaire de la Confédération serbe des syndicats (NEZAVIS-
NOST) et membre du conseil d’administration de la Caisse d’assurance pension et
invalidité des salariés de la République de Serbie, Marijan Zovi¢, secrétaire général de

I’Association des employeurs serbes et membre du méme conseil d’administration,
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Petru Dandea, vice-president de CARTEL ALFA et membre du conseil d’adminis-
tration de la Commission nationale roumaine de I'assurance sociale et, enfin, Mdria
Svoreniova. Méria Augusztinovics a également participé a cette révision en tant qu'ex-
perte indépendante.

Dans ma révision finale du manuel, j’ai cherché a y approfondir le point de vue
de 'OIT et a y rendre les questions régionales encore plus centrales. J’ai aussi colla-
boré au chapitre 10 et suis 'auteur principal du chapitre 11 sur 'application de la loi
et le respect des obligations.

Mercedes Birck, assistante du projet du BIT sur la sécurité sociale, a coordonné
les nombreuses interactions de tout ce réseau de collaborateurs, facilitant les com-
munications, la logistique des réunions et les échanges d’informations. Tom Bass, un
rédacteur indépendant, a mis le manuel en forme, en assurant sa cohérence en matiére
de forme et de langue. Judit Kovdcsné Kiss a composé la version finale et, au cours
de ce processus, a contribué d’'une mani¢re appréciable au polissage de cette version
ultime.

Je tiens a remercier Mme Ward pour sa collaboration coopérative et fructueuse
en vue de donner forme & ce manuel. En son nom et mon nom propre, que soient ici
remerciés tous ceux qui ont fait généreusement don de leur temps, de leurs idées et de

leur point de vue au cours de son élaboration.

EraiNe Furrz

Spécialiste de la sécurité sociale
OIT Budapest
Septembre 2005
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CHAPITRE 1

INTRODUCTION

Tous les systémes devraient se conformer a certains principes de base. En parti-
culier, les prestations devraient étre sires et non discriminatoires ; les régimes
devraient étre gérés avec rigueur et transparence, engendrer des colts admi-
nistratifs les plus faibles possible et accorder un réle important aux partenaires
sociaux. La confiance qu'ils inspirent a la population est un facteur déterminant
de leur réussite. Pour établir cette confiance, une bonne gouvernance est indis-
pensable.

BIT. 2002. Sécurité sociale. Un nouveau consensus, p. 2.

Ce guide est destiné a vous aider a remplir vos devoirs de membre d’un organe de
surveillance d’une institution publique de sécurité sociale dans I'un des Etats de 'Eu-
rope centrale et orientale. Il se peut que cette institution couvre tous les aspects de
la sécurité sociale ou qu’elle ne soit qu'un organisme parmi d’autres, chacun gérant
les retraites, 'assurance chomage, 'assurance maladie ou un autre type de presta-
tions comme les allocations de maternité ou d’invalidité. Selon toute probabilité,
elle assume des fonctions comme la gestion de dossiers individuels, la détermination
de louverture des droits a prestations et le versement des prestations. Dans certains
pays de la région, elle peut aussi s'occuper du recouvrement et de la comptabilisation
des cotisations (patronales, salariales ou versées par les travailleurs indépendants et

les autres catégories d’assurés)>. Méme si ce livre s'intéresse surtout aux institutions

Toutefois, dans un nombre grandissant de pays d’Europe centrale et orientale, il existe une agence
de recouvrement des cotisations sociales distincte, liée ou appartenant au fisc (voir chapitre 11).
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gérant des régimes publics de sécurité sociale financés par répartition, la plus grosse
partie de son contenu porte sur le role des organes de surveillance en général. Certai-
nes de ses parties seront donc également valables pour certains dispositifs par capita-
lisation du second pilier et, en fait, pour I'organe de surveillance de nimporte quelle
institution publique, autonome et a but non lucratif.

Cet organe de surveillance peut se nommer conseil d’administration, conseil,
assemblée ou commission. Il peut sagir d’'un organisme 4 un seul ou a plusieurs
étages, avec un groupe large se réunissant rarement et un groupe exécutif restreint
(éventuellement baptisé bureau) se réunissant plus souvent.

Pour simplifier, on appellera tous ces organes des conseils d’administration et
leurs membres des membres de conseil d’administration ou administrateurs. Méme
si les fonctions liées a ces charges peuvent exiger beaucoup de temps, un poste d’ad-
ministrateur, quon y soit nommé ou élu, ne constitue généralement pas un emploi
a plein temps. Les administrateurs ne sont pas salariés d’une institution, mais plutot
détenteurs d’une charge publique. Le conseil d’administration au complet rencontre
réguli¢rement le directeur de linstitution, éventuellement accompagné de certains
cadres, pour surveiller le fonctionnement et examiner la stratégie et 'évolution de
ladite institution®. Parmi les administrateurs, élus comme nommés, beaucoup rem-
plissent aussi d’autres fonctions publiques, éventuellement de président d’une organi-
sation patronale, d’une fédération de syndicats ou d’une association de retraités ou de
handicapés. On trouvera dans 'annexe E un grand nombre d’exemples d’institutions
de ce genre, tirés de différents pays d’Europe centrale et orientale.

Ce guide est congu pour aider les personnes nouvelles dans la fonction d’admi-
nistrateur a se frayer un chemin a travers les complexités de cette charge et pour leur
donner une idée des questions a poser, des stratégies et des actions a entreprendre
pour remplir leurs devoirs.

Le chapitre 2 constitue une introduction générale sur la sécurité sociale et le role
de membre d’un conseil d’administration. Il est suivi de trois chapitres, dont le pre-
mier porte sur le cadre juridique des activités d’un conseil d’administration de la sécu-
rité sociale, surtout en référence aux pays d’Europe centrale et orientale, le second, sur
lorganisation générale d’un conseil d’administration et le troisieme, sur ses relations
avec le personnel de I'institution. Ensuite, le chapitre 6 traite de la fixation d’objectifs

et du controle des résultats et le chapitre 7, de la gestion financiéere. Le chapitre 8 est

Le directeur peut appartenir effectivement ou non au conseil d’administration. Au Royaume-Uni,
par exemple, il y siege, alors que ce n’est pas le cas en France.
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axé sur les moyens permettant de garantir 'ouverture et la réceptivité de I'institution
a ses usagers et au monde extérieur. Le chapitre 9 aborde la communication avec le
public et le chapitre 10, la gestion des dossiers individuels et les technologies de I'in-
formation et de la communication (TIC), deux sujets particulierement importants
dans les pays d’Europe centrale et orientale, étant donné la tendance régionale a I'in-
dividualisation des prestations. Dans le chapitre 11, il est question des moyens d’obli-
ger les employeurs, y compris I'Etat et les entités parapubliques, a se conformer a leurs
obligations en matiére de versement de cotisations sociales. Le chapitre 12 porte sur
les principes de placement et donne des conseils en la matiere. Il n’intéressera que les
membres de certains conseils d’administration, étant donné que beaucoup d’institu-
tions n'ont pas de compte de liquidité ni de fonds de réserve a surveiller. Enfin, le
chapitre 13 aborde la question, importante mais souvent négligée, de la planification
de l'avenir. A la fin de chaque chapitre se trouve un bref résumé des points essentiels
ainsi qu'une liste de livres, de publications et de sites Web qui peuvent servir si 'on
veut approfondir 'une des questions traitées dans le chapitre.

On trouvera en annexe une courte liste de « régles de bonne conduite » qui
récapitulent les principales lecons et bonnes pratiques qu'on peut retenir du présent
manuel ; une série d’exemples d’institutions de sécurité sociale, avec 'autorité qui les
supervise et la structure de leur organe directeur ; une liste des conventions de 'OIT
sur la sécurité sociale et un questionnaire d’autoévaluation pour permettre au lecteur
de mesurer sa propre performance et ses lacunes en tant quadministrateur. On y
trouvera également un court glossaire, une liste d’abréviations et la liste compléte des

publications et des sites Web cités.
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CHAPITRE 2

VOTRE ROLE

Dans le détail, le role des administrateurs peut varier d'un conseil d’administration
a lautre, mais, dans ses principes, il est toujours le méme. Linstitution de sécurité
sociale est [a pour agir dans I'intérét de ses mandants (cotisants, bénéficiaires et futurs
bénéficiaires) et ce, dans les limites fixées par la loi ; le conseil a pour réle de veiller a

ce quelle remplisse bien cette tache.

Le réle d'un administrateur

Les membres d'un conseil d'administration sont, de fait, les « administrateurs »

d'un régime de sécurité sociale*. Un administrateur a pour devoir de prendre un

soin raisonnable des intéréts de tous les bénéficiaires de ce type d'entité. Cela

signifie qu'un membre de conseil d'administration doit :

" Agir conformément aux regles régissant le régime, dans le cadre de la loi,

" Agir avec prudence, consciencieusement et de bonne foi,

" Agir dans le meilleur intérét des mandants du régime et réaliser un juste
équilibre entre les différentes catégories,

" Demander conseil quand c'est nécessaire sur des points techniques ou juri-
diques et

" Investir les fonds du régime (quand cela fait partie du réle d'un membre du
conseil) conformément a tous ces principes.

« Administrateur » traduit ici I'anglais « trustee », terme utilisé dans les pays régis par la common
law pour désigner quiconque gere et surveille un fonds de placement ou de pension, un orga-
nisme caritatif et bien d’autres types d’organismes.
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De la découlent d’autres principes pour les membres d’un conseil d’administration :

Vous étes la pour représenter vos mandants et veiller a ce qu’ils aient voix au
chapitre lorsque sont prises des décisions qui vont les affecter, eux et le public
en général. Toutefois, vous représentez plus que I'organisation a laquelle vous
étes associé. Par exemple, on attend d’un représentant syndical qu’il représente
les intéréts des salariés dans leur ensemble, et pas seulement ceux de sa propre
fédération. En méme temps, il vous faut étre impartial et équitable dans votre
approche, parce que vous appartenez a un conseil qui veille sur 'ensemble d’'un
régime de sécurité sociale, pas seulement sur I'aspect du régime qui affecte vos
propres mandants. Par conséquent, méme si votre role consiste a parler haut et
fort en leur faveur, le succes de cette forme de gouvernance dépend, de maniere
cruciale, de I'aptitude des membres du conseil & assumer toute I'ampleur de

leurs responsabilités.

D’une mani¢re générale, vous n’étes pas la en tant que délégué : vous n'avez pas
a demander des instructions a I'organe exécutif de votre propre organisation ou
a ceux que vous représentez au sens large. En revanche, ces derniers vous ont
confié une tiche : discutez et votez conformément a leurs intéréts en général.
De temps en temps, des différends surgiront et vous éprouverez le besoin d’aller
demander l'avis des gens avant de prendre position. Si cela se produit trop
souvent, toutefois, le conseil d’administration sera incapable de fonctionner
parce que prendre des décisions demandera alors trop de temps, méme sur des

questions urgentes.

La fonction de représentant joue dans les deux sens. Parmi les personnes que
vous représentez, beaucoup en savent bien moins que vous sur linstitution de
sécurité sociale (apres tout, C'est la raison pour laquelle ils vous y ont placé). Il
se peut qUils aient aussi seulement une vague idée de ce qui est réalisable et des
compromis nécessaires entre différents intéréts. Il se peut donc que vous ayez a
leur révéler la vérité sur la situation et, parfois, une vérité désagréable sur ce qu'il
est possible ou impossible de faire. La sécurité sociale est unique parmi les dis-
positifs publics en ce qu’elle réclame une perspective a trés long terme, ayant des
répercussions a longue échéance. Une modification qui peut sembler, aux obser-
vateurs extérieurs, constituer un « bon truc » (une solution simple pour résoudre
un probléme immédiat) ou l'utilisation expédiente d’un excédent actuel, peut
avoir des conséquences extrémement nuisibles a long terme. L'une de vos res-
ponsabilités consiste donc 2 aider les gens & comprendre les perspectives a long

terme.
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oIT

Vous recevrez, en tant quadministrateur, des informations que vous ne devrez
pas communiquer, parce qu’elles concernent des personnes ou des contrats avec
des organismes extérieurs (voir chapitre 4). Il est bon de le signifier clairement,
dés le début, a votre propre organisation et aux autres personnes que vous repré-
sentez, et de vous assurer qu’ils comprennent bien : méme si vous devez étre
aussi transparent que possible avec eux, il y aura des sujets sur lesquels vous ne
pourrez pas leur communiquer d’informations, alors que vous y avez un acces
privilégié.

A TPextérieur du conseil d’administration, il se peut qu’il y ait des rivalités entre
différentes organisations de méme type : des fédérations syndicales essayant de
recruter des adhérents, par exemple. Pour le bien de ceux que vous représentez
dans leur ensemble, il vous faudra contenir ces rivalités et vous efforcer de tra-
vailler en harmonie dans le cadre du conseil d’administration. En cas de conflit
acharné, cela peut étre difficile. Toutefois, introduire ce genre de dispute dans les
réunions du conseil d’administration réduira vos chances de représenter effica-
cement vos mandants et fera que vous aurez du mal a 'emporter dans un débat
sur des questions importantes pour eux. Vous auriez peut-étre intérét a parvenir
a une entente officieuse avec vos collegues, voire a rédiger un protocole d’accord
officiel, comme de nombreuses fédérations syndicales 'ont fait en Croatie. Elles
avaient pour but d’augmenter I'influence de I'ensemble des syndicats dans le
domaine de la sécurité sociale. S’il existe d’autres institutions de sécurité sociale
ayant un conseil d’administration tripartite, ou si votre institution a un réseau
régional, vous pourriez avoir avantage a contacter vos homologues au sein de ces
organes, afin de discuter des probléemes qui surgissent et d’ceuvrer ensemble a

trouver des solutions.

Vous avez un réle de surveillance et vous étes la pour avoir une vue d’ensem-
ble du fonctionnement, pas pour vous impliquer dans la gestion quotidienne
d’une institution. Celle-ci est la tiche du directeur et du personnel, qui sont
rémunérés a ce titre. Il vous incombe de veiller & ce que ces derniers exécutent
correctement leur tiche, pas de I'accomplir a leur place. Cette distinction est
encore plus importante si le conseil d’administration a, d’'une maniere ou d’une
autre, les compétences d’un tribunal administratif : sanctionner les personnes,
examiner les recours, accorder des dommages-intéréts. On n'aura pas confiance
dans I'équité de vos jugements, si vous étes intervenu dans la prise de décision a

une étape administrative antérieure.
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s Dans votre travail quotidien normal, il se peut tres bien que vous ayez a traiter
de cas particuliers et a répondre a des questions posées par un individu adhérent
de votre syndicat ou de votre association au sujet d’'une décision prise par votre
institution. Il est important d’établir dés le début une distinction entre ce que
vous pouvez, convenablement, faire et ne pas faire, en réponse a une demande
d’adhérent. Demander a un cadre de vérifier un dossier pour étre stir qu'un cas
a été correctement traité, par exemple, peut étre acceptable ; en revanche, récla-
mer la faveur de voir vous-méme un dossier ou d’assister a sa discussion parce

que vous étes membre du conseil d’administration, serait déplacé.

= Vous étes la pour veiller au respect de la loi. Si 'institution a le pouvoir de déro-
ger a celle-ci, elle devrait le faire selon des modalités et pour des motifs qui résis-
tent a un examen scrupuleux. S’il existe des lacunes dans la réglementation, cela
ne justifie pas qu'on court-circuite la loi au cours du processus administratif.
Votre rdle devrait plutdt consister a appeler I'attention des décideurs politiques

sur les insuffisances de la loi.

s Le public ne veut pas d’'un syst¢me de sécurité sociale qui saute d’un train de
réforme a I'autre pour répondre a des problemes a court terme. Si cela se produit,
les gens vont perdre confiance dans la capacité du systéme a leur servir quelque
prestation que ce soit. Il importe que les conseils d’administration ceuvrent, de
concert avec le gouvernement, a 'adoption d’une vision stratégique de I'évo-
lution future, 2 moyenne et a longue échéance, du systéme, et qu'ils incitent
vivement les pouvoirs publics a considérer le systeme de sécurité sociale dans son

ensemble, plutét qu'au niveau de prestations individuelles.

" On ne sattend pas a ce que vous vous transformiez en expert, mais a ce que
vous surveilliez les experts, en veillant & ce qu'ils gardent a I'esprit les intéréts
de ceux que vous représentez. Il est trés important que vous convainquiez tout
simplement les experts de parler un langage que vous, et tout membre du public
en général, puissiez comprendre, plutdt que leur propre jargon technique. Pour
ce faire, il vous faudra étre capable de dire parfois : « Je suis désolé, mais je ne
comprends pas ; vous voulez bien redire cela dans un langage simple ? » Vous
devez toutefois vous assurer de comprendre suffisamment les détails techniques
pour pouvoir poser des questions intelligentes. Lautoévalution, a 'annexe E
peut vous aider a cerner les domaines ol vous avez besoin de compléter vos

connaissances et vos compétences.
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Votre travail pourrait étre facilité, si les organisations qui nomment ou élisent
des représentants au conseil d’administration des institutions de sécurité sociale dis-
posaient de leurs propres experts. Par exemple, en France, tout organisme qui envoie
des représentants aux conseils d’administration d’une des deux associations d’institu-
tions de retraite, TAGIRC et TARRCO, a droit 4 une subvention pour pouvoir payer

un « conseiller technique » ou un expert salarié, chargé d’assister son représentant’.

DOCUMENTATION NECESSAIRE AUX MEMBRES D'UN CONSEIL
D'ADMINISTRATION

Les administrateurs ont besoin d’un grand nombre de documents de base et d” infor-
mations diverses. Parmi les documents énumérés ci-dessous, il est certain que cer-
tains existeront déja dans votre institution, tandis que d’autres devront peut-étre étre
rédigés, pour garantir le bon fonctionnement de I'institution et du conseil d’admi-
nistration. S’il existe des lacunes dans la documentation rendue disponible par votre
institution, vous pourriez avoir intérét a soulever la question lors d’'une réunion du
conseil d’administration, demander la raison d’étre de ces lacunes et insister pour
quon produise les documents nécessaires et qu’ils deviennent disponibles sous un
certain délai.

Cette collection élémentaire de documents devrait étre tenue a jour. La plupart
d’entre eux, sinon tous, devraient figurer sur le site Web de l'institution (si elle en
possede un). Cela permettra au personnel et au public de s’y reporter aisément. En
I'absence de site Web, une solution de rechange pourrait consister a rendre accessibles
une pile d’exemplaires papier dans chaque bureau régional ou local. On se référera a
ces documents plus en détail dans les prochains chapitres.

Les documents de base devraient comprendre :

= les statuts fondateurs du conseil d’administration, définissant vos compétences

et vos obligations fondamentales,

»  une réglementation plus détaillée sur les compétences et les obligations du con-

seil d’administration, y compris la procédure qu’il doit suivre,

Ces organismes sont I'Association générale des institutions de retraite des cadres (AGIRC) et
I’Association pour le régime de retraite complémentaire des salariés (ARRCO).
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les statuts et la réglementation détaillée régissant la composante du systeme de

sécurité sociale dont vous étes administrateur,

des codes de bonnes pratiques plus généraux pour les administrateurs d’un orga-
nisme autonome auxquels 'Etat a délégué des fonctions publiques. Il peut s’agir,
par exemple, de codes de conduite et d’obligations relatives a la communication
du patrimoine personnel, ou d’indications sur les renseignements a fournir au

ublic et sur la comptabilité de 'institution,
public et sur | ptabilité de |

des données statistiques sur le nombre de cotisants et de bénéficiaires ainsi que

sur le type et les montants de prestations versées,

des documents budgétaires, des rapports annuels et des états financiers des
années antérieures. Si le rapport des commissaires aux comptes et les rapports

de placements sont publiés a part, il vous en faudra également un exemplaire,

toute définition de mission, charte des usagers ou document de stratégie
ou de principe, sur les objectifs et les cibles de résultats, par exemple (voir

chapitre 6),

toute étude ou projection actuarielle & long terme ayant été réalisée pour
Pinstitution ou pour le systeme de sécurité sociale dans son ensemble (voir

chapitre 12),

un résumé de la politique de I'organisation en matiére de ressources humaines,

comme le recrutement ou la formation continue,

des codes des marchés relatifs au traitement des consultants et des sous-
traitants externes, aux soumissions et aux appels d’offre ouverts a la concurrence.
Il est probable que ces codes s'appliquent a I'échelle nationale, avec peut-étre

des lignes directrices spécifiques visant votre institution,

b . . . de . .
d’autres publications, comme tout bulletin d’information interne ou externe,

ou des séries de notes d’orientation,

les proces-verbaux des réunions antérieures du conseil d’administration et de

toute commission,

un exemplaire des protocoles ou du réglement intérieur et de tout autre code de
conduite émis a I'intention des administrateurs ou du personnel, leur indiquant

comment effectuer leur travail.
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AUTRES INFORMATIONS DONT VOUS AVEZ BESOIN

Il est aussi utile, pour un nouvel administrateur, d’avoir des informations sur le pré-
sident du conseil d’administration, sur ses collégues administrateurs, sur le directeur
et les cadres supérieurs de I'institution. Les nouveaux administrateurs peuvent avoir
avantage a avoir une rencontre informelle avec le président, le secrétaire et le directeur
avant leur premiere réunion du conseil d’administration, afin d’apprendre comment
Porganisme fonctionne en pratique, quels sont les sujets actuels de différend, et quels
sont les rapports entre les différentes personnes et fonctions. Ils devraient ensuite
sefforcer de rencontrer tous les directeurs de service et faire le tour des bureaux. Il
sera utile de demander un organigramme de I'organisme, comme on le suggérera au
chapitre 4. Toutefois, il n'est pas rare qu’il existe une assez grande différence entre la
structure officielle d’un organisme et la maniére dont il fonctionne en réalité. C'est
pourquoi, apres avoir pris tous ces contacts, un membre du conseil peut avoir intérét
a dessiner un second organigramme pour lui-méme, exposant comment 'organisme
fonctionne en pratique.

Il importe de découvrir qui assure le service du conseil d’administration, c’est-a-
dire qui organise les réunions, envoie aux membres I'ordre du jour et les documents,
prend en note le proces-verbal et soccupe des demandes ordinaires des administra-
teurs et de la correspondance avec eux. Dans la suite de ce livre, on utilisera le terme
de secrétaire du conseil d’administration, méme s’il se peut que la personne occupant
cette fonction ait en fait un autre titre ou consiste en une équipe plutdt qu’en un seul
individu.

Les membres d’un conseil d’administration auront généralement été nommés en
raison de leur réle au sein d’un autre organisme ou de leur expertise dans un domaine
particulier. On ne saurait demander a personne, toutefois, de tout savoir, dés le début
de son mandat, sur le champ juridique concerné ni sur les activités de l'institution.
Donner aux nouveaux administrateurs la possibilité d’assister a des séminaires portant
sur le contenu du travail du conseil d’administration et aux administrateurs en poste
celle d’avoir des séances de mise a jour réguliéres, reléve donc de la bonne pratique. Il
existe des domaines ot 'on devrait faire venir des experts extérieurs pour qu’ils fassent
un exposé des principes généraux, parlent du contexte présent et offrent un point de
vue indépendant sur les événements. Il existe d’autres domaines ou des employés de
I'institution seront mieux outillés pour expliquer, pas a pas, les procédures qu’ils sui-

vent, en en expliquant les raisons et en indiquant les projets pour I'avenir.

01T ® 2006 1



GUIDE PRATIQUE A L'INTENTION DES ADMINISTRATEURS D'EUROPE CENTRALE ET ORIENTALE

La structure des prestations gérées par l'institution constitue un élément impor-
tant. Dans de nombreux cas, il existera de nombreuses couches de bénéfices, remon-
tant chacune a une époque différente de I'histoire de l'institution, ainsi que différen-
tes sous-catégories d’assurés, chacune avec ses droits propres. Il se peut que I'attention
du public soit uniquement concentrée sur la structure des prestations instituée par le
train de réformes le plus récent mais, pour une véritable compréhension du régime,

il est nécessaire d’avoir une image diachronique.

Formation des administrateurs : exemple®

Voici le résumé d'un séminaire de deux jours organisé et financé par I'Associa-
tion générale des institutions de retraite des cadres (AGIRC) en France, pour les
nouveaux administrateurs de son conseil d'administration. Comme il s'agit d'une
fédération de petites institutions, la plupart d'entre eux sont déja membres de

leur propre conseil d'administration.

La 1%¢ journée du séminaire a commencé par une bréve description, donnée par
un membre en fonction, de sa propre expérience du conseil d'administration. Le
directeur du secrétariat a ensuite exposé |'histoire et donné un apercu de cette
forme de dispositif de retraite, en indiquant comment elle s'intégrait a I'ensem-
ble du systéme public de retraite francais.

Le directeur de la réglementation a ensuite expliqué les principes généraux
de la réglementation et la maniere dont le régime avait évolué sur le plan de la
législation et des décisions de justice.

L'aprés-midi, le directeur des relations avec les institutions a expliqué I'or-
ganisation de I'AGIRC comme institution, et les responsabilités des membres
du conseil d'administration. Le directeur technique a ensuite expliqué comme
les estimations de prix de revient et autres étaient faites a I'AGIRC. Cet exposé
a €té suivi d'une séance sur I'« action sociale », a laquelle l'institution participe
€galement.

La journée s'est terminée par une table ronde avec les cadres supérieurs,

suivie d'un diner réunissant les participants et les orateurs.

En France, les employeurs sont tenus par la loi d’accorder un congé a leurs salariés siégeant a
un conseil d’administration de la sécurité sociale, pour leur permettre d’assister aux sessions de
formation relatives a leur fonction.
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La 2¢ journée a débuté par un exposé, de la part du directeur des systemes
d'information, sur un projet pilote de fourniture d'informations aux membres
et de simplification administrative. Elle s'est poursuivie par une séance sur
la vérification des comptes, ol I'on a pu entendre un exposé du directeur de
I'audit et du controble, puis par une séance sur le contréle de la qualité et les
objectifs en la matiére, ou le directeur des objectifs et de la qualité a pris la
parole.

L'aprés-midi a eu lieu une séance sur les controles financiers, suivie d'un
récapitulatif par le président, le vice-président et le directeur de I'AGIRC.

Un séminaire de ce genre donne aussi aux nouveaux administrateurs I'occasion
appréciable de faire la connaissance de leurs colléegues et des cadres supérieurs de I'ins-
titution dans un cadre informel.

Il se peut que le conseil d’administration convienne de la nécessité, pour chacun
de ses membres, d’effectuer un exercice annuel d’évaluation de ses points forts et de
ses faiblesses (On en trouvera un exemple dans I'exercice d’autoévaluation de 'annexe
F). A la suite de cet exercice, le secrétaire du conseil d’administration pourrait
établir un programme annuel pour chaque personne. Une partie de ce programme
pourrait coincider avec le cycle de travail du conseil d’administration, de maniére a
ce que les formations soient fournies au moment ou elles sont le plus pertinentes.
Par exemple, le mois ol les comptes, apres vérification, doivent étre présentés au
conseil d’administration pour approbation, une séance de formation d’une journée
ou d’une demi-journée pourrait précéder cette présentation. Lors de cette séance, on
expliquerait les méthodes utilisées et les enseignements qu'on peut tirer de chapitres
particuliers des comptes. La présentation pourrait étre faite par un représentant de la
Cour national des comptes, un membre du personnel de l'institution elle-méme, ou
encore un universitaire ou un autre consultant extérieur.

Comme administrateur, il peut aussi valoir la peine de réfléchir individuellement
aux domaines spécifiques ol vous avez besoin de davantage d’informations. Par
exemple, il pourrait étre souhaitable de bénéficier d’'un cours particulier de la part
d’un expert approprié qui passerait en revue le cadre juridique et constitutionnel
de votre institution, le replacerait dans le contexte législatif général et parlerait des

évolutions futures possibles.
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Les personnes tres occupées ont souvent du mal a trouver le temps de continuer
a se former. En convenant d’un objectif quantitatif de temps que chaque membre du
conseil d’administration devrait s'engager a consacrer sur 'ensemble d’'une année a
améliorer ses compétences et ses connaissances ez d’un dispositif permettant a chaque
administrateur de tenir, selon des critéres uniformes, le compte de ses activités de
formation, ces personnes se trouvent incitées a trouver du temps. Lannexe F contient
un exemple tres simple 2 ce sujet.

Un compte rendu public des activités de formation effectuées par chacun peut
figurer & l'ordre du jour d’une séance annuelle de bilan du conseil d’administration,

voire éventuellement étre inclus dans un rapport annuel.

Points-clés du chapitre 2

" Le conseil d'administration tripartite d'une institution de sécurité sociale
a pour premier devoir de veiller a ce que celle-ci agisse dans l'intérét de
ses mandants (cotisants, bénéficiaires et futurs bénéficiaires) et confor-
mément a la législation applicable. De la découle toute une série d'autres
principes.

" Les administrateurs ont besoin d'une documentation compléte concernant
I'institution, y compris ses statuts, des statistiques sur ses dispositifs et son
fonctionnement, son budget et sa comptabilité, et le reglement intérieur
des réunions du conseil d'administration.

" Il sera utile, pour un nouveau membre du conseil, de rencontrer le direc-
teur et les cadres supérieurs de l'institution ainsi que le personnel chargé

d'assurer le service du conseil d'administration.

Comme on ne peut pas exiger d'un nouvel administrateur qu'il connaisse
parfaitement la législation ou les pratiques concernant l'institution, il est essen-
tiel d'offrir aux administrateurs des séminaires et des occasions de mise a jour
des connaissances.

14
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POUR EN SAVOIR PLUS SUR CES QUESTIONS

Si vous voulez approfondir 'un des sujets abordés dans ce chapitre, voici une liste de

livres et d’autres ressources pertinentes.

Publications du BIT
Cichon, M. et L. Samuel. 1995. Making Social Protection Work: The Challenge of

Tripartism in Social Governance for Countries in Transition (Faire fonctionner la
protection sociale : le défi du tripartisme dans ladministration sociale pour les pays
en transition). Budapest, BIT, et Nicosie, Ministere du travail et de I'assurance

sociale.

Gillion, C., J. Turner, C. Bailey, et D. Latulippe (dir.). 2000. Social Security Pensions:
Development and Reform (Pensions de securité sociale : développement et réforme).

Geneve, BIT.
BIT. 2002. Sécurité sociale: un nouveau consensus. Genéve.

BIT. 1984. Introduction to Social Security (Introduction & la sécurité sociale). Geneve.

Manuels de formation du Centre international de formation
de I'OIT de Turin, en Italie

BIT. 1998a. Les principes de la sécurité sociale. Manuel de sécurité sociale 1. Turin,

Centre de formation de 'OIT.

BIT. 1998b. Ludministration de la sécurité sociale. Manuel de sécurité sociale 2. Turin,
Centre de formation de I'OIT.

BIT. 1998c. Le financement de la sécurité sociale. Manuel de sécurité sociale 3. Turin,

Centre de formation de 'OIT.

BIT. 1998. Lassurance sociale maladie. Manuel de sécurité sociale 5. Turin, Centre de
formation de 'OIT.

Manuels conjoints du BIT et de I'AISS sur les méthodes
quantitatives applicables a la sécurité sociale

Cichon, Michael, William Newbrander et coll. 1999. Modelling in Health Care
Finance (La modélisation financiére des soins de santé). Geneve, BIT/AISS.
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Cichon Michael, Wolfgang Scholz, et coll. 2004. Financing Social Protection (Le
financement de la protection sociale). Geneve, BIT/AISS.

Iyer, Subramaniam. 1999. Actuarial Mathematics of Social Security Pensions (Mathé-
matiques actuarielles des pensions de sécurité sociale). Genéve, BIT/AISS.

Plamondon, Pierre et coll. 2002. Actuarial Practice in Social Security (La pratique
actuarielle appliquée a la sécurité sociale). Genéve, BIT/AISS.

Scholz, Wolfgang et coll. 2002. Social Budgeting (La préparation des budgets sociaux).
Geneve, BIT/AISS.

Sites Web

Organisation internationale du travail (OIT) : www.ilo.org
Association internationale de la sécurité sociale (AISS) : www.issa.int
Université de Lausanne : www.unil.ch

Université de Maastricht : www.fdewb.unimaas.nl

Possibilités de formation officielles

A son Centre international de formation de Turin, 'OIT organise des séminaires
réguliers a I'intention des gestionnaires de régimes de sécurité sociale de partout dans
le monde. Certains cours s’adressent a ceux qui gerent et dirigent les régimes, tandis
que d’autres sont destinés aux gens qui travaillent directement avec les modeles tech-
niques mis au point par 'OIT pour réaliser des projections concernant les prestations
et le financement de la sécurité sociale.

En outre, ’Association internationale de la sécurité sociale (AISS) organise des
cours intensifs de formation des cadres pour les directeurs et les administrateurs d’ins-
titutions de sécurité sociale.

On s'est beaucoup inspiré des manuels didactiques des cours de Turin dans ce
manuel, comme on I'a indiqué ci-dessus. COIT et ’AISS ont publié conjointement
une série de manuels intitulés Méthodes quantitatives appliquées a la sécurité sociale, qui
sont également énumérés ci-dessus. Certains d’entre eux sont, toutefois, trop techni-
ques par rapport aux besoins ordinaires d'un administrateur.

Pour ceux qui veulent aller au fond des choses, il existe, initiative conjointe de
I'OIT et de 'Université de Maastricht, aux Pays-Bas, une maitrise en financement

de la protection sociale, qu'on peut obtenir en un an. Ce diplome est con¢u pour

16
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former des spécialistes en protection sociale et en financement de la protection sociale
qui se destinent a travailler pour les institutions de sécurité sociale, les compagnies
d’assurance, la fonction publique, les instituts de recherches ou les firmes de conseil.
Comme tout le monde n’a pas le temps d’assister a la totalité du programme d’un
an, il est possible de ne prendre qu'un cours ou qu'un bloc de cours. On projette
également d’offrir d’autres cours destinés aux personnes dont les connaissances en
mathématiques et en statistique sont moins avancées.

LUniversité de Lausanne est, elle aussi, en train de mettre sur pied un cours

d’actuariat appliqué a la sécurité sociale, en collaboration avec I'OIT.
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CHAPITRE 3

LE CADRE JURIDIQUE
DU ROLE DE L'ADMINISTRATEUR

INTRODUCTION

Les institutions de sécurité sociale et leur conseil d’administration sont institués par
la loi pour remplir des fonctions spécifiques. La loi précise qui peut siéger au conseil
d’administration, comment ces personnes sont désignées et quel réle on attend d’el-
les. Il se peut que le ministere ou la direction de 'administration publique concernée
émette des reglements et des lignes directrices plus détaillés.

En principe, les institutions de sécurité sociale autonomes s'occupent d’admi-
nistration, tandis que le gouvernement fixe la politique et fait adopter la Iégislation

visant :
s les conditions d’ouverture des droits au régime,
s le type et le montant des prestations a fournir,

= le financement du régime, y compris le taux de cotisation, le montant de finan-
cement anticipé et la part des recettes de cotisations dans 'ensemble des sources

de financement, tout cela dans le cadre des plans économiques nationaux.

Sur le papier, la distinction peut sembler bien nette mais, en réalité, la frontiere
est assez floue. La décision politique d’'une personne devient, pour la personne qui
vient ensuite, un ensemble d’obligations a appliquer. Au fil de sa mise en ceuvre,
la politique qui a été décidée va elle-méme se modifier : des engagements vagues
peuvent se transformer en formulations claires dans une circulaire administrative ou,

au contraire, étre jugés trop vagues pour étre réalisables. A I'examen suivant de la
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question, I'expérience concréte de la mise en ceuvre deviendra le point de départ
d’une politique. C’est pourquoi, quels que soient les contours juridiques qui sont
tracés, pour que les politiques réussissent, il faut qu’il y ait dialogue et échange de

réactions entre le gouvernement et I'institution de sécurité sociale.

LE STATUT JURIDIQUE

Le degré d’'indépendance juridique varie considérablement d’un pays a l'autre. Cer-
taines institutions sont compétentes pour recruter leur propre personnel et faire
construire leurs propres batiments, tandis que d’autres dépendent des affectations de
I'Etat. Certaines peuvent étre libres de placer leurs fonds comme elles le souhaitent,

tandis que, dans d’autres cas, ce privilege appartient au ministére des finances.

Le conseil d'administration du régime national de retraite en Serbie

En vertu d'une loi adoptée en 2003, le conseil d'administration de la Caisse
d'assurance pension et invalidité des salariés de Serbie détient les responsabilités

suivantes :

" mettre au point et approuver les régles de fonctionnement de la Caisse,
en conformité avec les statuts de celle-ci et les autres réglements
applicables,

" fixer les taux de cotisation, avec I'approbation du gouvernement,
" adopter les projets financiers et les états financiers annuels de la Caisse,
" adopter les dispositifs annuels et a moyen terme,

" suivre une procédure publique transparente pour recruter, choisir et
désigner le directeur de la Caisse,

" décidersurd'autres questions et exécuter d'autres fonctions, conformément

aux statuts et a la réglementation de la Caisse,

" rendre compte au gouvernement du fonctionnement de la Caisse.
Le conseil d'administration élit son président et son président adjoint pour

un mandat de deux ans. Le mandat €choit tour a tour a un membre du conseil
représentant les assurés, les employeurs et enfin les bénéficiaires.
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Comme les statuts régissant le role du conseil d’administration peuvent étre
longs et techniques, il sera utile, a la fois aux membres du conseil et au public, qu'un
bref résumé rédigé dans un langage simple soit produit et diffusé. Si une dispute
surgit sur les pouvoirs du conseil d’administration, il va de soi que le texte précis de
la loi prévaut sur l'interprétation courante. Les administrateurs doivent donc bien
connaitre le document intégral et s’y référer chaque fois que C’est nécessaire. A cette
fin, il est utile que les textes produits par le conseil d’administration contiennent des
extraits des lois concernées, ou du moins des renvois a ces lois.

Il se peut que des pratiques se soient développées qui ne sont pas strictement
conformes a la formulation de la loi. Par exemple, celle-ci disposera que le conseil
d’administration au complet met au point et approuve le budget annuel alors que,
en fait, le président et le directeur s'en chargent et ne présentent le budget au conseil
d’administration que pour un « coup de tampon », quand il est trop tard pour procé-
der & un examen, a un débat ou a des modifications significatifs. Dans de tels types de
cas, méme si cela peut prendre du temps 2 réaliser, il peut étre souhaitable que vous
vous associiez & d’autres administrateurs pour ceuvrer a restituer le pouvoir au conseil
d’administration et, partant, que vous insistiez pour qu'une discussion complete du
budget ait lieu.

Parfois, les termes des statuts de I'institution peuvent agacer les membres du con-
seil d’administration, parce qu'ils privent I'institution de certains pouvoirs qui facili-
teraient son fonctionnement, ou parce qu'ils ne précisent pas I'identité des détenteurs
des pouvoirs qui font défaut a I'institution. De la méme maniere, certaines exigences
peuvent étre trés génantes ou difficiles & remplir pour certains employés ou certaines
personnes. Néanmoins, 'institution doit suivre la loi telle qu’elle est, jusqu'a ce qu’elle
soit modifiée. En prenant avec la loi des libertés, parce que c’est bien commode en
une occasion, on sape, a long terme, le respect de la loi et on affaiblit la position du
conseil d’administration. Si le conseil d’administration a compétence pour modifier
lui-méme la procédure, il devrait le faire d'une maniére équitable et transparente qui

résiste a un examen scrupuleux.

AUTRES LOIS

Il se peut qu'il existe d’autres lois visant des sujets plus généraux, dont vous devrez

avoir connaissance et auxquelles vous devrez vous référer quand c’est nécessaire.
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Citons par exemple :
la législation de votre pays relative aux droits de '’homme,

celle relative a I'éthique et au comportement des fonctionnaires publics, la légis-

lation anti-corruption (voir le chapitre 8 pour plus d’informations a ce sujet),

les obligations légales en mati¢re de vérification des comptes des organismes
publics, ce qui comprend le mandat de la cour des comptes ou de tout organe

national similaire,

les obligations nationales en mati¢re de liberté d’acces a I'information (c’est-
a-dire quels documents des organismes publics le grand public a le droit de
demander et d’obtenir, et lesquels doivent étre publiés ou affichés sur le site Web

des organismes),

les codes internationaux sur des sujets pertinents, comme les Principes directeurs
pour le placement des fonds des régimes de sécurité sociale (voir chapitre 12)
ou celles de I’Association actuarielle internationale (AAI) destinées aux actuaires

travaillant dans le secteur de la protection sociale (voir chapitre 13).

L'UNION EUROPEENNE

Pour les pays de 'Union européenne ou candidats a 'adhésion, il existe également

des directives et des reglements relatifs a la sécurité sociale (y compris les abrogations

temporaires ou définitives que votre pays aurait négociées). Les textes européens les

plus importants sont :

22

Reéglement n° 1408/71, texte d’orientation détaillé qui vise & coordonner les dif-

férents systémes de sécurité sociale de I'Espace économique européen,

Reéglement n° 1612/88, relatif a la liberté de mouvement et a I'égalité de trai-
tement des personnes définies comme des « travailleurs », avec, pour corollaire,

le droit a des prestations sociales,

Reéglement n° 883/2004, sur la coordination des systemes de sécurité sociale
(il remplacera, le temps venu, le Réglement n° 1408/71, mais, pour le moment,

les deux reglements sont parallelement en vigueur),

Directive 79/7/CEE, relative a la mise en ceuvre progressive du principe de

I’égalité de traitement entre hommes et femmes en matiére de sécurité sociale.
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RELATIONS AVEC LES AUTRES ORGANISMES

Au sein d’un conseil d’administration tripartite, les pouvoirs publics auront leurs pro-
pres représentants et il sagira trés souvent de hauts fonctionnaires. Dans un conseil
bipartite, méme si I'Etat nest pas officiellement représenté, il se peut que des émis-
saires importants du gouvernement assistent aux réunions’. Dans un cas de figure
comme dans l'autre, les partis politiques (tant de la majorité que de 'opposition)
voudront savoir ce que fait le conseil d’administration. Dans certains cas, le ou les
partis d’opposition seront également représentés au conseil d’administration.

La plupart du temps, 'institution de sécurité sociale aura aussi des relations avec
d’autres organismes, étatiques ou non. En général, le plus important de ces organis-
mes sera le ministere « de tutelle » au sein du gouvernement, c’est-a-dire le ministére
du travail, des affaires sociales ou de la santé.

Au moins aussi important en pratique, méme s'il ne figure pas comme tel dans
le cadre juridique, est le ministére des finances, puisqu’il est responsable de 'ensemble
du budget de I'Etat. Les cotisations versées dans les caisses de la sécurité sociale et les
montants de prestations versés ont une influence importante sur 'économie natio-
nale. Par conséquent, méme si votre institution bénéficie d’'une autonomie dans son
fonctionnement administratif, son budget de fonctionnement est d’ordinaire fixé par
I’Etat, tout comme les décisions relatives a la structure optimale des prestations et au
montant de prestations acceptable. Le fait que I'institution de sécurité sociale ait la
garantie de 'Etat que tous ses déficits seront comblés par 'argent des contribuables
rend encore plus justifiée et nécessaire une surveillance du ministere des finances sur
les activités de cette institution. Il peut étre difhicile de convaincre le gouvernement,
tout coresponsable qu'il est, de laisser les membres du conseil d’administration jouer
un réle réel, et non simplement formel. Toutefois, la perspective de pouvoir traiter
avec un conseil d’administration bien informé constitue un atout précieux pour le
gouvernement lors des prises de décision. Marquer votre présence fait partie inté-
grante de votre tiche et va dans le sens de I'intérét public.

Il se peut que, parfois, le poids du gouvernement, par le biais du ministére des
finances, constitue une menace pour le systéme de sécurité sociale : par exemple, si

le parti au pouvoir choisit d’essayer de gagner des voix en prenant une mesure popu-

En France, les conseils d’administration des Caisses d’assurance sociale des travailleurs salariés
sont composés des partenaires sociaux. Néanmoins, deux délégués du gouvernement peuvent
assister aux réunions du conseil d’administration des caisses nationales, 'un représentant le Minis-
tere, chargé de la sécurité sociale, et 'autre, le Ministére du budget.
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laire comme la revalorisation des prestations, qui s'accompagne de colits dissimulés
mettant en péril la solvabilité du régime 4 long terme. Si I'on veut que le conseil
d’administration joue un rdle significatif et utile, il doit étre capable d’agir comme
un organe « indépendant, mais responsable » dans ses relations avec le gouvernement
et le parlement, en attirant I'attention sur les implications sociales et financiéres des

divers projets. Le conseil d’administration doit étre capable de :

»  préparer un projet de budget qui réponde aux besoins réels et aux cotits admi-
nistratifs de l'institution, tout en tenant compte des réalités économiques natio-

nales,

»  négocier ouvertement sur ce budget avec les ministéres concernés, plutoét que
laisser, dans les faits, les représentants de ces ministeres dicter au reste du conseil

d’administration les termes du projet de budget,

»  rendre directement compte au parlement et au grand public, par exemple, de

Iévaluation actuarielle du régime (voir chapitre 13),

= se voir consulter officiellement par les hommes politiques préalablement a toute
modification législative qui pourrait avoir des répercussions sur le fonction-
nement ou le financement du conseil d’administration, plutét que s'entendre

signifier, aprés-coup, les modifications en question,

s travailler avec les hommes politiques a I'établissement d’un calendrier réaliste
pour planifier correctement I'introduction d’une nouvelle technologie ou de
nouvelles obligations et effectuer, dans les pratiques de travail, les modifications

nécessaires,

»  rédiger des rapports et mentionner ou négocier des modifications, 1a ot1 la loi ou

'administration ne fonctionne pas bien et ou des révisions simposent,

= jouer un réle majeur dans la planification de I'avenir du systeme de sécurité
sociale dont I'institution fait partie, y compris en consultant des experts sur les
hypotheses a utiliser pour les projections actuarielles a long terme portant sur

I'ensemble de ce systeme.

Votre conseil d’administration devra avoir des relations étroites avec encore

d’autres organismes, comme :

»  ladministration chargée du recouvrement des cotisations pour le compte de
votre institution, au cas ou elle n’en a pas elle-méme la charge. En effet, il est

crucial, pour le fonctionnement sans heurt d’un régime d’assurance sociale, que
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le recouvrement soit efficace. En Slovénie, par exemple, ot 'Administration
fiscale unifiée (qui reléve du ministére des Finances) recouvre a la fois les
cotisations sociales et 'impdt sur le revenu et procéde aux contrdles, inspections
et exécutions forcées qui s'imposent en la matiere, I'institution chargée des
pensions collabore étroitement avec cette Administration dans le cadre de
vérifications conjointes. (OIT 2004 : p. 253). Pour d’autres suggestions sur ce
type de coopération, veuillez consulter le chapitre 11 ;

s la Cour nationale des comptes, autonome ou semi-autonome, de votre pays,
chargée de surveiller les finances de toutes les institutions publiques (voir

chapitre 7) ;

»  des institutions du secteur privé, comme les fonds de pension, les compagnies
d’assurance ou les banques, que les employeurs utilisent comme intermédiaires
pour payer leurs cotisations et qui, éventuellement, regoivent des recettes de
cotisations en provenance de votre institution. Sur le pilier des retraites privées
polonais, par exemple, linstitution de sécurité sociale, la ZUS, est chargée du
recouvrement des cotisations vieillesse et doit ensuite les redistribuer entre les

divers fonds de pension choisis par les salariés individuellement ;

. dans certains cas, des autorités de réglementation distinctes : par exemple, une
assurance maladie peut juger nécessaire d’entretenir des relations étroites avec
tout organisme public chargé de délivrer des agréments aux prestataires de soins

de santé et de veiller aux critéres de qualité ;

n dans les domaines de la médecine et de linvalidité, les organisations pro-
fessionnelles comme l'ordre des médecins ou toute association de cliniques ou

d’organismes s’occupant de réadaptation professionnelle.

Il se peut que la loi ne définisse pas clairement la répartition des responsabilités
entre votre institution et d’autres organismes ou ne précise pas, par exemple, si un
organisme a le droit d’opposer un vero aux mesures prises par un autre, ou seulement
d’émettre une recommandation défavorable. En pratique, la meilleure maniére de
résoudre les questions de ce genre consiste & travailler en partenariat, officiellement
ou officieusement. Un protocole d’entente entre les différents organismes, établissant
un cadre convenu et ratifié par les directions de I'Etat concernées, constitue un moyen
d’officialiser ces partenariats. Des exemplaires de ce protocole doivent ensuite étre

distribués aux membres du conseil, et au grand public.
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D’une fagon générale, une institution de sécurité sociale devrait essayer d’avoir
de bons rapports, quoique pas trop étroits, avec tous ces organismes extérieurs. Une
certaine officialisation contribuera a préserver I'indépendance des deux parties. Il peut
y avoir des circonstances ot le conseil d’administration doit « sentendre pour ne pas
sentendre » avec une tierce partie ou un groupe d’'intéréts. Mettre les problémes par
écrit, avec des arguments raisonnés a 'appui de chacun des points de vue, peut con-
tribuer a clarifier la question et fournir une référence utile pour I'avenir, au cas ou le

probleme resurgirait.

Points-clés du chapitre 3

" En principe, les institutions de sécurité sociale autonomes s'occupent
de I'administration, tandis que le gouvernement prend les décisions en
matiére de politiques. La distinction n'est pas tranchée, toutefois, et, pour
que la mise en ceuvre des politiques réussisse, le dialogue et la coopération
sont indispensables.

" Le degré d'indépendance d'une institution de sécurité sociale vis-a-vis des
ministeres varie d'un pays a l'autre. Dans certains pays, il peut également
s'étre développé des pratiques qui ne sont pas conformes a la loi. Il faut
que les membres du conseil d'administration insistent pour que la loi soit
respectée et, si des changements s'imposent, qu'ils y procédent de maniere
équitable et transparente.

" En plus des lois qui la régissent, il existe un grand nombre d'autres lois et
de codes, nationaux et internationaux, auxquels une institution doit se
conformer. Les membres d'un conseil d'administration doivent en acquérir
une bonne connaissance.

" Le conseil d'administration doit viser a ce que l'institution qu'il supervise
agisse comme un organisme « indépendant mais responsable » dans ses
relations avec le gouvernement.

Quant aux autres institutions publiques et privées avec lesquelles l'institu-
tion doit travailler, I'objectif doit étre de maintenir de bonnes relations, quoique
relativement formelles. Un protocole d'entente entre deux ou plusieurs parties
peut jouer un réle utile a cet égard.
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POUR EN SAVOIR PLUS SUR CES QUESTIONS

Si vous voulez approfondir 'un des sujets abordés dans ce chapitre, voici une liste de

livres et d’autres ressources qui pourraient vous y aider.

La structure des institutions de sécurité sociale des pays d'Europe
centrale et orientale

GVG. 2003a. Social Protection in the Candidate Countries. Country Study 40, Estonia,
Latvia, Lithuania (La protection sociale des pays candidats. Etude de pays n° 40,
Estonie, Lettonie, Lituanie). Berlin, AKA.

GVG. 2003b. Social Protection in the Candidate Countries. Country Study 41, Czech
Republic, Slovakia, Poland (La protection sociale des pays candidats. Etude de pays
n’ 41, République tchéque, Slovaquie, Pologne). Berlin, AKA.

GVG. 2003c. Social Protection in the Candidate Countries. Country Study 42, Bulga-
ria, Hungary, Romania, Slovenia. (La protection sociale des pays candidats. Etude
de pays n° 42, Bulgarie, Hongrie, Roumanie, Slovénie). Berlin, AKA.

Reglements et directives européens

www.europa.eu.int (cliquer sur « Documents »).

Autres normes et codes de conduite internationaux

Association actuarielle internationale (AAI). 2002. Version finale des Lignes directrices
de pratique actuarielle pour les régimes de sécurité sociale, adoptée par le Conseil
de 'AAI le 21 octobre 2002.

Association internationale de la sécurité sociale (AISS). 2004. Principes directeurs pour
le placement des fonds des régimes de sécurité sociale. Groupe d’étude de 'AISS sur
le placement des fonds des régimes de sécurité sociale. Document de réunion,
Porto, Portugal, 1« et 2 avril 2004.

Pour les conventions et les recommandations de I'OIT, voir www.ilo.org/ilolex.

Institutions de sécurité sociale a travers le monde

Le site Web de 'AISS (www.issa.int) a des liens vers la plupart des sites de ses orga-
nisations membres (cliquer sur « Autres sites »). Méme si ce n'est pas toujours le cas,

beaucoup de ces sites ont une version en anglais ou dans d’autres langues.
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CHAPITRE 4

LES ACTIVITES
DU CONSEIL D'ADMINISTRATION

INTRODUCTION

Les conseils d’administration exercent leurs activités selon des modalités qui varient
q
d’un pays a l'autre. Toutefois, leurs activités ont des points communs, et Cest le sujet

de ce chapitre.

LE TEMPS NECESSAIRE

La fréquence des réunions dépend de I'étendue et du poids des responsabilités du con-
seil d’administration, mais, d’une maniere générale, celui-ci devrait se réunir au moins
une fois par trimestre, et dans bien des cas, une fois par mois. Il peut aussi exister des
réunions de commissions ou de groupes de travail. Certaines de ces commissions peu-
vent étre permanentes, comme le sont, par exemple, une commission d’audit chargée
d’examiner en détail les comptes de I'institution apres audit et qui rencontre, chaque
année, le commissaire au compte, ou une commission de placement chargée de la ges-
tion des placements. D’autres commissions temporaires peuvent étre mises sur pied
a des fins diverses, comme, par exemple, pour rédiger un rapport au ministre sur un
point particulier ou pour superviser un projet en technologie de I'information.
Méme si les réunions du conseil d’administration ont généralement lieu au siege
de linstitution, se réunir, chaque année, dans un centre régional ou local, permettra

aux membres du conseil d’administration de voir la réalité que le grand public cotoie.
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Il peut aussi valoir la peine de combiner des réunions du conseil d’administration
avec des réunions ou des rencontres de discussion avec le personnel et les usagers de
Iinstitution. Les membres du conseil devraient s’arranger pour visiter les bureaux de
temps en temps, rencontrer le personnel a tous les échelons et examiner les conditions
de travail. Cela est utile, non seulement pour les administrateurs, mais aussi pour le
personnel. Voir les membres du conseil d’administration et pouvoir leur parler amé-
liore le moral des troupes et aide le personnel, qui a peut-étre un travail routinier, a
comprendre en quoi sa contribution sert les grands desseins de I'institution®.

Les conseils d’administration devraient avoir pour responsabilité d’élaborer une
stratégie, de planifier et de regarder vers I'avenir. Une seule réunion, avec des affaires
ordinaires a 'ordre du jour, risque de ne pas laisser assez de temps pour un débat
approfondi sur la stratégie et les projets d’avenir. Un conseil d’administration peut
donc avoir besoin d’une réunion de sérieuse mise au point, peut-étre une fois par an,
étalée sur une journée ou deux journées entieres, souvent dans un lieu éloigné du
siege administratif, pour minimiser les occasions de distraction. Un élément essentiel
d’une telle réunion consiste a fixer et & passer en revue les objectifs de I'institution : sa
raison d’étre, ses réalisations passées et en projet pour la période a venir (voir chapitre
6). Avant d’accepter un siége a un conseil d’administration, il est bon de s'informer
du temps qu'on devra y consacrer et de déterminer si I'on disposera de ce temps. En
plus de réserver du temps pour les réunions officielles, on devra aussi, préalablement
a chaque séance, lire toute la documentation qui sy rapporte, en quantité parfois
énorme. Une administratrice chevronnée d’Europe centrale et orientale qu'on a ren-
contrée au cours de ce projet, a fait remarquer qu'il lui fallait presque autant de temps
pour bien prendre connaissance de tous les documents préparatoires que pour assister
a la réunion elle-méme. Pour un administrateur moins expérimenté, la lecture de ces
documents risque de prendre encore plus de temps.

Il peut y avoir d’autres types de travail préparatoire. Par exemple, les adminis-
trateurs représentant les salariés pourraient juger nécessaire de se réunir séparément
avant une réunion importante du conseil d’administration afin de décider d’une
approche commune sur des questions particulieres, ou il pourrait étre souhaitable que
des experts de leur propre organisation leur fasse un exposé, par exemple sur des ques-

tions médicales ou juridiques, ou sur des projets de loi qui exigent une étude détaillée.

Il est, bien entendu, nécessaire que ces visites soient pleinement connues du directeur de l'institu-
tion et regoivent son concours.
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Il peut savérer également nécessaire de rendre compte a la base et de discuter avec elle
apres chaque réunion, en particulier quand on projette d’opérer des changements que
I'on sait indispensables, mais impopulaires.

En Croatie, comme on I'a déja indiqué, les représentants syndicaux se réunissent
la veille des réunions majeures du conseil d’administration pour aborder les ques-
tions et les problémes qui vont se poser a eux. Apres ces réunions, ils retournent faire
rapport a leurs confédérations respectives, en apportant avec eux en renfort toute la
documentation nécessaire pour expliquer les problémes. D’une maniere similaire,
en Slovaquie, jusqu'a une récente réorganisation, le vice-président du conseil d’ad-
ministration de 'Agence d’assurance sociale, qui était également vice-président de la
confédération des syndicats, avait I’habitude de convier les autres délégués syndicaux
siégeant au conseil d’administration a des discussions séparées avant les réunions du
conseil d’administration. Le personnel de la confédération des syndicats apportait son
aide en fournissant du matériel pour les exposés.

Quiconque si¢ge 4 un conseil d’administration en tant que mandataire d’'une
organisation doit agir comme un véritable membre du conseil et pas seulement
comme un administrateur nommé. Autrement, ceux qu’il représente n'auront pas voix
au chapitre. Clest non seulement commettre une injustice envers eux, mais C’est aussi
prendre le risque de compromettre I'équilibre du conseil d’administration. Cela peut
aller jusqu’a nuire au fonctionnement méme du conseil d’administration : par exem-
ple, il pourrait devenir difficile d’atteindre le quorum. Si le role d’administrateur vous
demande trop de temps, ou si les réunions du conseil d’administration interferent
continuellement avec d’autres réunions auxquelles vous devez également assister, il
convient de vous demander si vous devez vraiment demeurer administrateur. Occu-
per théoriquement un siége sans assister régulicrement aux réunions, ou y assister
sans préparation préalable ni suivi postérieur, ne sert ni ceux que vous représentez ni

la finalité générale du conseil d’administration.

PROCEDURES DE REUNION

Le protocole ou le réglement de n’'importe quel conseil d’administration impose des
modalités quant au déroulement des réunions et aux formalités a observer. Dans cer-
tains cas, il peut exister une formule universelle pour tous les organes tripartites,
éventuellement sous forme de réglementation officielle. Dans d’autres cas, le conseil

d’administration doit lui-méme définir son réeglement intérieur. En I'absence d’un tel
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document, les administrateurs doivent peser de tout leur poids pour obtenir qu'on

en rédige un.

32

Les points suivants doivent notamment étre abordés :

Le quorum : combien de membres de chaque groupe doivent étre présents pour

qu'une décision prise par le conseil d’administration soit valide ?

Les régles entourant la prise de décision : en cas de vote, le résultat est-il acquis a
la majorité simple, a la majorité de chacun des groupes ou selon une autre régle
encore ? Le président a-t-il le pouvoir de trancher en cas d’égalité parfaite entre

les suffrages ? Et qui peut déclencher un vote ?

La situation des commissions : chaque fois qu'une commission est désignée, son
mandat devrait étre fixé clairement par écrit. Le point le plus important, peut-
étre, est de savoir si la commission aura un pouvoir de recommandation au con-
seil ou de décision, ses décisions devant seulement étre communiquées au conseil

d’administration.

Les régles relatives a Uinscription de points a l'ordre du jour et & la proposition de
résolutions officielles : quelle procédure doit suivre un administrateur autre que le
président ou le directeur pour faire inscrire un point a 'ordre du jour ? Qui doit
en étre informé et avec quel délai préalable ? Ces inscriptions a I'ordre du jour
peuvent-elles étre proposées par un seul individu ou doivent-elles étre appuyées

par un second administrateur ?

Les régles concernant la présence ou la participation du public aux réunions : Les
membres du public sont-ils de simples observateurs ou sont-ils autorisés a poser
des questions ? Lordre du jour, la documentation et les procés-verbaux des réu-
nions sont-ils accessibles au public ? Si seules certaines parties des réunions ou
de la documentation sont publiques, quels sont les critéres permettant de déci-
der ce qui est public et ce qui est confidentiel ? Ouvrir au public la plus grande
portion possible des réunions du conseil d’administration reléve de la bonne
pratique. Les parties de séance a huis-clos ne devraient porter que sur les ques-
tions qu'on a de bons motifs de maintenir confidentielles. De méme, documents

et rapports devraient étre rendus publics, 8 moins d’'un bon motif contraire.

Les régles entourant la confidentialité et les conflits d’intéréss : chacun de ces deux

sujets fait I'objet d’une section distincte de ce chapitre.
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L'Office d'assurance maladie d'Estonie
La Iégislation visant le fonctionnement de I'Office stipule que :

" Le conseil d'administration se réunit une fois tous les trois mois et que la
procédure d'annonce des réunions est énoncée dans les statuts internes de
I'Office.

" Les réunions sont normalement convoquées par le président ou le président
adjoint, mais il faut également en organiser une, si un membre du conseil
de surveillance ou du conseil d'administration, ou encore le commissaire
aux comptes en font la demande.

n Lors d'une réunion du conseil de surveillance, le quorum est atteint si
au moins deux tiers des membres sont présents, dont obligatoirement le
président ou le président adjoint. Si le quorum n'est pas atteint, une autre
réunion doit se tenir dans les huit jours.

" Les propos tenus, et toutes les décisions prises lors des réunions, doivent
étre inscrits au proces-verbal, qui doit ensuite étre conservé au siége.

" Tout administrateur a le droit d'avoir un avis divergent et de le faire inscrire

au proces-verbal.

Réunir ces protocoles dans un bref document imprimé et mettre celui-ci a la
disposition des membres du conseil d’administration et du grand public constituent
une bonne pratique. Cela aide les gens & comprendre comment le conseil d’adminis-

tration fonctionne et leur donne I'assurance qu'il agit correctement.

LE CYCLE DE TRAVAIL DES REUNIONS

La responsabilité d’organiser le programme de travail du conseil d’administration
incombe normalement au secrétaire, mais c’est une bonne pratique, de la part de
ce dernier, que d’informer les administrateurs des détails du programme a I'avance.
LCordre du jour de la plupart des conseils d’administration comprend un mélange de

points habituels et de points spécifiques.
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Citons, parmi les points ordinaires :
u les comptes de gestion,

s les rapports de fonctionnement, y compris le détail des diverses taches, les pro-

gres réalisés pour atteindre les objectifs, etc.,
s  les rapports du président et du directeur sur les activités en cours,
= un rapport sur la communication et la publicité et

=  un rapport sur les placements (si nécessaire).

D’autres points peuvent figurer réguli¢rement a I'ordre du jour pendant une cer-
taine période, puis disparaitre : par exemple, un rapport sur la progression d’un projet
d’informatisation. D’autres points encore interviendront cycliquement, annuellement
ou 2 intervalles plus espacés encore, par exemple tous les trois ou cing ans. Il peut
sagir d’évaluations actuarielles ou de bilans effectués par des consultants externes.

Au cours d’'une période donnée, chaque facette du fonctionnement de 'insti-
tution et de ses relations avec d’autres organismes ou les sous-traitants devrait faire
I'objet d’un examen étroit. Il se peut que, parfois, la nécessité de s'occuper de proble-
mes immédiats prenne le pas sur cette activité réguliere de bilan, mais cette derniére
devrait reprendre ensuite, quand il y a moins d’urgences.

Si le réglement est muet a ce sujet, le conseil d’administration devrait fixer des
normes obligatoires, tant en matiere de voie d'annonce des réunions aux administra-
teurs qu'en ce qui concerne la nature des informations qui doivent leur parvenir, a la
fois avant et aprés une réunion.

Un protocole écrit peut comprendre les prescriptions suivantes :

n La date, I’heure et le lieu des réunions seront annoncés  tous les administrateurs

bien a avance.

. Dix jours ouvrables, au moins, avant chaque réunion du conseil d’administra-
tion ou d’une commission, 'ordre du jour sera envoyé aux membres, avec un
exemplaire de tous les documents afférents. Si un document doit étre envoyé en
retard, il faut le mentionner clairement et en expliquer les motifs. Il se peut que
le secrétariat désire envoyer tous ces documents par courriel ou par lintranet
de l'institution mais, méme si cela s’avére pratique pour beaucoup de gens, cela
n’arrangera pas tout le monde, certains ayant peut-étre un équipement techno-
logique limité. Si quelqu'un demande a ce que les documents de réunion lui

parviennent par la poste ou par courrier, il faut accéder a sa demande.
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»  Le proces-verbal des réunions doit étre dressé sous la forme déterminée par le
conseil d’administration, quelle que soit cette forme, et communiqué a tous les
membres 2 titre de projet dans un délai spécifié, pour permettre aux administra-
teurs de corriger toute inexactitude éventuelle dans I'exposé des faits. (Dans cer-
tains cas, seules les décisions seront inscrites au procés-verbal, dans d’autres cas
'y ajoutera un résumé des débats). Un brouillon final du proces-verbal devrait
ensuite étre distribué aux membres avec les documents préparant la réunion
suivante. De nombreux organismes jugent également utile d’avoir un « relevé
de décisions » annexé au proces-verbal, indiquant les actions qu’il a été décidé

d’entreprendre et a qui la responsabilité de chacune d’elles est confiée.

LA PRODUCTION DES DOCUMENTS EN TEMPS OPPORTUN

Parfois, la production de certains documents doit étre retardée, par exemple quand
un événement imprévu sest produit quelques jours avant une réunion du conseil
d’administration ou quand il importe d’attendre de recevoir les données les plus a
jour possible, ce qui est notamment le cas pour les placements. Dans ces situations,
I'information, qui esz disponible, devrait étre envoyée avec 'ordre du jour et le reste,
fourni dans un bref compte rendu de mise a jour, plutdt que devenir une source de
retard général jusqu’a la derniére minute.

De méme, aucun nouveau sujet de décision (sauf s’il est trés mineur) ne devrait
étre porté devant le conseil d’administration sans préavis. Parfois, les présidents et les
directeurs prennent 'habitude de soulever des questions importantes dans leur rap-
port ou sous la rubrique « Sujets divers » et de demander une décision immédiate. Au
minimum, tout sujet de décision devrait faire I'objet d’une petite note 4 I'intention du
conseil d’administration, avec un exposé clair des motifs de 'urgence et de la nature
de la décision requise. Le conseil doit refuser de se décider sur les questions au sujet
desquelles il n'a pas recu suffisamment d’informations contextuelles. S’il s'avere que
la question peut, en fait, attendre, une telle note devrait étre traitée comme 'annonce
d’un point a 'ordre du jour pour la réunion suivante et un rapport devrait étre alors
préparé dans les formes.

Pourtant, le probléme des délais d’envoi de I'ordre du jour qui tendent a dériver,
devenant de plus en plus courts, tandis que les autres documents sont envoyés sépa-
rément ultérieurement, voire fournis seulement le jour méme de la réunion, se pose

fréquemment a de nombreuses commissions. Il en résulte que les administrateurs
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n'ont pas le temps de lire ces documents comme il faut et qu'ils sont incapables de
consulter autrui ou de vérifier la réalité des faits. Ainsi, il ne peut y avoir de débat
informé au cours de la réunion.

Méme si ce phénomene s'explique généralement par un manque d’organisation,
il peut étre aussi révélateur d’un érat d’esprit des dirigeants de institution, qui se
croient tout permis avec le conseil d’administration et n’accordent pas assez de prio-
rité & son fonctionnement. Fournir les documents avec retard a pour effet (accidentel
ou délibéré) de merttre le conseil d’administration sur la touche et de concentrer le
pouvoir dans les mains de ceux qui ont rédigés les documents en question.

Tout comme I'envoi de la documentation avec retard est le résultat d’une dérive
« naturelle », il entre dans le role « naturel » des administrateurs de lutter contre cette
dérive ! Il est important de prendre note de ces retards et de protester chaque fois qu’ils

se produisent, en insistant pour qu'a I'avenir les délais convenus soient respectés.

CONFIDENTIALITE

Les regles et les conventions fixant ce qui devrait étre livré a la connaissance du public
et ce qui devrait rester confidentiel varie d’'une organisation et d’'un pays a l'autre.
Cela dépend en grande partie de la législation sur le droit d’acceés a I'information. Si
ce droit est plutde limité, il peut étre souhaitable que le conseil d’administration aille
au-dela des obligations légales dans 'intérét de la transparence et pour inspirer con-
fiance au public. Il faut toutefois réaliser un équilibre entre 'ouverture, d’une part, et
la nécessaire protection de la vie privée et les exigences d’un fonctionnement efficace,
d’autre part.

On pourrait adopter ces stipulations pour régle de conduite :

. linformation concernant la stratégie globale de I'organisation, son budget
actuel, les objectifs et les cibles qu'il s'est fixé, les moyens pour les atteindre et les

projets futurs devraient constituer des informations librement accessibles ;

Je . bl ’ . . .

»  linformation sur les appels d’offre ou les négociations avec des fournisseurs ou
des entités publiques, information dont la divulgation pourrait étre lourde de
conséquences financiéres ou affaiblir le pouvoir de négociation du conseil d’ad-

ministration, ne devrait étre diffusée qu'apres 'événement ;

. Iinformation sur la situation personnelle des individus, qu'il s'agisse d’employés

ou d’usagers, ne devrait pas étre rendue publique sans leur consentement.
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Il y a des cas o1, comme membre du conseil d’administration, on recoit des
informations qui pourraient porter tort a une entreprise si elles étaient divulguées. Il
peut notamment s'agir d’arriérés de cotisation et, & ce titre, on pourrait soutenir que
de tels arriérés doivent rester confidentiels. Une meilleure approche, toutefois, con-
sisterait a rendre le fonctionnement de linstitution de sécurité sociale si transparent
que tres peu d’informations pourraient encore faire 'objet d’une fuite. Par exemple,
en Slovaquie, le site Web de ’Agence d’assurance sociale comprend une liste des
débiteurs devant plus de 250 000 SKK et I'on projette d’étendre cette liste a tous les
débiteurs dont l'arriéré dépasse 100 000 SKK. Donc, au moins pour les gros débi-
teurs, le non-paiement des cotisations est de notoriété publique et I'entreprise ne peut
sen prendre qu'a elle-méme si cette information lui cause du tort. Garder le secret
sur certains faits signifie, non seulement, qu'on ne peut pas s’en servir pour imposer
le respect des obligations contributives, mais aussi qu'on dénie a autrui 'acceés a des
informations qui pourraient s'avérer trés utiles pour lui : dans le cas des cotisations
impayées, il sagit des salariés dont les droits a prestations risquent d’étre individuel-
lement affectés.

Il vaut toujours la peine de convier vos collegues du conseil d’administration
a débattre des morifs qui justifieraient, en premier lieu, le secret. Toutefois, si 'on
convient que le secret simpose, la loyauté envers le conseil d’administration et 'ins-
titution de sécurité sociale devrait passer avant votre souhait de répandre la nouvelle,
si vous avez recu 'information en question a titre d’administrateur.

A cet égard se pose une question particuli¢rement difficile : celle des négocia-
tions sur des sujets politiques, pour lesquels les médias et 'opposition risquent d’avoir
beaucoup d’intérét et sur lesquels il se peut treés bien que vous n’approuviez pas la posi-
tion que la majorité du conseil d’administration ou le président adopte. Méme si vous
agissez en fonction des circonstances particulieres du moment, s'il a été décidé qu'une
question devrait rester confidentielle, ou sil découle clairement des lignes directrices
qu’elle devrait le demeurer, une décision éventuelle, de votre part, de manquer a votre
devoir de réserve, pourrait avoir de graves conséquences. Bien entendu, le degré de
confidentialité approprié varie selon la nature de I'événement : par exemple, selon
qu’il sagit d’une discussion officieuse avec un groupe limité au sein de votre propre
organisation, a qui vous pouvez faire confiance pour garder la chose secréte, ou d’une
déclaration en public ou 4 un journaliste qui mettrait I'affaire sous les projecteurs.

On peut s’arranger pour que d’autres organismes, comme un conseil tripartite
économique et social national, recoivent les documents a I'état de projet, afin que

ces organismes participent au débat sur les sujets de différends. De plus, en certaines
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occasions, et sans enfreindre a son devoir de réserve, on peut souffler & un intéressé de
extérieur des questions pertinentes a poser sur des points particuliers a I'institution
de sécurité sociale ot I'on si¢ge.

Toutefois, il peut y avoir des différends au cours desquels on a le sentiment
qu'il faut faire une déclaration contrevenant au devoir de réserve. En général, on peut
sattendre a devoir démissionner — ou  se voir démis — en conséquence. Il faut alors
peser les répercussions éventuelles de son départ du conseil d’administration et les
conséquences quaurait le fait de ne pas attirer I'attention de 'opinion publique sur
ce point particulier’.

CONFLITS D'INTERETS

Liée a la question de la confidentialité se trouve celle des conflits d’intéréts : que doit-
on faire si 'on a des intéréts personnels ou commerciaux dans un organisme qui fait
affaire avec notre institution ? On peut, par exemple, étre directeur (ou étre lié au
directeur) d’une organisation qui soumissionne pour un appel d’offre de 'institution.
Dans le meilleur des cas, on aura alors du mal a prendre une décision objective et,
dans le pire des cas, on subira des pressions de la part de ses associés qui demandent a
ce qu'on les appuie (corruption), ou encore on se verra accuser de corruption, méme
si ce n'est pas le cas.

La plupart des pays ont un code de bonne conduite ou une réglementation en
mati¢re de conflits d’intéréts. Ces régles peuvent exiger qu'on déclare les conflits d’in-
téréts ou interdire aux personnes en situation de conflit d’intéréts de prendre part a

des décisions particulieres, ou les deux'.

Voir le chapitre 9 en ce qui concerne la « dénonciation », soit le fait de fournir des informations
sur des agissements contraires 2 la loi ou aux normes éthiques.

Certains Etats promulguent également des lois destinées & empécher tout conflit d’intéréts de
surgir. En France, quiconque si¢ge au conseil d’administration d’une entreprise fournissant des
services & une institution de sécurité sociale se voit interdire par la loi de devenir administrateur
de cette institution.
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Code de bonne conduite de Transparency International (TI)

Tl est une organisation non gouvernementale internationale qui se consacre a
la lutte contre la corruption partout dans le monde, tant dans les affaires que
dans la vie publique. Elle a publié un document de travail détaillé (Carney,1998)
couvrant tous les aspects de la question et fournissant des exemples, tirés d'un
grand nombre de pays, de ce qui peut ou doit figurer dans un code sur les conflits
d'intéréts. Citons ce document [traduction] :

Quand un député, un ministre ou le titulaire d'une fonction publique prend
une décision, ne serait-ce qu'en partie, parce qu'elle favorise leurs intéréts, il
trahit la confiance du peuple. Leurs décisions doivent étre prises en considé-
ration des seuls intéréts de la société. Car permettre toute autre considération
peut déboucher sur une décision différente de celle qui est la plus adaptée a
I'intérét général. Le premier critére est subjectif : 'nomme politique ou le haut
responsable doit lui-méme s'interroger selon sa propre conscience.

Mais méme si ce critére est rempli, il faut aussi procéder a une évaluation
objective. La décision prise pourrait-elle étre interprétée par les gens comme
étant motivée par d'autres motifs que leur seul bien-étre collectif ? Cette ques-
tion doit également étre envisagée par le député, le ministre ou le titulaire d'une
fonction publique, mais, a la différence du critére subjectif, cette fois-ci, c'est le
peuple qui juge en dernier ressort. Pourquoi doit-il en étre ainsi 7 A cause de la
confiance du public. Les gens ont le droit d'étre confiants dans le fait que leur
pouvoir ou leur souveraineté s'exerce dans leur intérét...

Parfois, I'obligation d'avoir a éviter toute apparence de conflit d'intéréts
parait injuste et sévere, notamment quand les adversaires politiques en profi-
tent. Et pourtant, un homme politique ou le titulaire d'une fonction publique qui
donne I'apparence d'un conflit d'intéréts ne fait qu'inviter les gens a examiner
de pres les motifs de ses décisions. C'est une vulnérabilité auto-imposée.

Source : Carney. 1998. Chapitre 1.

Méme si la loi régissant votre institution n’exige pas que les membres du conseil
d’administration divulguent leurs intéréts, imposer cette obligation aux administra-

teurs releve de la bonne pratique de la part du conseil d’administration. Si les obli-
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gations légales sont plutdt limitées, il se peut que le conseil d’administration veuille
aussi élaborer des normes plus spécifiques et plus complétes.

La liste des patrimoines individuels devrait étre accessible a tous les adminis-
trateurs, pour informer chacun des intéréts de ses collegues. Quand on en vient a
débattre d’une question sur laquelle un administrateur est en conflit d’intéréts, celui-
ci devrait également le signaler a cette occasion. Si ses intéréts sont quelque peu signi-
ficatifs, il ne devrait prendre aucune part au débat et quitter la réunion pour la durée
de la discussion. Le principe qui consiste a déclarer I'existence d’un intérét personnel
dans l'affaire en débat puis a sabstenir de participer a la discussion devrait s'étendre
au-dela des simples intéréts financiers et s'appliquer aux intéréts indirects aussi bien
quau patrimoine direct.

Par exemple,

. Un membre du conseil d’administration peut avoir un proche, candidat a un
emploi au sein de l'institution ou en situation d’étre avantagé ou pénalisé par

une décision particuliére du conseil d’administration.

= Un membre du conseil d’administration d’un régime d’assurance maladie qui
détient des actions d’une entreprise de santé privée se verra affecté par des déci-
sions concernant ce type d’entreprises, méme si son entreprise, a lui, n’a pas

directement affaire avec 'institution au moment considéré.

On peut avoir 'impression qu'on est parfaitement capable d’impartialité et
quon a les aptitudes pour ne pas laisser ses intéréts affecter son jugement. On a
peut-étre raison, mais la n’est pas la question. Voici la question qui importe : « Qu'en
penserait 'homme de la rue (quelqu'un qui n'est ni ami ni ennemi) s’il entendait
parler de la chose ? »

Si cette personne pouvait en arriver a avoir 'impression qu’il y a quoi que ce soit
de douteux dans la décision prise ou dans le processus qui y a conduit, alors, il ne faut

pas prendre part a la décision en question, ni a sa discussion.

GROUPES DE PRESSION

Une démarche bien plus subtile que la véritable corruption consiste, pour des sociétés
ou des institutions extérieures, & exercer des pressions pour obtenir des contrats ou,

plus subtilement, pour faire avancer des idées ou des politiques qui finiront par abou-
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tir & des contrats supplémentaires. Par exemple, la privatisation de certains éléments
du systeme public de sécurité sociale, peut apporter des bénéfices trés considérables
aux banques, aux compagnies d’assurance et aux fonds de pension. Il se peut que les
membres du conseil d’administration découvrent qu’ils font I'objet d’un travail de
pression de la part de ce genre d’institutions : fourniture d’informations, invitations
a des repas, distractions aux frais de I'entreprise, séminaires ou visites d’étude, ou
encore offres gratuites ou a prix réduits d’appareils ou de logiciels.

Ce genre d’offre peut étre tres attrayant, en particulier parce que les lobbyistes
seront probablement des experts en relations publiques et sauront parfaitement com-
muniquer. Pour se garantir d’eux, il faut se rappeler 'expression : « Rien n’est gratuit
dans la vie ». Autrement dit, les gens qui paraissent faire un cadeau ont d’ordinaire des
arriere-pensées. Convenir de refuser tout présent provenant de personnes ou d’entre-
prises pour lesquels les décisions du conseil d’administration représentent un enjeu
financier, et ériger cet entente en regle formelle, reléve de la bonne pratique de la part
des administrateurs. A défaut, il est bon d’exiger la divulgation publique de tous les
présents acceptés par les administrateurs et leur inscription au registre, suggéré plus

haut, des déclarations de patrimoine.

Points-clés du chapitre 4

" Le temps exigé de la part des administrateurs peut étre considérable, si I'on
tientcompte, non seulement des réunions habituelles, mais encore du travail
de préparation et de suivi. Quiconque siege au conseil d'administration
d'une institution a titre de représentant doit s'assurer qu'il dispose d'assez
de temps pour étre un administrateur effectif et pas simplement nominal.

n Les réunions devraient se dérouler conformément a une procédure fixée,
dont les administrateurs devraient étre trés bien informés. La publication
de cette procédure reléve de la bonne pratique.

n Les réunions devraient s'inscrire dans un cycle de travail régulier sur
I'ensemble de chaque année.

" Les administrateurs doivent insister pour que les documents destinés aux
réunions soient produits suffisamment longtemps a I'avance pour qu'ils
aient le temps de les lire et de les assimiler.
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n Les administrateurs doivent convenir de régles relatives a la confidentialité,
en soupesant les exigences de la transparence, d'une part, et la nécessité
de protéger la vie privée des individus et de créer un climat propice a la
conduite efficace des affaires, d'autre part. Moins le secret régne, moins
les fuites d'informations non autorisées peuvent nuire.

" Il importe que les administrateurs suivent des principes clairs en matiére
de conflits d'intéréts et s'abstiennent de prendre part a des décisions dans
lesquelles ils ont un intérét personnel. Une liste des intéréts financiers
devrait €tre rendue publique.

POUR EN SAVOIR PLUS SUR CES QUESTIONS

Si vous voulez approfondir I'un des sujets abordés dans ce chapitre, voici une liste de

livres et d’autres ressources qui pourraient vous y aider.

Conflits d'intéréts

Carney, G. 1998. Conflicts of Interest; Legislators, Ministers and Public Officials (Con-
flits d’intéréss : députés, ministres et titulaires d'une fonction publique). Adresse

Internet : www.transparency.org/working_papers/carney.

Czaputowicz, J. 2000. Ethics of the Corps of Civil Service in Poland (Léthique du corps
de la fonction publique en Pologne). Communication présentée a la conférence
de I'Institut international de I'éthique publique intitulée « Léthique au cours du
nouveau millénaire : Rapprochement entre les secteurs public et privé ». 24-28
septembre 2000, Ottawa.

Institut européen d’administration publique. 2004. Ethics in the Public Services of the
European Union Members States (L'éthique des services publiques des Etats membres
de 'Union européenne). Enquéte pour la 42¢ réunion des directeurs généraux des
services publiques des Etats membres de 'Union européenne, 27-28 mai 2004.

Dublin, Irlande. Adresse Internet : www.eipa.nl.
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Institut pour la société ouverte (OSI — Open Society Institute). 2002. Corruption and
Anti-corruption Policy in Lithuania (Corruption et politiques de lutte contre la cor-
ruption en Lituanie). En ligne : http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/
documents/UNTC/UNPANO01831.pdf.

Loi anti-corruption estonienne. Votée le 27 janvier 1999, codifiée en 2003.

Transparency International. Adresse Internet : www.transparency.org.
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CHAPITRE 5

STRUCTURES D'ADMINISTRATION

INTRODUCTION

Comme on I'a dit dans le chapitre 1, le conseil d’administration a une mission de
surveillance et il est 1a pour surveiller le fonctionnement global, non pour s'impliquer
dans 'administration au jour le jour. Cette derniere tiche appartient au directeur
en titre et au personnel salarié de I'organisme. Méme si la dénomination des fonc-
tions varie d’une institution a 'autre, on emploiera ici, par commodité, les termes de
« directeur général » et de « directeurs ». Il incombe au conseil d’administration de
veiller a ce qUils fassent correctement leur travail. Dans ce chapitre, on s'intéressera
donc aux relations que les administrateurs ont avec eux.

Les statuts ou la réglementation de 'institution devrait comprendre un énoncé
des responsabilités respectives du conseil d’administration et du directeur général,
énoncé dont tout nouvel administrateur doit bien prendre connaissance. Si, dans
les faits, la relation ne semble pas fonctionner comme le prescrit la loi, il importe
d’ceuvrer a rendre la pratique conforme aux obligations juridiques. Pour ce faire, un
administrateur peut consulter ses pairs ayant de 'ancienneté et envisager des stra-
tégies avec eux, ou méme soulever officiellement la question lors d’une réunion du

conseil d’administration.

L'EQUIPE DE DIRECTION

Il est probable qu'au minimum, on trouve parmi les directeurs :

»  un directeur financier, responsable en dernier recours de toutes les questions de

budget, de comptabilité et de contréle interne,
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u si I'institution recouvre des cotisations, un directeur de la division des cotisa-
tions, responsable de toutes les questions relatives aux cotisations, comme 'afhi-
liation, le recouvrement, 'exécution des obligations contributives et la tenue des

comptes individuels,

. un directeur de la division des prestations, responsable du service des prestations
sous tous ses aspects, comme les procédures de demande de prestation et de

paiement, I'attribution de prestations et les recours,

»  un directeur responsable de I'informatique et de la communication.

On peut aussi trouver un médecin, chargé d’émettre des avis sur les questions
médicales et d’organiser I'examen médical des demandeurs de prestations d’invali-
dité ou de prestations d’accident du travail, et un responsable des affaires juridiques,
chargé de donner des conseils juridiques et de soccuper des actions en justice, des
réexamens et des appels.

Un cadre supérieur devrait également étre spécifiquement responsable des ques-
tions de sécurité, comme la sécurité informatique et la protection des données, ainsi
que de la gestion des risques a travers I'ensemble de I'organisation.

Citons, entre autres fonctions de nature a relever de la direction centrale :

la recherche,

»  la communication, les relations publiques et I'information du public,

s le conseil aux ministéres, notamment sur la conception des politiques et la mise

en ceuvre des actions,
s le conseil technique et méthodologique aux services régionaux ou locaux,

s la collecte, la synthese et 'analyse de statistiques en provenance des services
régionaux ou locaux, par exemple sur le nombre de nouvelles demandes de pres-

tations, la charge de travail ou le travail en retard.

Les administrateurs trouveront utile de disposer d’un organigramme présentant
la structure de direction, du CV des principaux responsables et d’'un énoncé des res-
ponsabilités respectives de chacun d’entre eux. Tous ces documents doivent étre tenus
a jour et il faut que les administrateurs en recoivent une nouvelle version a intervalle
régulier.

Le diagramme ci-dessous, tiré d’'un manuel de formation de 'OIT; illustre une

structure organisationnelle typique :
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Conseil d’administration
d'institution de sécurité sociale 4 Ministre responsable
-

de la sécurité sociale

Conseil d'administration composé
Directeur général désigné § par le Conseil d’administration de repre’semants de I'Etat,

des organisations patronales

et syndicales et éventuellement
d’autres groupes d’intéréts

Directeur adjoint Sous-directeurs

‘ Haute ¥ administration 1 Ressources Y humaines

t ¢ Principales § fonctions t t

Comptabilisation Contréles Finances, Comptabilité, Audit ~Traitement des demandes  Relations publiques, Formation du personnel

Agences régionales ou locales

Source ILO. 1998b. Administration of Social Security (Ladministration de la sécurité sociale). Social

Security Manual 2 (Manuel de sécurité sociale 2), Geneve, BIT, p. 10.
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RELATIONS AVEC LA DIRECTION

En général, les administrateurs ont toutes les chances de tisser des relations plus étroi-
tes avec le directeur général et les directeurs qu'avec les autres membres du personnel :
en fait, il se peut qu'il s’agisse des seules personnes qu’ils parviennent a bien connai-
tre. Ces relations doivent toutefois rester d’ordre professionnel, quelles que soient les
sympathies personnelles.

Le président du conseil d’administration a toutes les chances d’avoir des rela-
tions trés étroites avec le directeur général. Comme il est amené A entrer davantage
dans les détails que ne le font les administrateurs ordinaires, le président a toutes les
chances d’avoir avec le directeur général un grand nombre de réunions et de discus-
sions ou les administrateurs ne sont pas présents''. En général, un compte rendu de
ces discussions en réunion pléniere du conseil d’administration ou, a défaut, une
description des points majeurs de ces discussions dans un compte rendu du président
ou du directeur général au conseil d’administration (méme s’il se peut que cela doive
avoir lieu apres-coup, si le sujet est délicat) reléve de la bonne pratique. Lobjectif
devrait étre de tenir tous les administrateurs également informés de ce qui se passe.
Avoir un « cercle d’initiés » au courant de ce qui se passe et un « groupe de profanes »
qui ne sont la que pour officialiser des décisions prises par les initiés, n'est pas une
bonne idée. Dans certains cas, il se peut que le président ou le directeur général pren-
nent 'habitude de rencontrer les administrateurs en téte a téte pour passer en revue
certains points avant la réunion pléniere officielle. Méme si la n’est pas leur intention,
ce genre de réunions peut éveiller les soupcons en laissant penser qu'on y conclut des
marchés dans le dos des autres administrateurs : il ne faut donc pas les encourager. Si
de telles réunions ont quand méme lieu, une note écrite rendant compte des sujets
abordés et de toute conclusion éventuelle pourrait étre rédigée et diffusée. Ladminis-
trateur concerné pourrait rédiger lui-méme cette note.

Certains conseils d’administration possedent un comité exécutif ou conseil d’ad-

ministration restreint (également baptisé « bureau ») qui se réunit plus régulierement

Des administrateurs particuliers peuvent aussi avoir de bons motifs pour avoir des discussions avec
des cadres supérieurs de linstitution en dehors des réunions du conseil d’administration ou des
réunions de comité — éventuellement, a cause de préoccupations particulié¢res sur des sujets précis.
Par exemple, les représentants du gouvernement qui si¢gent au conseil d’administration peuvent
avoir des réunions portant sur la préparation du budget annuel dans le cadre de leur travail au
ministere, avant d’en débattre 4 nouveau en tant qu'administrateur une fois que le budget sera un
produit fini.
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et traite certaines questions plus en détail que ne le fait le conseil d’administration
au complet. Cet organe devrait étre officialisé et avoir 4 rendre des comptes selon
des directives claires, si 'on veut éviter qu'il ne se transforme en coterie ou en entité

« officieuse ».

SELECTION DU DIRECTEUR GENERAL

Fréquemment, le directeur général sera nommé par le ministre ou une commission
parlementaire plutdt que par le conseil d’administration. Puisque le conseil d’admi-
nistration travaillera étroitement avec la personne désignée, il est de bonne pratique
qu’il soit associé sous une certaine forme au processus, méme si la décision finale est
prise & un niveau supérieur. En Pologne, par exemple, le président de I'Institution
d’assurance sociale, la ZUS (Zaklad Ubezpieczen Spolecznych), est nommé et révoqué
par le Premier ministre, sur avis du ministre de tutelle de la sécurité sociale, tandis
que les administrateurs sont nommés et révoqués par le conseil de surveillance, a la
demande du président de la ZUS. Le président de la ZUS dirige leurs activités, a la
téte d’'un conseil d’administration de quatre membres.

Si le conseil d’administration procéde lui-méme a la désignation du directeur
général, il peut étre utile de créer une commission pour procéder aux travaux détaillés
de la sélection ; normalement, le conseil d’administration au complet devrait enté-
riner la décision finale. Il importe que la commission dispose d’'un mandat clair dés
le début, pour que ses membres sachent quelles décisions ils peuvent prendre de leur
propre chef et pour quelles décisions ils doivent consulter le conseil d’administration
réuni au complet. Si le conseil d’administration a seulement un avis consultatif a
donner sur le choix du candidat, il peut sélectionner un représentant pour siéger a la
commission ministérielle ou a la commission parlementaire chargée de la sélection.
La encore, il faut que ce représentant dispose d’'un mandat clair.

Puisque le directeur général constitue le représentant public de l'institution de
sécurité sociale, il est essentiel que sa nomination ait lieu dans la transparence et
équité. Il importe également que quiconque détient les compétences pour occuper
un tel poste puisse poser sa candidature, quel que soit son sexe, son statut conjugal, sa
race, sa religion ou ses handicaps physiques éventuels. Rendre l'offre d’emploi publi-
que, en 'accompagnant d’une description détaillée du poste et du profil attendu du
candidat (qualités, compétences et connaissances exigées et aussi aptitudes souhai-

tées), et en faire parvenir un exemplaire & quiconque en fait la demande, reléve de la
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bonne pratique. La présélection des candidats devrait consister a retenir les personnes
qui correspondent aux criteres indiqués dans le descriptif, puis la nomination finale
devrait se faire sur une base objective, aprés entrevue équitable de tous les candidats
présélectionnés.

Comme les personnes réellement qualifiées pour remplir le poste seront en
nombre relativement réduit, il est probable qu’au moins certaines d’entre elles seront
connues de certains administrateurs. Les points débattus au chapitre 4 en matiére de
conflits d’intéréts sont donc tres importants ici. Par ailleurs, si un candidat exerce des
pressions sur les administrateurs, soit directement, soit par tiers interposé, de telles
manceuvres devraient entrainer sa disqualification. Dans de nombreux cas, cette régle
est formulée par les codes juridiques ou les codes de conduite des fonctionnaires.
Dans le cas contraire, le conseil d’administration peut avoir intérét a adopter ce prin-
cipe de toute fagon.

Quant aux autres membres de 'équipe de direction, c’est normalement au direc-
teur général qu’incombe leur nomination, méme si, dans certains pays, 'ensemble
du conseil d’administration y participe. La encore, les mémes principes d’ouverture,
d’équité et d’égalité des chances devraient prévaloir.

Tres souvent, un directeur général ou tout autre cadre supérieur nouvellement
désigné saura comment gérer une grosse organisation, publique ou privée, mais il
naura quune connaissance assez vague de la sécurité sociale en particulier. Il devra
donc acquérir les connaissances et les compétences requises pour pouvoir remplir cor-
rectement les fonctions spécifiques du poste, exactement a I'instar de ce que doivent

faire les administrateurs.

REMUNERATION

Le baréme salarial du directeur général et des cadres supérieurs peut étre établi par le
ministre, le parlement, le conseil d’administration ou une combinaison de ces inter-
venants. Dans tous les cas, le recrutement et la rémunération des cadres supérieurs
constitue un domaine ol un conseil d’administration peut éprouver le besoin d’obte-
nir des conseils de extérieur, éventuellement de « chasseurs de tétes », c’est-a-dire de
cabinets-conseils spécialisés dans le recrutement. Les services de ces derniers peuvent
savérer trés utiles, mais il importe que le conseil d’administration comme l'orga-
nisation de recrutement ciblent correctement le segment du marché du travail ot

Ion peut trouver des candidats qualifiés. En général, on cherchera un candidat sur
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le marché local des gestionnaires dirigeants, pas sur le marché international, parce
qu’il est essentiel que le futur directeur général comprenne la situation nationale et,
bien stir la langue de travail de I'institution. Fixer la rémunération attachée au poste
a un niveau compétitif sur le marché international, qui risque d’étre tres supérieur
au niveau des salaires nationaux, a toutes les chances d’étre un gaspillage d’argent. Le
conseil d’administration doit sassurer que le cabinet-conseil externe, surtout s’il a des

perspectives mondiales, prend ce fait en considération.

GESTION ET CANAUX D'INFORMATION

En regle générale, on s’attendrait a ce que la totalité de I'équipe de direction assiste
aux réunions du conseil d’administration quand des sujets qui la concernent sont a
Pordre du jour (ce qui a toutes les chances d’étre le cas de la plupart des réunions),
plutot que de voir le directeur général présenter des rapports au nom de son équipe.
Ainsi, le directeur financier devrait rendre compte du processus budgétaire et en dis-
cuter les détails avec le conseil d’administration, tandis que le directeur administratif
devrait rendre compte des résultats obtenus par linstitution dans 'exécution de ses
taches essentielles. Ces directeurs, bien siir, sappuieront alors sur des informations
préparées par leurs subalternes. Méme si les opinions peuvent diverger a ce sujet, il est
généralement sensé de faire participer ces subalternes aux réunions, du moins pour le
laps de temps ot 'on aborde I'affaire qui les concerne. Leur absence peut s’avérer une
source d’inefficacité et de dépit pour le conseil d’administration, étant donné que les
administrateurs risquent de poser des questions qui ne pourront obtenir de réponse
qu’apres la réunion, quand le directeur concerné aura obtenu I'information nécessaire
aupres de son subalterne.

En général, les administrateurs ne devraient pas chercher a obtenir d’infor-
mations aupres d’employés subalternes a I'insu du directeur général ou des direc-
teurs en chef. Cela ne veut pas dire que le directeur doive assister a chaque entretien
qu'un administrateur a avec un de ses subalternes, ce qui peut étre tres inhibiteur. Ils
devraient plutdt étre tout simplement informés de I'existence de ces entretiens.

Les administrateurs ne devraient pas singérer dans les nominations, les pro-
motions ou les sanctions disciplinaires particuli¢res, & moins d’un excellent motif.
Comme on I'a souligné auparavant, il incombe au conseil d’administration de fixer
parameétres et procédures, puis de laisser le directeur général diriger le fonctionnement

au jour le jour et en rendre compte. §’il a bien établi les criteres de référence permettant
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de contrdler les résultats de l'institution, le conseil d’administration devrait pouvoir
repérer toute tendance préoccupante qui nécessite d’étre approfondie. Un rapport
indiquant une hausse du taux de la mobilité du personnel dans un centre régional ou
dans un service particulier, par exemple, pourrait étre le symptome de problemes de
gestion : le conseil d’administration pourrait alors demander un rapport complet sur
la question.

Une pratique utile consiste, pour le conseil d’administration, a réserver du
temps, éventuellement au début ou a la fin de ses réunions, pour une discussion a
huis-clos, hors de la présence du personnel de l'institution. Cela permet aux admi-
nistrateurs d’exprimer des préoccupations devant leurs collegues et d’en discuter avec
eux pour savoir s'il faut porter I'affaire plus loin, sans créer de ranceeurs, de tensions ni
de problémes superflus dans les relations de travail. Une séance prolongée a huis-clos
pourrait s'avérer utile lors de la réunion annuelle d’orientation stratégique ou avant
'examen de la performance du directeur général.

Si I'on nlest pas satisfait des résultats obtenus par le directeur général, il vaut
mieux aborder le probléme ouvertement que le laisser couver, ce qui risquerait de
susciter des rumeurs ou la constitution de factions. Un débat du conseil d’adminis-
tration a huis-clos, en présence notamment du président, peut constituer un premier
pas. Autre possibilité : des entretiens confidentiels avec le ministre ou les hauts fonc-
tionnaires concernés. Si C’est le style du directeur général qui pose probleme, on peut
le lui expliquer et lui donner la possibilité de saméliorer. Méme chose si les doutes
portent sur sa compétence, méme si le probléme risque alors d’étre bien plus difficile
a résoudre. En revanche, s'il est question de fraude ou de mauvaise gestion (voir cha-
pitre 7), il peut étre nécessaire de prendre promptement des mesures. Dans certains
cas, le secret peut étre indispensable au départ pour éviter que les preuves du délit ne
disparaissent.

Méme si la désignation du directeur général n'est pas de la compétence des
hommes politiques, la sanction ou le renvoi du titulaire d’une si haute fonction a
toutes les chances d’avoir des répercussions politiques. Méme si les allégations doivent
toujours étre étayées par des preuves solides, il peut s’avérer nécessaire de commencer
par suspendre le directeur général (sans aucune diminution de traitement si telle est
la stipulation du contrat), avant d’entreprendre une enquéte complete si 'on trouve

des indices de faute professionnelle grave.
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Points-clés du chapitre 5

Le conseil d'administration a une mission de surveillance ; le soin de faire
fonctionner l'institution au jour le jour appartient a I'équipe de direction.

Ce n'est pas une bonne idée d'avoir un « cercle d'initiés » au courant de ce
qui se passe et un « groupe de profanes » qui a pour seule fonction d'enté-
riner les décisions prises. Les entretiens particuliers entre administrateurs
individuels et cadres supérieurs qui ont lieu en dehors des réunions offi-
cielles doivent donner lieu a compte-rendu, aussi souvent que possible, a

|'ensemble du conseil d'administration.

La désignation du directeur général devrait avoir lieu ouvertement et sur la
base de criteres objectifs, tandis que les principes relatifs a sa rémunération
devraient étre clairement établis.

L'équipe de direction fera généralement rapport au directeur général, et
le personnel subalterne, aux membres concernés de |'équipe de direction.
D'une maniére générale, les administrateurs ne doivent pas passer par-
dessus la téte du directeur général pour obtenir, a son insu, des informations
du personnel subalterne ; ils ne doivent pas non plus s'ingérer dans les

nominations particulieres ni les mesures disciplinaires.

Si I'on n'est pas satisfait des résultats obtenus par le directeur général,
le mieux est d'aborder ouvertement la question. Quelles que soient les
mesures prises, elles auront probablement des répercussions politiques.

POUR EN SAVOIR PLUS SUR CES QUESTIONS

Pour plus d’informations sur les structures de direction, veuillez consulter :

BIT. 1998b. Administration of Social Security (Ladministration de la sécurité sociale).
Social Security Manual 2 (Manuel de sécurité sociale 2). pp. 1-18. Geneve,
BIT, 2001.
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CHAPITRE 6

FIXER DES OBJECTIFS
ET MESURER LES RESULTATS

INTRODUCTION

Puisqu’une institution de sécurité sociale est faite pour les usagers et non 'inverse, elle

remplit sa mission si elle :
. sert le bon montant de prestation aux bonnes personnes au bon moment,

= recouvre le bon montant de cotisations a la date d’échéance (ou, dans les cas ot
le recouvrement des cotisations reléve d’une institution tierce, si elle surveille

attentivement le processus pour sassurer qu'elle regoit les bons montants),

= accomplit tout cela pour un cofit de gestion raisonnable.

Dans son fonctionnement au jour le jour, Iinstitution doit disposer de I'appa-
reil administratif nécessaire pour remplir ces trois finalités. Dans sa fonction de sur-
veillance, le conseil d’administration doit disposer des informations nécessaires pour
juger si ces finalités sont remplies, de maniére & pouvoir recommander, au besoin, des

mesures rectificatives.

RESULTATS ET DEPENSES DE FONCTIONNEMENT

Il incombe au conseil d’administration de fixer des objectifs, de procéder a des évalua-

tions et de produire des comptes rendus dans deux domaines jumeaux :
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s les résultats obtenus par 'administration,

n les colits encourus pour atteindre ces résultats.

Ces deux rubriques constituent des volets importants du travail du conseil d’ad-
ministration. Quand on examine le budget de I'institution, I'effer concrer des dépenses
importe autant que les postes de dépenses eux-mémes. Atteindre un juste équilibre,
en dépensant assez en administration pour assurer le bon fonctionnement du sys-

téme, mais pas plus que le nécessaire, n'est pas facile :

» A une extrémité, 'administration peut étre d’un faible cott, parce que les con-
troles sont assez laches. Mais cela peut entrainer une escalade des dépenses de
prestations, du fait, par exemple, de I'application de critéres inadéquats a I'exa-

men médical des demandes de statut d’invalide ou, carrément, de fraudes.

s ATlautre extrémité, dans un systeme ot les controles sont trés stricts et ou cha-
que article de dépense est vérifié et revérifié, les usagers peuvent étre génés par
une surveillance si étroite. Et certains ayant droits risquent de s'abstenir de
demander des prestations auxquelles ils ont pourtant droit en vertu de la loi ou
de renoncer 2 faire appel, alors que le rejet de leur demande de prestation n’est
pas justifié.

Les personnes qui vous ont mandaté en tant qu'administrateur et le public en
général veulent que I'institution remplisse son réle avec efficience et effectivité. La dif-
férence entre ces deux termes est importante. Par exemple, I'institution peut étre trés
efficiente pour recouvrer des montants de prestations servies a tort. Pour étre effective,
toutefois, il lui faudrait également examiner les causes de ces versements fautifs et
imaginer une stratégie pour en réduire la fréquence.

Il importe également de se demander : efficient et effectif pour qui ? Une mesure
qui rend le fonctionnement interne de l'institution plus efficient, en réduisant le
travail du personnel, peut avoir des conséquences néfastes pour les usagers. Le fait
de limiter les heures d’accueil du public ou d’obliger tout le monde & se déplacer en
personne plutdt qu’offrir des services par téléphone, peut rendre les processus internes
de l'institution moins coliteux et, en ce sens, plus efficients, mais de telles mesures

seraient tres ineflicientes pour le public.
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OBJECTIFS ET CIBLES

Le conseil d’administration joue un réle important dans I'établissement des objectifs
et des cibles de l'institution et, ensuite, dans le contréle, de concert avec la direction,
du degré de réalisation de ces objectifs, ainsi que dans 'identification des causes de
toute insuffisance éventuelle.

De nombreuses institutions commencent par rédiger un « document de mis-
sion » ou un « document-programme » énoncant quelques principes généraux. Elles
complétent ensuite ces documents par des « objectifs » plus concrets. Ces termes sont
trés couramment utilisés dans les écoles de gestion et de commerce, mais aucune
définition ne fait 'unanimité. La différence entre documents de « mission » et «docu-
ments-programme » est souvent floue et la distinction entre un « objectif » et une
« cible » n'est pas toujours trés nette.

Pour les deux premiers termes, on peut proposer les définitions opératoires sui-

vantes :
»  le programme, Cest « ce 4 quoi 'avenir ressemblera, si la mission est accomplie »,

»  le documenté de mission sert 3 définir les buts de 'organisation qui sont trés

importants a long terme, et ce, sous trois angles différents :
—  Que fait lorganisation pour ses clients ?
—  Que fait-elle pour ses employés ?

—  Que veulent les « propriétaires »'* ?

Dans le cas d’une institution de sécurité sociale, les « propriétaires » sont habi-
tuellement les groupes mémes qui sont représentés au conseil d’administration :
I'Etat, les différentes catégories de cotisants (salariés, employeurs et travailleurs indé-
pendants) et les bénéficiaires. Les idées relatives aux buts a long terme de I'institu-
tion peuvent, en fait, varier d’'un groupe a l'autre, et il est généralement sain pour
Pinstitution de permettre a ces divergences de s'exprimer au grand jour et de définir
un terrain d’entente. Le processus méme de rédaction de I'énoncé de mission et des

objectifs peut étre presque aussi important que leur contenu.

12 Ces définitions sont tirées d’un article accessible en ligne a I'adresse suivante : www.allbusiness.

com/business_advice, mais toute recherche Internet produira des informations fort similaires.
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Voici un exemple d’énoncé de mission tiré du site Web de la Banque d’assurance

sociale néerlandaise.

Enoncé de mission de la Banque d'assurance sociale néerlandaise (SVB)"

Par la qualité de ses services et par sa sensibilité aux développements sociaux,
la SVB se veut le meilleur gestionnaire des régimes de sécurité sociale, alliant
efficacité et souci de chaque individu.

Le meilleur

La SVB est déterminée a assumer ses responsabilités de base de facon opti-
male et a étre le meilleur dans ce domaine. Ses mots clefs : respect de la loi,
efficience et efficacité. En bref : les clients de la SVB recoivent a temps ce a
quoi ils ont droit.

Axé sur le service aux usagers

Dans le traitement des dossiers, la SVB se montre ouverte et flexible tant
envers les donneurs d'ordre qu'envers ses clients. Son travail ne doit pas seu-
lement étre parfait, elle doit aussi faire preuve de courtoisie et prendre en
compte la situation de chacun de ses clients.

Sensible aux développements sociaux

La SVB fait partie de la société, autrement dit, elle veut étre ouverte a I'évo-
lution de la société et adapter, s'il le faut, ses méthodes de travail. Pour rester
dynamique, elle n'hésite pas a accepter de nouvelles missions.

Paiements et individus

Il est important pour la SVB que la situation personnelle de chaque client soit

déterminante pour ses droits a prestation et le montant a lui attribuer.

Source : site Web de la SVB
http://www.svb.nl/internet/fr/propos_svb/index.jsp

Les objectifs et les cibles sont plus spécifiques. En gros, on pourrait dire qu’'un
objectif est un but ou un résultat quantifié a atteindre, habituellement sous un certain

13 Sociale Verzekeringsbank.
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délai, et que la cible est I'indicateur permettant d’apprécier dans quelle mesure I'ob-
jectif a été atteint. Pour étre viable, une cible doit étre quantifiable, définie le plus pré-
cisément possible et comprendre un élément temporel. Par exemple, il ne suflit pas de
décréter que « des améliorations s'imposent dans la durée de traitement des demandes
de prestation ». Il faut fixer un but précis, comme : 75 % de la totalité des demandes
doivent avoir été réglés dans les 10 jours suivant leur réception, et le quart restant dans
les 15 jours. Il faut ensuite établir un délai pour cette amélioration du service, disons
au cours des six prochains mois. Dans l'intervalle, des cibles intermédiaires peuvent
étre utiles, comme : 50 % d’ici la fin du premier mois, 65 % d’ici la fin du deuxi¢me
mois et ainsi de suite. (Ces cibles intermédiaires sont parfois baptisées jalons). En cas
d’échec a atteindre la cible, le conseil d’administration doit s’interroger sur la source

des problemes rencontrés et sur les mesures rectificatives 4 prendre.

INDICATEURS DE PERFORMANCE

Il Sagit d’instruments de mesure permanents indiquant si l'institution atteint ou non
ses cibles. Ils sont utiles, a la fois pour appuyer les prises de décision de I'institution
et pour donner une image claire de sa performance actuelle et de 'orientation de ses
tendances. Il importe, toutefois, de choisir les bons indicateurs. Malheureusement,
le cliché selon lequel « 'élément mesuré sera I'élément réalisé » est généralement
vrai. Par exemple, si 'on décide de mesurer « le nombre de lettres qui regoivent une
réponse dans les quinze jours suivant leur réception », on sapercevra que les per-
sonnes désireuses de maintenir un taux de performance élevé répondront a tous les
courriers regus avant le quatorziéme jour, sans se soucier de savoir s’ils y ont répondu
de maniere satisfaisante. « Le nombre de lettres ayant recu une réponse satisfaisante
dans les quinze jours » constituerait un meilleur indicateur. Au moment d’établir les
indicateurs de performance, il faut aussi déterminer comment on en rendra compte,

sous quelle forme et avec quelle fréquence.

Une ¢étude récente du cabinet-conseil Accenture pour le compte de 'AISS (voir
la bibliographie en fin de chapitre) a souligné I'importance qu'il y a & distinguer
entre gérer des activités et gérer des processus de service. Pour citer cette étude :
« Les institutions qui gerent des processus de service pensent en termes de flux
de travail du début a la fin plut6t que de taches. Elles congoivent leurs proces-
sus pour produire les services qu'elles sont tenues de fournir et visent des flux

rapides, de grande qualité et d’un bon rapport cotit efficacité. Un organisme qui
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gere des activités peut suivre, par exemple, le nombre de demandes de pensions
traitées par heure ; un organisme qui geére des processus de service considérera,
lui, le nombre d’heures nécessaires pour accomplir la procédure de demande de
pension. » (Linder et coll. 2004. p. 11).

QUELS SONT LES BONS INDICATEURS ?

La performance de I'institution peut étre observée et mesurée, sous deux angles dif-

férents :

son efficience technique ou administrative, ce qui implique une évaluation du
processus par lequel des moyens (les ressources utilisées par le régime) sont trans-
formés en produits directs (biens ou services fournis aux ayants droit). Ce type
d’indicateur est surtout axé sur les ressources humaines et autres qui sont utili-
sées pour offrir des services (p. ex., les dépenses de personnel ou d’administra-

tion du régime),

son efficience au point de vue de l'allocation globale des ressources, ce qui impli-
que une évaluation de I'impact, Cest-a-dire les transformations économiques
ou sociales résultant d’une action ou d’un régime donnés. Ce type d’évalua-
tion examine particuli¢rement les ressources servant au financement des régi-
mes particuliers ou le syst¢éme de sécurité sociale dans son ensemble, comme les
cotisations sociales ou les impots. Il en sera question au chapitre 13, quand on

abordera les Examens de la protection et des dépenses sociales (EPDS).

Dans le présent chapitre, on va se concentrer sur les questions d’efhicience tech-

nique et administrative'.

Létablissement d’indicateurs de performance peut étre un long processus, mais

le débat lui-méme peut améliorer considérablement la qualité de 'administration du

régime. Les indicateurs doivent étre :

globaux : ils doivent couvrir le plus grand éventail possible,

cohérents : tant entre eux qu’au fil du temps,
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m  pertinents : des chiffres absolus gagnent en pertinence quand on les compare a
d’autres ; par exemple, le nombre de pensions servies peut étre rapproché de

celui des cotisants,

»  quantifiable : il doit étre possible de chiffrer les indicateurs.

Tout comme ils mesurent les processus internes, les indicateurs de performance
doivent aussi évaluer la maniére dont les usagers percoivent le fonctionnement de
I'institution. Le point de vue des employés qui comprennent d’avance les rouages de
I'institution peut étre trés différent de celui d’usagers mal informés dont la subsistance
dépend complétement, d’un mois sur 'autre, du revenu que leur sert 'institution. 11
est donc essentiel d’examiner la performance de l'institution en se mettant a la place
de la population cible.

Une enquéte annuelle de satisfaction aupres des usagers est un instrument utile
pour recueillir le point de vue de celle-ci. Quand elles ont lieu régulierement, des
enquétes de ce type permettent les comparaisons interannuelles pour suivre I'évolu-
tion de la performance de I'organisme. Dans de nombreux pays d’Europe centrale et
orientale, des enquétes régulicres sont effectuées par ou pour le compte des institu-
tions de sécurité sociale. Par exemple, en Lettonie, une enquéte de 1998 a révélé un
taux de satisfaction de 81 % parmi les usagers de I'assurance sociale publique, en ce
qui a trait a la qualité des consultations, a la compétence du personnel, a la rapidité du
service, a l'accessibilité, a la fourniture d’informations et autres domaines connexes.
Quant a la méthodologie, cette enquéte reposait sur des données provenant de cabi-
nets d’étude sociologique et d’étude de marché. En 2003, un questionnaire préparé
en interne (donc pas directement comparable au questionnaire précédent) a révélé un

taux de satisfaction de 92 %".

ANNONCER LES CIBLES ET LES INDICATEURS

Il faut que l'institution rende publique toute cible quelle sest fixée et tout indicateur
qu’elle a mis au point, de maniére & permettre au public de juger si elle réussit a attein-

dre ses cibles et de savoir & quoi il est en droit de s’attendre. Certaines de ces cibles

5 Banque mondiale. 2004. lmplementation Completion Report on a Loan in the Amount of DM30.4m

to the Republic of Latvia for a Welfare Reform Project, Rapport de la Banque mondiale n° 29347.
Adresse Web : www-wds.worldbank.org.
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peuvent faire partie d’'une « convention de service public » passée entre le ministére
compétent et I'institution. Il peut aussi exister une « charte de 'usager » ou son équi-
valent, qui, largement diffusée, permette aux ayants droit de savoir a quoi ils sont en
droit de s'attendre : par exemple, le temps d’attente qu'un particulier doit escompter
avant de recevoir le montant d’une prestation qui vient de lui étre attribuée, ou avant

de recevoir une réponse a une demande.

Normes de qualité du service aux usagers en Lettonie
L'Office public d'assurance sociale letton (VSAA) a publié une série de normes
de qualité en matiere de service aux usagers :

1. Nous nous occupons de |'usager au bout de cing minutes maximum, 20

minutes aux heures de grande affluence.
2. Nous traitons les affaires ordinaires en moins de 15 minutes.
3. Nous décrochons le téléphone au bout de trois ou quatre sonneries.

4. Dans nos rapports avec les usagers, que ce soit au téléphone, par écrit
ou en téte-a-téte, nos employés se présentent par leur nom.

5. Nous traitons chaque personne avec courtoisie et respect.

6.  Nous donnons des informations claires et précises sur nos services et
fournissons des réponses substantielles aux réponses de nos usagers.

7. Nous mettons au moins un numéro vert a la disposition de nos usagers.

8. Nous informons nos usagers de toute attribution ou refus de prestation
par écrit, quel que soit le cas.

9. Nous informons |'usager, dés sa demande initiale, des procédures de
recours possibles en cas de refus.

Source: site Web du VSAA http://www.vsaa.lv

COLLECTE ET PUBLICATION DE STATISTIQUES

Une fois les cibles et les indicateurs fixés, I'institution a constamment pour tache de
collecter des statistiques pour voir si les cibles sont atteintes ou non, statistiques qu’il

incombe au conseil d’administration d’examiner.
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Il est tres facile d’introduire une nouvelle série de statistiques sur un aspect par-
ticulier du fonctionnement de I'institution, sans considérer le probleme que pose leur
collecte ni les répercussions pour le personnel concerné. Les questions importantes a

Se€ poser sont :

. Existe-t-il un besoin spécifique qui ne sera satisfait que si 'on recueille ces don-

nées supplémentaires ?

s Ces données permettront-elles effectivement de répondre clairement a la ques-

tion : l'institution atteint-elle ses cibles ?

Le personnel chargé de collecter les statistiques doit comprendre pourguoi on a
besoin de ces données précisément et comment elles seront utilisées. Les statistiques
sont souvent enregistrées avec négligence ou inexactitude, puis mal tenues, ce qui les
rend peu fiables. Cela affecte les estimations & long terme (voir chapitre 12) ainsi que
le fonctionnement a court terme. Formulaires et feuilles de calcul doivent donc étre
bien congus et faciles a utiliser et il faut former le personnel afin qu’il sache pourquoi
il doit demander ce type de renseignement et comment faire pour I'enregistrer.

Il faut que le conseil d’administration recoive un rapport régulier sur la
performance de linstitution, telle qu’elle est mesurée par les statistiques recueillies,
par rapport aux indicateurs choisis ; et ce rapport doit étre rendu public. Cette
pratique doit étre courante, et non pas limitée aux cas ot la performance est positive.
Les chiffres embarrassants pour linstitution, comme ceux révélant lexistence
de retard accumulé dans le travail ou d’arriérés de cotisations, doivent également
étre rapportés. Plus une organisation, quelle qu’elle soit, prend du retard dans ses
activités, plus il lui est difficile de le rattraper : il peut donc étre nécessaire de prendre
rapidement des mesures préventives. Si 'on sait que des retards vont se produire
(par exemple, a cause de 'introduction d’une nouvelle prestation ou d’'un nouveau
syst¢tme d’administration), il faut 'annoncer. Des solutions de rechange doivent étre
simultanément adoptées pour traiter le travail le plus urgent et ces solutions doivent

étre rendues publiques'®.

En Slovaquie, par exemple, quand la nouvelle Loi sur I'assurance sociale est entrée en vigueur
en janvier 2004, les médias ont été avertis qu'il s’écoulerait, selon toute probabilité, un délai
pouvant aller jusqu'a cinq mois, avant que la moindre prestation puisse étre servie aux nouveaux
pensionnés. Le Ministére du travail, des affaires sociales et de la famille a également annoncé que
les pensionnés obligés d’attendre pourraient faire une demande d’aide sociale.
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Il faut aussi prendre des précautions pour éviter tout effet pervers des mesures
statistiques. Ce qui n’est pas mesuré est souvent négligé. Si le personnel est rémunéré
au mérite sur la base des statistiques de ses résultats, il importe de surveiller le pro-
cessus de mesure statistique pour sassurer que les objets de mesure retenus, d’une
part, mesurent des points importants et, d’autre part, ne sont pas sujettes & manipu-
lations.

Des entretiens réalisés pour le présent manuel, il ressort que, dans de nom-
breux pays d’Europe centrale et orientale, la mesure de la performance est limitée.
Cette situation peut étre un bon champ d’action pour des administrateurs désireux
d’accroitre la transparence du fonctionnement de leur institution et d’améliorer son
efficacité administrative. Si 'on n’est pas transparent sur les problemes éprouvés et les
effets quils ont sur les usagers pris individuellement, il est difficile de faire preuve de
transparence sur les projets d’amélioration et, partant, de prendre les mesures néces-
saires pour corriger la situation.

Il se peut que linstitution ne soit pas toujours en mesure de prendre des mesures
rectificatives par elle-méme. Par exemple, si le gros des cotisations impayées provient
de grandes entreprises d’Etat, la décision d’autoriser le paiement et d’en fixer moda-
lités appartiendra, en fin de compte, aux hommes politiques. Toutefois, s'il n’y a pas
de transparence sur ce qui se passe, aucune pression ne sexercera sur ces entreprises
ni sur les hommes politiques pour les forcer a corriger la situation ou assumer les

conséquences d’une inaction prolongée.
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Points-clés du chapitre 6

n Pour remplir sa mission de surveillance, le conseil d'administration a
besoin d'informations indiquant si, oui ou non, l'institution recoit et sert
les montants prévus et si les colts de gestion sont raisonnables. Cet aspect
est au cceur de la fonction du conseil d'administration, puisque tant les
groupes qui ont mandaté les administrateurs que le public veulent que
I'institution fasse preuve d'efficience et d'effectivité, et que le soutien
qu'ils lui accordent en dépende.

" Il est utile d'avoir une charte des missions institutionnelles énoncant
quelques principes généraux et ensuite de fixer des objectifs concrets et
des cibles spécifiques.

n Les indicateurs de performance doivent étre des instruments simples,
largement acceptés et significatifs, pour mesurer le service assuré aux
usagers.

" Il est utile de mesurer la performance de l'institution a l'aune de la
satisfaction des usagers ainsi qu'en termes de produit, comme le nombre

de prestations servies ou de services assureés.

n L'institution doit publier ses cibles et ses indicateurs, éventuellement dans
une « charte de l'usager ».

" Le personnel doit comprendre les motifs de la collecte des statistiques
et se voir faciliter la tache en la matiere. Les statistiques devraient étre

rendues régulierement publiques, bonnes comme mauvaises.

POUR EN SAVOIR PLUS SUR CES QUESTIONS

Si vous voulez approfondir 'un des sujets abordés dans ce chapitre, voici une liste de

livres et d’autres ressources qui peuvent vous y aider.

BIT. 1998b. Administration of Social Security (Ladministration de la sécurité sociale).

Social Security Manual 2 (Manuel se sécurité sociale 2) Genéve, BIT. pp.
171-174.
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Financial Times. 2004. « Understanding Performance Management » (« Comprendre
la gestion des performances »), supplément du Financial Times, 6 octobre 2004,

Londres.

Association internationale de la sécurité sociale. 1997. Re-engineering of Social Security
Institutions. (La reconfiguration des institutions de sécurité sociale) Communica-
tions de la conférence commune de 'AISS et de la Conférence interaméricaine

de sécurité sociale. 3—6 juin 1997, Washington, D.C.

Association internationale de la sécurité sociale. 2000. La reconfiguration dans les insti-

tutions de sécurité sociale. Un manuel basé sur l'expérience. Taormine, AISS.

Association internationale de la sécurité sociale. 2001. Mesure des performances dans
les institutions de sécurité sociale : gestion basée sur les résultars, (Recueil des rap-

ports de conférence), Taormine, AISS.

Linder, J., R. Wheeler, et T. Wiley. 2004. Création de valeur par la gestion des per-
formances dans la sécurité sociale. Taormine, AISS, Commission technique des

technologies de 'information et de la communication.
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CHAPITRE 7

QUESTIONS DE GESTION FINANCIERE

INTRODUCTION

Garantir la qualité de la gestion financiére de I'institution de sécurité sociale constitue
une fonction essentielle du conseil d’administration. Le flux de trésorerie annuel d’une
telle institution équivaut a celui d’une tres grande entreprise, parfois la plus grosse de
I'économie nationale. Il exige donc des contréles proportionnels a son importance.

Clest pourquoi, dans ce chapitre, on traitera :
. de contrdle des dépenses administratives,
s dubudget, de la comptabilité et des contrdles financiers de I'institution,
s de gestion des risques,
s de demandes de prestation ou de paiements frauduleux,

. d’audits.

CONTROLE DES DEPENSES ADMINISTRATIVES

Il importe de distinguer entre, d’une part, les dépenses de prestations, prestations
servies, en vertu de la loi, a des particuliers dont il a été reconnu qu’ils remplissaient
les conditions d’attribution et, d’autre part, les dépenses administratives (ou de fonc-
tionnement) de linstitution.

Méme si les dépenses de prestations doivent faire 'objet d’'un examen régulier,
le conseil d’administration ne peut généralement pas en réduire le montant, puis-

que toute personne remplissant les conditions d’attribution a droit a la prestation.
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En revanche, il peut et doit mettre en garde contre toute tendance des dépenses de
prestations, susceptible d’avoir des conséquences préoccupantes pour la solvabilité
du régime et/ou sa capacité effective 2 atteindre ses objectifs. Ce sujet sera traité au
chapitre 13, « Planifier 'avenir » : dans le présent chapitre, on traitera seulement du
second type de dépenses, les dépenses administratives.

Les dépenses administratives ne constituent généralement qu'une petite part
du budget total d’une institution de sécurité sociale. Comme de grosses économies
d’échelle sont réalisables dans la gestion nationale des prestations, les régimes publics
ont généralement des colits administratifs trés inférieurs a ceux des entités privées
comme les régimes de comptes d’épargne individuels ou les compagnies d’assurance.
Toutefois, toute dépense de gestion est une ressource perdue pour les prestations :
Cest la principale raison pour laquelle il faut contréler et maitriser les cotits adminis-
tratifs.

De plus, méme si elles sont d’'un montant modeste par rapport au budget global
du régime, les dépenses administratives risquent d’avoir des répercussions majeures
sur 'image publique de I'institution. Il importe que le conseil d’administration veille
a ce que les budgets de fonctionnement ne soient pas trop gourmands et contribuent
ainsi a donner une image publique d’un usage économe des recettes de cotisations.

Toutefois, il n'est pas possible de désigner un indicateur de référence clair per-
mettant d’apprécier si les dépenses administratives d’une institution particuliere sont
trop élevées. D’une part, il nest, en effet, pas facile d’obtenir des chiffres comparables,
d’un pays a 'autre, pour les dépenses administratives des régimes de sécurité sociale.
Et, d’autre part, méme au sein d’'un méme pays, les différentes institutions de sécurité
sociale peuvent avoir 4 servir des types ou des combinaisons de types de prestations
différents, et/ou leurs dépenses administratives peuvent avoir été calculées de maniére
différente. Une institution servant des aides sociales, par exemple, est presque con-
damnée a avoir des dépenses administratives plus élevées quune institution qui ne
soccupe que de prestations d’assurance sociale : dans le cas de prestations soumises a
condition de ressources ou de revenus, le travail a effectuer pour déterminer quelles
sont les demandes de prestation admissibles et pour contréler que les bénéficiaires
continuent bien, au fil du temps, a remplir les conditions d’attribution, est bien plus
minutieux.

Pour pouvoir contrdler le cotit d’exécution des diverses tAches administratives, il
faut décomposer le montant global des dépenses administratives et imputer a chaque
branche de prestations (courte durée, longue durée, accidents du travail et maladies
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professionnelles, soins maladie, etc.) ses dépenses administratives propres. Si 'on veut
effectuer une répartition trés précise, une comptabilité analytique est indispensable ;
toutefois, cette comptabilité méme risque d’accroitre les dépenses administratives.
Plus simplement, 'actuaire du régime peut analyser le ratio général de dépenses admi-
nistratives par rapport aux recettes de cotisations et au montant de prestations de cha-
que branche du régime dans le cadre de 'évaluation actuarielle (expliquée au chapitre
13). Ces ratios pourront étre réexaminés lors des futures évaluations et réajustés en
conséquence.

On doit ensuite analyser le colt par opération (colit unitaire), pour obtenir une
image détaillée de la structure des cotits de 'institution. Il faut toutefois étre prudent
quand on interpréte des chiffres de ce genre. Si le colit d’'une opération particuliére
augmente avec le temps, ce peut étre parce que l'efficience du service concerné dimi-
nue ou parce que la qualité de son service aux usagers saméliore. Si, par exemple,
parce que le personnel n’a pas été correctement formé, de nombreuses erreurs sont
commises dans le calcul du montant des prestations, et que les ayants droit doivent
faire appel de la décision ou formuler une plainte pour obtenir une rectification du
montant, le colit par opération risque d’étre faible : en revanche, le cotit pour I'usa-
ger, et le colit des mesures rectificatives pour linstitution, peuvent savérer élevés.
« Dépenser pour mieux économiser » (C’est-a-dire dépenser davantage en ressources
et en formation) risque d’augmenter le colit initial de chaque opération, mais en
méme temps d’accroitre la qualité de cette opération dans une proportion bien plus
grande.

Il faut aussi garder a Iesprit la relation qui existe entre décisions a court terme
et dépenses a long terme. Une décision, prise aujourd’hui, d’accorder des prestations
d’invalidité, peut affecter les dépenses globales du régime pour quatre décennies ou

plus.

COUTS EXCEPTIONNELS

Les colits « exceptionnels » devraient faire 'objet d’'un budget distinct des dépenses

administratives ordinaires et étre soigneusement contrdlés. Il peut sagir, par exem-
ple:
= de colits de démarrage, lors de la fondation de I'institution, comme quand il

faut construire des bureaux ou acheter de I'équipement,
q
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s d’une réévaluation des prestations 2 la suite d’une réforme modifiant les droits a

prestation.

On s’attendrait normalement a ce qu’apres la période initiale de démarrage de
Iinstitution, les colits administratifs diminuent, en vertu de la disparition de ces cofits
« exceptionnels ». Il est important de tenir ces derniers a I'ceil pour sassurer qu’ils ne
comprennent pas d’éléments qui font, en fait, partie des cotits de fonctionnement
ordinaires, mais qu'il serait « inopportun » de déclarer comme tels.

La coordination des décisions de dépenses, tant entre les divers éléments de
Iorganisme qu'avec les organismes partenaires, est également importante. Léquipe-
ment quachetent les centres régionaux ou locaux doit étre compatible avec celui du
siege : sinon, on perdra beaucoup de temps et d’argent a essayer de mettre sur pied
des moyens de communication corrects. De la méme maniére, la décision de faire
lacquisition d’un logiciel peut, selon qu'il est compatible ou non avec les logiciels
utilisés par des organismes tiers, affecter, non seulement votre institution, mais la
maniére dont ces organismes doivent s organiser, peut-étre pour une dizaine d’années

ou plus.

BUDGET, COMPTABILITE ET CONTROLES FINANCIERS
DE L'INSTITUTION

Lapprobation et le controle du budget et des comptes de I'institution de sécurité
sociale constituent un domaine trés important du travail d’un conseil d’administra-
tion. Toutefois, les personnes qui contrdlent la préparation de ces documents ont un
grand pouvoir et cela peut entrainer des tensions entre le conseil d’administration,
le directeur général et le ministére des finances. Une pratique rapportée par quelques
administrateurs rencontrés pour le présent projet consiste, pour la haute direction
de linstitution, a ne remettre aux administrateurs les documents du budget ou les
comptes de I'exercice écoulé quextrémement tard ; éventuellement, apres la cloture
des négociations entre le ministere des finances et la haute direction, et de maniére a
laisser peu, voire pas du tout, de temps au conseil d’administration pour en assimiler
le contenu avant la réunion pléniére. Les débats et 'ampleur des modifications possi-
bles peuvent également étre trés limités. Cela réduit I'influence du conseil d’adminis-

tration et contrarie ses objectifs. Il faut donc que les administrateurs fassent tout leur
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possible pour que les documents leur parviennent en temps et en heure et alors qu’ils
sont encore en cours de préparation.

Toute grosse organisation a besoin d’un budget glissant a long terme, tourné
vers ['avenir, avec un horizon de peut-étre trois a cinq ans. Sur cette base, on peut
établir un budget annuel et s'en servir pour controler les recettes et les dépenses. 1l est
essentiel de regarder vers 'avenir pour orienter les activités courantes de I'organisme
et Paider a clarifier ses priorités. Les projets, quelle que soit leur ampleur, comme, par
exemple, la modernisation des systemes informatiques, s'étendent dans tous les cas
sur plusieurs années : préparer un budget pour une seule année ne donnera donc pas
une image complete de la réalité.

Les budgets annuels ont trois finalités essentielles :

»  la planification : quantification des répercussions financiéres des actions néces-
saires a la réalisation des objectifs, tant immédiats qu'a long terme. Cela permet
également de voir quels objectifs peuvent étre atteints au cours de 'année a venir

et lesquels doivent étre reportés,
»  [autorisation : 'approbation du budget donne le pouvoir d’engager des dépenses,

m  le contréle : le budget constitue la base du contrdle et de la maitrise des recettes
et des dépenses. Il fournit un critére de référence pour apprécier les résultats

financiers.

Il faut que les secteurs de 'organisme et les cadres responsables des dépenses
et de leur contrdle dans chaque domaine soient clairement identifiés. Il est utile que
Porganigramme de l'organisation (voir chapitre 4) indique quels cadres, et a quels
niveaux, contrdlent le budget. Un directeur de centre régional peut-il, par exemple,
acheter de nouveaux équipements pour ses bureaux sans autorisation d’un supérieur ?
Il va de soi que C’est la personne détentrice de 'autorité qui devrait étre blamée pour
les dépassements de colits (ou félicitée pour les économies réalisées par rapport au
budget !), pas les personnes qui exécutent des ordres de dépense venus d’en haut.

Pour qu’un systeme de controle de systéme budgétaire réussisse a fonctionner, il
faut que soient produits des rapports sur la situation réelle tout au long de I'exercice,
a des fins de comparaison avec un profil budgétaire. Pour créer un tel profil, il faut
décomposer le budget annuel en chiffres mensuels ou trimestriels. En général, cela ne

signifie pas simplement diviser le budget par 12 ou 4, étant donné que les dépenses
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sont plus élevées a certaines périodes de 'année qu’a d’autres (par exemple, comme
les maladies sont plus répandues en hiver, les dépenses de prestations maladie sont
alors relativement plus élevées que le reste de 'année). Compte tenu de ce genre de
variations saisonnicres, le profil budgétaire fournit une estimation de la portion du
budget qui aura été consommée 2 la fin de chaque période de référence.

Cette estimation est ensuite, a la fin de chaque mois ou trimestre, comparée
aux comptes réels et la variance, c’est-a-dire 'écart entre les deux, qu’il soit positif ou
négatif, est déterminée. Ces variances devraient étre considérées comme importantes
si elles sortent de la fourchette des variations normales, fourchette dont les limites
peuvent étre un montant fixe ou un pourcentage. Quand le cas se produit, il faut
enquéter sur la cause. Celle-ci peut se trouver a I'un ou l'autre bout du processus : le
profil budgétaire peut avoir été inexact ou une situation ou un probléme inattendus
peuvent avoir entrainé un supplément de dépenses par rapport aux prévisions dans
un domaine particulier.

Le conseil d’administration devrait recevoir un état de situation a chaque réu-
nion. On peut aussi envisager une révision officielle du budget, éventuellement a
mi-année. Cela permet de prendre des mesures quand la situation a changé et que des
modifications du budget simposent en conséquence. Pour parvenir a une entente sur
les changements, il faut suivre la méme procédure que celle qui préside a 'adoption
du budget en début d’exercice. Toutefois, cette révision ne devrait pas servir d’occa-
sion pour faire approuver un changement de politique ou I'introduction de nouvelles
activités. La révision doit porter exclusivement sur ce qui a changé dans la situation.

Les détails spécifiques d’'un budget seront fonction des conventions et de la
réglementation nationales. Il est toutefois courant de permettre une certaine flexibi-
lité budgéraire grace a la pratique des virements, qui consiste a faire passer un mon-
tant excédentaire d’un poste budgétaire & un autre. Tout virement de ce type doit étre,
selon sa nature et son montant, autorisé par I'échelon approprié. Des régles forma-
lisées sont essentielles, afin qu’on sache clairement quand il est possible effectuer ce

genre de virement, qui peut 'autoriser et quelles en sont les limites.

LES COMPTES

Les comptes comprennent deux parties : le bilan et le compte de résultat. Comme
le montre 'exemple ci-dessous, le bilan est un document exposant ce que possede
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une institution a une date donnée, c’est-a-dire quels sont ses éléments d’actif et d’ott
provient leur financement. Les éléments de passif indiquent les montants qui ont
été réunis pour financer l'actif, et la totalité de I'actif est toujours égal a la totalité du
passif. Le bilan est complété par le compte de résultat, qui indique les produits et les
charges de I'institution au cours de I'exercice écoulé et, partant, 'excédent dégagé ou
le déficit créé.

Quand linstitution s'occupe de nombreuses prestations de sécurité sociale, cha-
cune doit avoir un compte et des données distincts, qui doivent étre soumis au conseil
d’administration. Certaines prestations sont de courte durée, comme les prestations
maladie ou maternité ou le remboursement des frais médicaux. D’autres prestations
sont de longue durée, comme les pensions de retraite, d’invalidité ou de survivant. Il
existe différentes méthodes actuarielles d’estimation des dépenses futures (voir chapi-
tre 13). En principe, le taux de cotisation affecté & chaque type de prestation devrait
étre suffisant pour assurer 'autofinancement de ladite prestation. Le déficit d’une
branche ne devrait pas étre comblé par l'affectation de montants provenant d’une
autre branche (sur ce mécanisme de virement, voir plus haut), 2 moins qu’il n’existe
une procédure claire et transparente, dont on comprenne toutes les répercussions.

En particulier, si un régime de prestation de longue durée constitue des réserves
en prévision d’'une future augmentation du nombre des bénéficiaires, cette stratégie
est condamnée a I'échec si ces réserves sont réaffectées pour combler des déficits a
court terme qui existent ailleurs. Dans les pays ou cela s'est produit, ce virement a
souvent suscité une polémique politique considérable et de longs débats au parlement
et au sein des organes consultatifs concernés. Méme si, dans les cas ot la loi lui impose
d’effectuer un tel virement, l'institution gestionnaire n'a d’autre choix que d’obtem-
pérer, il faut que le conseil d’administration fasse comprendre clairement au public
que cette opération aura des répercussions majeures a long terme, c’est-a-dire qu’il ne
sagit pas simplement d’un ajustement comptable mineur.

Le budget peut aussi étre soumis a plafond de dépenses. Cela signifie qu'une fois
le budget approuvé par I'autorité compétente (peut-étre le parlement ou le ministére
des finances), il existe un plafond qui ne peut pas étre dépassé au cours de I'exer-
cice financier. En cas de budget plafonné, si le montant prévu au budget pour une
catégorie particuliere de dépense (pour l'attribution de prestations, par exemple) est
inférieur au montant qui se nécessaire, l'institution peut devoir réaliser des écono-
mies ou assumer la différence de colit en puisant dans ses réserves. Ou bien elle peut

étre autorisée a reporter des déficits sur les exercices ultérieurs, parfois seulement
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jusqu'a concurrence d’un certain montant ou en vertu d’'une autorisation expresse du
ministére compétent. Cette solution, néanmoins, ne fait que reporter un probléme de

dépenses excessives par rapport au budget, plutdt que le résoudre.

Bilan type d’une institution de sécurité sociale

ACTIF PASSIF

Encaisse 95 Créditeurs 675
Débiteurs 521 Emprunts bancaires 987
Titres de participation 23 456

Immobilisations 1 456 Réserves 23 866
Total de Pactif 25528 Total du passif 25528

Compte de résultar type d’un régime de sécurité sociale

PRODUITS
Cotisations
Salariales 5000
Patronales 5000
Subvention publique 1 000
Revenus de placement 1000
Autres produits 50
Total des produits 12 050
DEPENSES
Prestations 10 000
Dépenses administratives 1 000
Total des dépenses 11 000
Excédent des produits sur les dépenses 1050
Réserves au début de I'exercice 15 000
Réserves a la fin de Iexercice 16 050

Source:  BIT/AISS, 2002. Actuarial Practice in Social Security (La pratique actuarielle en
sécurité sociale). Genéve, BIT/AISS. p. 92.
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RAPPORTS BUDGETAIRES AU CONSEIL D'ADMINISTRATION

Les rapports présentés au conseil d’administration seront plus ou moins détaillés en
fonction de la taille de I'institution, du cadre juridique encadrant son fonctionne-
ment et du mandat des administrateurs. Une réunion pléniere trimestrielle pourrait,
par exemple, donner lieu & un compte rendu seulement trés général, tandis que les
réunions mensuelles du bureau seraient I'occasion de présenter des chiffres détaillés.
Dans un cas comme dans 'autre, toutefois, ces rapports budgétaires seront nettement
moins détaillés que ceux destinés au directeur financier ou au directeur général, puis-
qu'on s’attend a ce que ces derniers controlent touts les aspects de 'institution. Un
rapport au conseil d’administration condensera un grand nombre de sous-chapitres
en un nombre réduit de grands chapitres, portant chacun, par exemple, sur une caté-
gorie différente de prestation ou un type distinct de dépense administrative.

En général, les gens ont du mal a saisir les grands nombres, tandis que les petits
retiennent leur attention. Quiconque a pris part aux affaires publiques a probable-
ment fait Uexpérience de réunions ol des dépenses budgétaires qui se chiffrent en
millions sont acceptées sans commentaire, alors qu'un montant trivial de frais de
voyages déclenche une dispute acharnée. Méme si ce genre d’examen minutieux est
compréhensible en un certain sens et méme tentant, il importe que tous les chiffres
soient minutieusement examinés, si I'on veut que l'institution rende vraiment des
comptes.

Les rapports comptables produits tout au long de I'exercice sont ensuite fusion-
nés dans le rapport annuel (voir chapitre 8), aprés les audits interne et externe, décrits

plus loin.

Le patrimoine foncier de l'institution

Les institutions de sécurité sociale doivent posséder ou louer de nombreux
immeubles, dont des bureaux administratifs et des bureaux d'accueil ou le public
peut venir poser des questions. Les administrateurs doivent s'assurer qu'il existe
un inventaire complet de ce patrimoine, tenu a jour et inscrit au bilan avec
une évaluation réaliste. Certains conseils d'administrations pourront éprouver
le besoin de procéder au recensement du patrimoine exact de I'institution et de

son emploi.
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TYPES DE RISQUES

La gestion des risques est un élément fondamental de I'administration d’une grosse
organisation. UAssociation internationale de la sécurité sociale (AISS) a récemment
mis au point des lignes directrices sur la mise en ceuvre d’une politique de gestion des
risques : on en trouvera les points essentiels dans cette petite section.

On peut donner une définition simple du risque : possibilité que se produise un
événement aux conséquences négatives. Les institutions de sécurité sociale courent
le risque de voir certains événements ou situations saper leurs projets et réduire la
probabilité de réalisation de leurs objectifs. On peut répartir ces risques en grandes
catégories.

Premiérement, les risques opérationnels, qui recouvrent des accidents comme
les pannes informatiques, les erreurs de comptabilité, le non-respect des obligations
déclaratives et contributives par les adhérents du régime, un personnel insuffisant
pour un fonctionnement satisfaisant, des opérations frauduleuses et des charges fisca-
les inattendues sous U'effet de décisions politiques ou d’arréts juridiques.

Il y aussi le risque de liquidité, cest a dire le danger que les fonds disponibles
ne soient pas suffisants pour servir les prestations a verser a certains moments de
Iexercice financier. On peut y faire face en créant un fonds de trésorerie capable de
couvrir les versements de quelques semaines ou de quelques mois, fonds placés dans
des instruments tres rapidement convertibles en espéces au besoin.

Le risque de placement constitue, toutefois, une troisiéme catégorie de risque. Le
chapitre 12 traite de ce type de risque et de ce qu'il est possible de faire pour le limiter.

Deux risques sont particulierement importants au point de vue a long terme et
actuariel : le risque de longévité et le risque économique. Le risque de longévité fait
référence a la perspective que les gens vivent plus longtemps que prévu. Le risque
économique recouvre tout un éventail de facteurs : les effets négatifs des phases de
récession du cycle économique sur 'emploi et les recettes de cotisation, ainsi que
les répercussions de l'inflation sur un régime dont les prestations sont totalement
indexées, mais pas les cotisations. Mentionnons également la possibilité d’un risque
d’augmentation du nombre de nouvelles demandes de prestations d’invalidité et d’in-
demnités d’accident du travail ou de maladie professionnelle, en réaction a une phase
de récession.

Vient enfin le risque politique, c’est-a-dire le risque de voir les hommes politi-
ques changer d’avis ou modifier la réglementation visant les prestations de sécurité

sociale d’'une maniere qui perturbe énormément le fonctionnement de 'institution.
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Les institutions de sécurité sociale devraient instituer une procédure formelle
pour repérer, quantifier et gérer ces différentes sortes de risques. En général, ces activi-
tés seront mieux exécutées si elles sont confiées & un directeur de la gestion des risques
ou a un autre cadre supérieur clairement responsable et comptable de la gestion des
risques. Uinclusion réguliere, dans les documents rendus publics par le conseil d’ad-
ministration, d’un résumé de I'évaluation des risques et d’un rapport sur les mesures

de gestion des risques adoptées, constitue une bonne pratique.

GARANTIES CONTRE LA FRAUDE ET LE VOL

La fraude et le vol font courir un risque particulier a tous les systémes de sécurité
sociale. Tous les pays ne disposent pas d’un syst¢me bancaire capable d’assurer des
virements directs depuis le compte de I'institution de sécurité sociale vers les comptes
des particuliers, méme s’il s’agit 1a de la méthode la plus rapide et la plus stire. Ec,
méme si les virements directs sont la norme, il faudra toujours verser le montant des
prestations a certaines personnes par l'intermédiaire du bureau de poste ou d’une
autre institution locale, voire en espéces de la main a la main. Et pourtant, plus on
manie d’espéces, plus grandes sont les possibilités de fraude ou de vol.

En général, il existe une section du personnel de l'institution qui s'occupe spé-
cifiquement de la fraude. Elle doit étre dirigée par un cadre supérieur et il faut que
ce service collabore étroitement avec les auditeurs (voir plus bas) et, parfois, avec les
autorités juridiques et policieres. Il faut faire prendre conscience a tous les employés
de linstitution des possibilités de fraude et des moyens de s'en prémunir. Il faut que
des rapports sur la détection et la prévention soient remis régulicrement au conseil
d’administration.

Toutefois, le conseil d’administration doit veiller 4 la réalisation d’un équilibre
entre prendre des précautions contre la fraude et rester attentif aux besoins des
usagers dans toutes les procédures liées au versement des prestations. D’un c6té, il
faut étre rapide et efficace, étant donné, en particulier, que la plupart des bénéficiaires
dépendent des versements réguliers de I'institution pour leur subsistance quotidienne.
D’un autre coté, les fonds publics doivent étre protégés contre les abus. Les procé-
dures d’attribution des prestations devraient donc permettre le traitement auto-
matique, avec un minimum de vérifications, des demandes de prestations qui sont
simples (en général, la vaste majorité) et, en méme temps, 'examen minutieux des

demandes sortant de 'ordinaire. Pour la catégorie des cas a faible risque, il est courant
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de procéder a des contrdles, apres le versement des prestations, sur un échantillon
d’ayants droit.
Y

On peut intégrer des garanties dans le systtme en imposant des obligations de
sécurité strictes. Les cheques et les carnets de commande peuvent étre congus et impri-
més pour en rendre la contrefagon difficile, puis transportés a travers le pays par des
moyens stirs (voir chapitre 10 pour la sécurité informatique). Le personnel chargé de
préparer et d’effectuer les versements devrait étre distinct du personnel responsable du
traitement des demandes de prestations et du calcul de leur montant. Cette sépara-
tion, a la fois, réduit le risque de collusion et augmente les chances de découvrir toute
fraude interne éventuelle. Tout employé impliqué, 2 quelque étape que ce soit, dans

Y/ q quelq q

le processus de paiement, doit étre clairement identifiable, de maniere 2 laisser une
« piste d’audit » facile a suivre. Dans un systéme informatisé, il existe habituellement
des mécanismes de sécurité incorporés qui limitent I'acces au systéme et permettent
d’identifier quiconque s’y est connecté : tout nouveau systéme devrait comprendre
ce genre de mécanismes. Dans un systeme non informatisé, I'identification des inter-
venants se fait par leur signature : par exemple, il faut signer pour accuser réception

d’un lot de carnets de commande destinés ensuite a étre envoyés aux usagers.

Garanties contre la fraude et les détournements en France :

En France, le contrdle préventif classique consiste a avoir une branche distincte
chargée du contrdle financier pour contréler les actions de la direction. Ainsi, un
directeur du controle comptable est nommé aux c6tés du directeur de chaque
caisse primaire de sécurité sociale. Méme si ce directeur du contréle compta-
ble est officiellement placé sous I'autorité du directeur, il est fonctionnellement
indépendant et rend directement compte au conseil d'administration. Toute
décision financiére prise par le directeur doit étre vérifiée par le comptable avant
tout débours. Cela vaut non seulement pour les décisions budgétaires, mais aussi
pour le versement des prestations sociales. De méme, les décisions des délégués
du directeur sont contrélées par les délégués du directeur du contréle compta-
ble, d'ol un examen minutieux et une responsabilisation étroite des décisions
des cadres.

Outre cette forme francaise classique de controle, les organismes de sécu-
rité sociale contemporains disposent aujourd'hui de procédures d'audit et d'un
grand nombre de contréles internes.
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FAIRE FACE A UNE FRAUDE

Silinstitution est frappée par un cas de fraude ou d’abus majeur (ou méme un cas de
moindre importance, mais entouré d’une forte publicité), il faut enquéter et limiter
les dégats immédiatement. Il peut étre tentant de suspendre toutes les autorisations
de paiement de certains types de prestations particuliers jusqu’au reglement du pro-
bleme. Toutefois, cela pénaliserait de nombreux innocents qui dépendent de ces pres-
tations, en leur causant de graves problemes financiers. Il vaudrait mieux avoir des
procédures d’urgence consistant  multiplier les vérifications préalables et les contrdles
aprés coup, éventuellement grace a I'affectation temporaire d’employés supplémen-
taires a cette fonction. Pour limiter les dégats sur un autre front, il faudra également
répondre aux médias, en reconnaissant que le cas particulier qui pose probléme aura
des répercussions au-dela du service o le probléme a surgi. Il est trés probable que
la transparence sur la maniere dont l'institution s’est occupée du probléme et sur les

garanties qui ont été mises en place sera trés importante.

CONTROLE ET AUDIT

Une part importante des activités du conseil d’administration consiste a superviser le
processus de controle de institution. Un processus de controle indépendant protege
les ressources du régime, confere crédibilité aux états financiers de 'institution et con-
tribue a protéger tous ceux dont les intéréts sont engagés dans le fonctionnement de
Pinstitution. Le contréle est donc utile pour inspirer confiance au public de maniére
durable, confiance indispensable au bon fonctionnement du régime.

Une attitude fort négative prévaut parfois au sein de I'institution a 'égard des
contrdleurs ou auditeurs, internes comme externes. En adoptant une attitude posi-
tive, les administrateurs peuvent contribuer a rétablir I'équilibre ; discuter avec les
contrdleurs, les auditeurs et les directeurs concernés des finalités du contréle et de
l'audit devrait contribuer a dissiper tout malentendu.

Il existe en fait deux types de contréle ou d’audit : interne et externe. Dans la
plupart des pays, les statuts de I'institution de sécurité sociale, ou la loi qui la régit,
prévoient obligatoirement un audit externe, indépendant de l'institution, générale-
ment effectué par la cour des comptes. Toutefois, les régimes de sécurité sociale sont

complexes au point de vue technique et ils exécutent un volume trés important d’opé-
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rations. Cela rend tout audit externe insuffisant, sauf s’il sappuie sur un audit ou
contréle interne. D’ordinaire, les contréleurs ou auditeurs internes sont des employés
de linstitution de sécurité sociale, mais il importe qU’ils soient autonomes et pergus
comme tels.

Le controle ou I'audit interne a pour objet de fournir les informations de base
dont ont besoin les auditeurs externes avant de commencer leur mission d’inspection.
Laudit externe sera alors capable de se concentrer sur ses champs de priorité sans avoir
a partir de zéro. Le comité d’audit du conseil d’administration doit lire tout le rapport
d’audit externe en détail, en portant une attention particuliére a ses recommandations

d’amélioration éventuelles.

Le controle et ['audit interne

Les contrdleurs et auditeurs internes contrdlent généralement tous les aspects du

fonctionnement :

s des services chargés du recouvrement des montants de cotisation (si I'institution
joue un rdle dans le recouvrement) et de 'attribution et du paiement des mon-

tants de prestation,
s  des différentes sections chargées de I'ouverture et de la tenue des dossiers,

s  dela gestion du personnel, eu égard aux cotits du personnel.

Habituellement, le contréle des demandes de prestation consiste 4 examiner un
échantillon aléatoire pour mesurer le degré d’exactitude des décisions d’attribution et
du calcul des montants de prestation. Une grande partie de ce travail des auditeurs est
effectué dans les centres régionaux ou locaux. Il ne s’agit pas, toutefois, de remettre
en cause les décisions prises par des experts, comme lattribution de tel ou tel degré
d’invalidité a tel ayant droit par un médecin de I'institution. Il sagit plutét de vérifier
que les procédures normales ont été suivies et les bons montants versés, étant donné la
situation décrite dans le dossier. S’ils décélent un probléme particulier, les controleurs
ou auditeurs peuvent demander que le service ou le groupe de services en question

soient soumis a des vérifications supplémentaires.
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Points-clés pour garantir I'indépendance des auditeurs internes

" Le champ de compétence des auditeurs ne doit pas avoir de limites. Les
auditeurs doivent étre libres d'examiner et de rendre compte du travail
de n'importe quelle division ou subdivision. La décision d'inclure ou d'ex-
clure un domaine d'activité quelconque doit étre I'apanage du directeur de
['audit.

= L'auditeur interne doit avoir un droit d'acces incontestable, durant les heu-
res de service normales et sans préavis, a tous les dossiers financiers et
archives connexes de |'organisme, et il doit pouvoir réclamer toutes les

explications qu'il juge nécessaires.

" Le directeur de l'audit doit &tre libre de rendre compte a tous les échelons
de l'organisme. Il doit avoir le directeur financier ou le directeur général
pour supérieur direct.

" Les auditeurs ne doivent jamais participer au fonctionnement d'un systéme
dont ils devront rendre compte plus tard. Dans le cas contraire, leur indé-
pendance sera compromise et I'audit ne sera plus efficace. Il faut résister a
la tentation d'« emprunter » du personnel spécialisé pour préter main-forte
a tel ou tel service temporairement débordé.

" Il faut rechercher l'indépendance d'esprit chez les auditeurs et attacher
une grande valeur a cette qualité.

Il est vital que le conseil d'administration sache défendre le principe de
I'indépendance des auditeurs. Méme si, apres enquéte, les inquiétudes de I'audi-
teur s'averent infondées, ce dernier a tout de méme eu raison d'exprimer sa
préoccupation, et ne doit pas €tre sanctionné s'il a agi de bonne foi.

On pourrait croire que 'audit interne n’est rien d’autre qu'une épaisseur bureau-
cratique de plus, mais il a quelques avantages majeurs pour un fonctionnement sans

heurts de l'institution :

»  Lauditeur offre 'avis d’un expert sur des questions relevant du jugement comp-

table. Dans un grand nombre de domaines, il faut suivre des conventions comp-
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tables particulieres pour le traitement d’éléments particuliers dans les comptes.
A Déchelle internationale, il existe une série de normes internationales de comp-
tabilité publique (normes IPSAS : voir la bibliographie en fin de chapitre). Un
expert travaillant en interne peut éclairer sur les procédures a suivre dés le début,

ce qui évite d’avoir a refaire tous les calculs plus tard.

»  Laudit interne contribue & garantir que le syst¢tme de comptabilité utilisé pour
enregistrer les opérations et protéger les fonds fonctionne correctement. S’il
existe des défauts importants, 'auditeur les indiquera et suggérera des moyens
d’améliorer le syst¢me. En cas d’erreur notable dans les comptes, 'auditeur atti-
rera l'attention de la direction dessus, d’ott la possibilité de prendre des mesures

rectificatives et d’enquéter sur les causes.

bl . . . b) . . . . . .
. Lauditeur attirera aussi I'attention de la direction sur toute inefficience, incom-
pétence ou fraude du personnel découverte au cours d’un audit. D’ot1 un effet

dissuasif sur les fraudeurs potentiels.

L'audit externe

La cour des comptes ou ce qui en tient lieu se voit, en général, conférer une position
particuliere par la loi, avec garantie d’indépendance.

Si l'auditeur externe n'est pas satisfait de ce qu’il trouve, il peut assortir d’'une
« réserve » les comptes rendus publics. Une déclaration est alors jointe aux comptes :
l'auditeur y indique qu'un point particulier n'est pas satisfaisant, en expliquant pour-
quoi. Linstitution est alors tenue de prendre des mesures rectificatives ou, du moins,
d’améliorer la situation, a temps pour la rédaction du rapport annuel de I'exercice
suivant. Il se peut aussi que les auditeurs décelent des insuffisances qu’ils ne jugent pas
graves au point de mériter une réserve, mais qui tout de méme les préoccupent. En ce
cas, ils indiqueront généralement ces insuffisances dans une lettre adressée a la direc-
tion. La encore, 'auditeur est en droit de sattendre a ce que I'institution prenne des
mesures rectificatives avant 'audit suivant. Il rendra alors compte des mesures prises.

Une fois complets, les comptes audités de chaque exercice doivent étre publiés,
normalement comme un élément du rapport annuel de institution, et affichés sur le

site Web de celle-ci, si elle en a un.
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LE COMITE D'AUDIT

Avoir, au sein du conseil d’administration, un comité d’audit qui se réunit réguliere-
ment, constitue une bonne pratique. Celui-ci devrait étre constitué, entierement ou
en partie, d’administrateurs qui n’occupent aucune autre fonction au sein de l'insti-
tution et dont certains sont de grands experts en finance et en gestion des risques.
Si les membres du conseil d’administration ne sont pas trés férus en la matiére, ils
peuvent avoir intérét 3 demander au ministére de nommer des personnes dotées des
compétences nécessaires au conseil d’administration ; autre solution possible : inviter
des personnes ayant I'expertise voulue, mais qui ne sont pas membres du conseil d’ad-
ministration, a faire partie du comité d’audit.

Ce comité a pour principale responsabilité, au nom du conseil d’administration
dans son ensemble, de veiller & ce que le dispositif d’audit interne évalue effective-
ment 'adéquation des systemes de contrdle interne, financiers comme non financiers.
Il doit établir le calendrier des audits, approuver le choix des domaines d’activité
désignés pour une enquéte spéciale par les auditeurs internes et recevoir les rapports
de ces derniers. 1l doit ensuite sassurer que les lecons qui se dégagent des enquétes
d’audit interne soient effectivement retenues et suivies de mesures.

Le comité d’audit devrait également recevoir un exemplaire de la lettre adressée
par les auditeurs externes a la direction et s'assurer que celle-ci apporte une réponse
adéquate a toute recommandation spécifique des auditeurs. Méme si, parfois, il peut
étre irréalisable de suivre leurs recommandations, un comité d’audit et un conseil d’ad-
ministration devraient, en général, réfléchir sérieusement avant de rejeter la moindre
de ces recommandations. Les recommandations comme les réponses devraient étre
rendues publiques.

Méme si le comité d’audit joue le réle principal dans ce domaine, cela ne dis-
pense par les autres administrateurs de s'intéresser aux comptes et a leur vérification.
Lévaluation par les auditeurs de la qualité de la gestion financi¢re de I'organisme

concerne 'ensemble du conseil d’administration.

VERIFICATION DE L'OPTIMISATION

Le contrdle de la performance de la direction (traité au chapitre 6) et le controle
financier (traité dans ce chapitre) ont un point commun : la recherche constante de
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moyens d’offrir & 'usager des services qui soient a la fois de qualité et d’un colit rai-
sonnable, C’est-a-dire optimaux.

La « fonction étude » qui se concentre sur les aspects organisationnels et pro-
céduraux, plutdt que financiers, de linstitution, est concernée par cette recherche.
La plupart des grosses institutions ont, en interne, un département chargé de cette
fonction. En examinant de pres I'organisation et les procédures de linstitution, ce
département cherchera a repérer les lacunes dans les connaissances et les défauts dans
les procédures ainsi que les besoins en formation qui en résultent. La plupart de
ces départements fonctionnent en émettant des suggestions et des incitations plutdt
qu'en prenant des mesures disciplinaires. Ils n'ont pas pour but de veiller au respect
des bonnes procédures, mais de mettre au point, d’encourager et de faire connaitre les
« meilleures pratiques » a travers toute I'institution.

Quand ils élargissent leur champ d’étude a des considérations d’optimisation
des ressources, les auditeurs externes ont, eux aussi, beaucoup a apporter pour amé-
liorer 'efficience et I'effectivité. Le conseil d’administration devrait les encourager a
formuler des remarques sur la question. Si la cour des comptes ou I'organisme qui
en tient lieu est incapable d’effectuer une vérification de 'optimisation des ressources
(VOR), il peut avoir intérét a engager, de temps a autre, un cabinet extérieur pour réa-
liser cette analyse. Un audit d’optimisation a beau étre un processus ardu, il peut en
valoir la peine, car il remet en cause des suppositions que le conseil d’administration
et la direction tiennent peut-étre pour acquises depuis longtemps.

Si on ne lui remet pas de rapports réguliers sur 'optimisation des ressources, le
conseil d’administration peut demander a la haute direction d’effectuer cette analyse

et contribuer a fixer les parametres de cette activité.
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Points-clés du chapitre 7

" Garantir la qualité de la gestion financiere de I'institution constitue une
fonction essentielle du conseil d'administration.

u Les colts de gestion ne doivent représenter qu'une petite partie des
dépenses globales de I'institution, mais ils doivent étre correctement
budgétés, contrélés et maitrisés.

n Les virements (transferts de montants entre différentes catégories de
dépense) sont acceptables pour les colits administratifs, mais constituent
une mauvaise pratique en ce qui concerne les dépenses de prestation,
sauf peut-étre pour égaliser le volume des sorties de fonds a court
terme. Si des virements ont lieu, la procédure doit étre transparente et
aller de pair avec une compréhension claire des répercussions.

u La gestion des risques est un élément fondamental de la gestion des
grosses organisations et |'institution doit mettre au point des procédures
formelles d'évaluation, de contrdle et de limitation des risques, en les
rendant publiques.

n [l faut des garanties contre la fraude et les abus, méme si elles ne
devraient pas étre strictes au point de décourager les demandeurs
honnétes.

n Le contréle de l'audit constitue une part importante des activités
du conseil d'administration. L'indépendance des auditeurs doit étre
garantie. Le comité d'audit doit controler le processus d'audit et veiller
a ce que les recommandations des auditeurs soient prises en compte et
suivies de mesures.

u Une analyse de I'optimisation des ressources devrait étre effectuée
régulierement.

POUR EN SAVOIR PLUS SUR CES QUESTIONS

Si vous voulez approfondir 'un des sujets abordés dans ce chapitre, voici une liste de

livres et d’autres ressources qui peuvent vous y aider :
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Cichon, Michael, Wolfgang Scholz et coll. 2004. Financing Social Protection (Finan-
cer la protection sociale). Geneve, BIT/AISS. Chapitre 7.

ILO. 1998b. Administration of Social Security (Ladministration de la sécurité sociale).
Social Security Manual 2 (Manuel de sécurité sociale 2). Genéve, BIT. pp. 26-31.

ILO. 1998c. Social Security Financing (Le financement de la sécurité sociale). Social
Security Manual 3 (Manuel de sécurité sociale 3). Geneve, BIT. pp. 61-62.

Plamondon, Pierre et coll. 2002. Actuarial Practice in Social Security (Pratique actua-
rielle dans le domaine de la sécurité sociale). Genéve, BIT/AISS. Chapitre 8.

Gestion des risques

Daykin, C. 2004. Financial Governance and Risk Management of Social Security (La
governance ﬁmznciére et gestion de risques de la sécurité sociale). Communication 2

I’Assemblée générale de I" AISS. www.issa.int.org. Septembre 2004.

Garanties contre la fraude et le vol

BIT. 1998b. Administration of Social Security (Ladministration de la sécurité sociale).
Social Security Manual 2 (Manuel de sécurité sociale 2). pp. 32-36.

Audit

Chartered Institute of Public Finance and Accounting (CIPFA). 2001. Accounting &
Auditing Standards — A Public Services Perspective (Standards de contrile et d audir
— perspective des services publics). Londres, CIPFA. Adresse Internet : www.cipfa.
org.uk. (Voir aussi http://www.cipfa.org.uk/international/ pour des détails sur
les travaux internationaux du CIPFA.)

BIT. 1998b. Administration of Social Security (Ladministration de la sécurité sociale).
Social Security Manual 2 (Manuel de sécurité sociale 2). Genéve, BIT. pp. 29-31.

Les Normes internationales de comptabilité publique (normes IPSAS) relévent de
I'Organisation internationale des institutions supérieures de controle des finan-
ces publiques (INTOSAI), dont sont membres la plupart des institutions supé-
rieures de controle des finances. Cette organisation a un document central : la
Déclaration de Lima sur les lignes directrices du controle des finances publiques,
qui lui donne son cadre philosophique et conceptuel et insiste particulierement
sur obligation d’indépendance. Adresse Internet : www.intosai.org.

National Audit Office (NAO). 1997. Value for Money Handbook. Londres, NAO.
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CHAPITRE 8

ASSURER LA TRANSPARENCE
ET L'EQUITE

INTRODUCTION

Ainsi qu’on l'aura souligné tout au long de ce guide, les institutions de sécurité sociale
sont la pour assurer le bien-étre des citoyens qui en dépendent. Et pourtant, beau-
coup de gens sen méfient, de méme que qu'a 'égard d’autres organismes de service
public, et soupgonnent leurs dirigeants de faire passer leurs propres intéréts avant le
bien-étre des usagers. Les conseils d’administration tripartites ont un réle important
a jouer pour combattre cette méfiance. Ils ont pour role fondamental de veiller a ce
que linstitution agisse d’une maniere ouverte et honnéte, accordant la priorité a ses
usagers. Cela signiﬁe, entre autres, qu’on investisse un montant adéquat pour couvrir
les colits administratifs et de personnel, mais non un montant excessif. Il faut que
cette économie d’emploi des ressources soit réelle et visible aux yeux de tous.

Clest pourquoi I'institution doit faire preuve de transparence sur :
" la structure des rémunérations,
= ses politiques de recrutement et de promotion et ses effectifs,

s les modalités d’évaluation de la performance du personnel et d’attribution des

promotions,

s les formations offertes et leurs bénéficiaires (y compris les déplacements a I'étran-

ger, dans le cadre de voyages d’études notamment),

» la mani¢re dont sont prises les décisions d’investissement, par exemple pour de

nouveaux bureaux ou de nouveaux systémes informatiques.
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Linstitution doit aussi précher d’exemple, c’est-a-dire observer les principes
qu’elle souhaiterait voir autrui observer. Elle devrait exposer ouvertement les sources
de désaccord avec des particuliers (voir plus bas, pour plus de déails sur les voies de
recours en cas de désaccord au sujet d’une décision de I'institution) et étre disposée a
admettre publiquement ses erreurs.

Cela ne veut pas dire que des questions comme « pourquoi X a-t-il obtenu ce
poste plutdt que Y? » ou « pourquoi Z a-t-il regu un tel salaire alors que A n’a eu que
ce montant? », devraient étre débattues en réunion du c