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La démarche de certification
de service dans les URSSAF

Le point de vue de ’URSSAF
de Paris-Région parisienne

Vincent RAVOUX # et Frédéric GAVEN **

[ntroduites depuis de nombreuses années dans le monde des entrepri-
ses, les démarches de certification de I'activité se sont progressivement
développées au sein des services publics et, parmi eux, dans les organis-
mes de Sécurité sociale. Depuis 2006, les 101 URSSAF, ainsi que leur
caisse nationale, I"’ACOSS (1), qui exercent une mission de service
public de collecte des cotisations et contributions sociales, sont auditées
dans le cadre d’une démarche de certification de service.

Beaucoup d’interrogations sont venues ponctuer le déroulement de
ce projet de la branche du recouvrement du régime général de Sécurité
sociale, en raison notamment de son originalité, la certification visant
les relations avec des institutions publiques et non avec les employeurs —
« clients habituels » des URSSAF - ou encore en raison de ses modalités
particuliéres de mise en ceuvre : un pilotage du projet d’origine exclusi-
vement comptable, une certification touchant I’ensemble des URSSAF
et des similitudes fortes avec les démarches de certification des comptes
ou, plus largement, de contréle interne.

Autant de particularités qui justifient d’analyser I'intérét final de
cette démarche, notamment du point de vue de I'URSSAF de la région
parisienne, atypique de part sa taille importante (2) au sein du réseau

#  Directeur général de 'URSSAF de Paris-Région parisienne,

#* Responsable du Département gualité/controle interne,

(1) Agence centrale des organismes de Sécurité sociale, établissement public national 4 carac-
teére administratif, sous la tutelle conjointe de la Direction de la Sécurité sociale et de la
Direction du budget au titre des comptes sociaux.

(2) Leffectif de 'URSSAF de Paris/RP est de 2 900 CDI. 1.,”URSSAF, avec prégs de 60 mil-
liards d’euros recouvrés pour 'année 2006, représente environ le quart de I'activité du
recouvrement des ressources sociales du régime général de Sécurité sociale en France.
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du recouvrement. Si pour I'URSSAF de Paris/RP le bilan de la certifica-
tion de service, qui peut d’ores et déja étre dressé, s'avere tres clairement
positif, certaines améliorations ou clarifications pourraient néanmoins
y étre apportées.

H
Hk

[. — UNE CERTIFICATION DE SERVICE ORIENTEE
VERS LA « QUALITE DE LA REPARTITION »

1* Une démarche collective de certification

Afin de réaliser la certification de la branche recouvrement (ACOSS
et URSSAF), I’AFAQ-AFNOR a été choisie comme organisme certifi-
cateur. Ce choix s’est opéré dans le cadre d’une certification de service.
L’AFAQ-AFNOR (3) propose une certification sur la base d’un référen-
tiel de service orientée « clients » (4). Selon "organisme certificateur,
« la certification de services a pour objectif de définir et de faire
reconnaitre les engagements qualité qu’un organisme s’engage d res-
pecter vis-a-vis de ses clients/utilisatenrs » (5).

De maniére similaire a une certification de type 1SO (6), la certifica-
tion de service peut concerner |’ensemble d’une profession. En 1'espece,
c’est 'ensemble de la branche recouyrement du régime général — les
URSSAF et leur caisse nationale, ' ACOSS — qui s’est accordé sur la
définition d’un certain nombre d'engagements de service, a respecter,
sur la base d’un référenticl commun. Cette formule permet de faire
certifier par un organisme tiers les caractéristiques de service de I'en-

(3) La société AFAQ-AFNOR, dont le capilal est détenu entigrement par 1" Association fran-
caise de normalisation (AFNOR) exerce, au travers d'un pdle dédié, les activités lides &
In certification. 1.'AFNOR, quant 2 elle, est I"association chapeau du Groupe AFNOR.
Créée en 1026, elle est reconnue d'utilité publique et placée sous la tutelle du ministere
chargé de |'Industrie. Dans le cadre du déeret du 26 janvier 1984, AFNOR anime le
systeme central de normalisation, composé de 31 bureaux de normalisation sectoriels, des
pouvoirs publics et de 20 000 experts. AFNOR est le membre frangais du Comité européen
de normalisation (CEN) et de I'Organisation intermationale de normalisation (ISO). AFNOR
assume, i ce fitee, les responsabilités attribuées 4 la France, Pour plus de détails, voir le
site Internet de "AFNOR : http:/fwww afnor.org/portail.asp.

Cf. I'offre de TAFAQ en matitre de certification de service | « AFAQ Engagement de
Service ».

(4

(5) Voir le site Internet dédié i la certification : http://www .afaq.org/.
[t

=

L organisation internationale de normalisation (ISO) est une organisation internationale
non gouvernementale, créée en 1947, qui a pour but de produire des normes internationales.
appelées « normes IS0 », dans les domaines industriels et commerciaux. Sur 'ISO. voir
notamment son site : hitp:/Mveww.iso.orgliso/fr/ISOORline. frontpage.
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La démarche de certification de service dans les URSSAF

semble de la profession. Une telle démarche vise a attester de la qualité
des services offerts aux clients, dans le cadre d’une démarche collective.
Dans le cas des URSSAF, le projet de certification avait été inscrit,
au préalable, dans la Convention d’objectifs et de gestion (7) (COG)
liant I'Etat 2 I'’ACOSS et au réseau des URSSAF pour la période
2002-2003, puis confirmée dans Ie¢ cadre de la COG (8) suivante,
couvrant la période 2006-2009,

Contrairement & ce qui a éé entrepris dans I'assurance maladie (9),
par exemple, ol la quasi-totalité des Caisses primaires d’assurance
maladie (CPAM) sont certifiées ISO, la démarche voulue par le réseau
du recouvrement se fonde donc sur une logique d’ensemble et de
résultats, 1a ot les CPAM ont privilégié une logique de caisse, indivi-
duelle, avec un socle minimum commun a respecter (10). Pour ce qui
concerne les URSSAF, la certification emporte au contraire une
démarche collective, ou les engagements sont identiques pour toutes
les caisses, ainsi que les critéres d’évaluation et les résultats a atteindre.
Aboutissement d’une telle logique, le réseau ne peut se prévaloir de
la certification que si la totalité des URSSAF ont obtenu leur certificat
a I'issue des audits de contrdle.

2° Une démarche de certification orientée vers la « qualité
de la répartition »

Dés T'origine, c'est-a-dire la COG 2002-2005, le projet de certifica-
tion a ¢été orienté vers cing « flux opératoires » liés A 'activité de la
branche : Ie traitement des données administratives du compte cotisant,
I"enregistrement des débits, 1'affectation des crédits, le contrdle des
répartitions et la gestion des mesures emplois. Alors qu’initialement
ces cing flux devaient étre certifiés individuellement, sur la base de
normes et « de manuels de qualité validés au plan national » (11), la
branche a finalement choisi d’opérer une certification commune, en
privilégiant, comme objectif final de la démarche, la « qualité de la

(7) Cf. § 22, « Renforcer |"harmonisation des praliques et le contrdle de la qualité », p. 25,

(8) CL § 322, « Améliorer encore la fiubilité de la répartition de la qualité des comptes qui
devront ére valides el certifiés », p. 24,

(9) Sur ce sujet voir notamment 1 article paru dans la revue Regards, n® 25. janvier 2004 -
« La démarche de certification dans 1"assurance maladie », par Emmanuelle LAFoUX,
pp. 140-155. Article disponible sur Internet & U'adresse suivante : http://www annuaire-
secu.com/pdffregards25 janvier(d pdf.

(10) En I"espéce, le socle minimum correspond au traitement de la Feuille de svin électronique

(FSE).
(11} Cf, § 22, COG 2002-2005.
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répartition », chacun des cinq flux concourrant de maniére plus ou
moins directe a cette activite.

La répartition des cotisations et contributions sociales est en effet
une des missions premiéres du réscau des URSSAF. Celui-ci se doit,
dans un premier temps, de collecter les ressources sociales, cotisations
et contributions, puis, dans un second temps, par I'intermédiaire de
1" ACOSS, de les affecter, & due proportion, i ses attributaires institution-
nels, en charge, eux, du paiement des prestations de Sécurité sociale
(CPAM, CAF, CRAM...). On voit donc bien I'idée : d’un coté les
URSSAF collectent les ressources sociales aupres des entreprises pri-
vées, ainsi qu’auprés du secteur public; de I'autre, les caisses de
Sécurité sociale du régime général qui reversent des prestations a leurs
assurés ou allocataires. Entre les deux, une opération particuliére : la
répartition de ces ressources. En 2006, plus de 320 milliards d’eu-
ros (12) ont ainsi été récoltés — puis répartis — par le réseau du recouvre-
ment.

Schématiquement, sur 100 euros récoltés, la branche restitue
425 euros 2 la branche maladie, 24,70 curos a la branche vieillesse,
16.10 euros 2 la branche famille 3,20 euros & la branche accidents du
travail et maladie professionnelle (AT-MP), et 13,5 euros a divers
organismes tiers ou fonds financiers (FSV (13). CADES (14), FRR (15),
Fonds CMU, CNSA (16), AOT (17)...). Au total, caisses nationales de
Sécurité sociale, fonds financier ou tiers, plus d'une trentaine d’attribu-
taires se voient reverser les prélévements sociaux recouvrés par les
URSSAF.

Un des enjeux majeurs de I’activité du réseau des Unions de recouvre-
ment réside, par conséquent, dans une rapide et juste répartition des
ressources sociales a4 ces bénéficiaires institutionnels. De ce point de

(12) Dont 58,987 milliards d’coros pour la seule URSSAF de Paris/RP (montants 2006). Des
encaissements en augmentation de 6.1 5 par rapport a I'année 2005,

(13) Fonds de solidarité vieillesse, qui finance divers avantages vieillesses non contributifs.
tels que le « minimum vieillesse ».

(14) Caisse d'amortissement de la dette sociale. qui a pour mission d’apurer la detie cumulée
du régime général de Sécurité sociale:

(15) Fonds de réserve des retraites, qui gére les sommes qui Iui sont affectées, afin de
constituer des réserves destindes @ contribuer a la pérennité des régimes de retraite.

(16) Caisse nationale de solidarité pour I'autonomie des personnes dgées et handicapées, qui
contribue au financement des structures d’accueil des personnes dgées dépendantes et
handicapées.

(17) Autorités organisatrices du transport, le plus souvent des agglomérations de communc,
qui ont pour mission d’organiser le réscau de transport uthain sur leur territoire, Pour
la région parisicnine, il s agit du Syndicat des transports d'lle-de-France (STIF).
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vue, il semble logique que la branche ait pris le parti de privilégier
cette mission de juste répartition pour certifier un partie de I’ensemble
de son activité (18).

Sur cetie base, quatre caractéristiques (19), constitutives de la qualité
de la répartition, ont été délimitées : 1) une collecte juste : « la branche
recouvrement s'engage a assurer une intégration exacte des données
nécessaires a la qualité de la répartition » ; 2) une répartition inté-
grale : « la branche recouvrement s'engage & répartir intégralement
les fonds collectés pour le compte de chacun des bénéficiaires » ;
3) une répartition justifiée . « la branche recouvrement s'engage &
Justifier auprés de chacun des bénéficiaires de la justesse et de inté-
gralité de la collecte (débits et crédits) & leur profit » ; 4) une notifica-
tion rapide des droits : « la branche recouvrement s'engage & notifier
mensuellement, dans les délais convenus, le moniant des fonds collectés
au titre du mois civil précédent au profit de chacun des bénéficiaires ».
Pour résumer, ces critéres touchent donc & la fois le caractére exact
et intégral de la répartition (« & chacun son dfi ») mais aussi ses justifica-
tions, sa fréquence et sa rapidité.

3" Une démarche qui s’est traduite par I’élaboration
d’un référentiel de certification de la répartition, associé
a un planning d’audits

Une fois ces quatre axes de la certification déterminés, un groupe
de travail au sein de I’ACOSS, comprenant des membres d’"URSSAF,
a ¢laboré un référentiel en lien avec I’AFAQ-AFNOR. Sans grande
surprise, conformément aux modalités habituelles de certification, ce
référentiel (20) contient une série d’engagements a respecter, tant pour

(18) On peut considérer, & grands traits, que les URSSAF et I' ACOSS présentent cing missions
essentielles : 1) la collecte des cotisations et contributions sociales : 2) la répartition des
sommes colleciées au bénéfice des attributaires légaux ; 3) la gestion de la trésorerie
du régime général de Sécurité sociale ; 4) le contrdle et 1a lutte contre le travail illégal ;
5) Ta production et I'analyse des données économiques de référence (employeurs, salariés,
cotisations, contrats de travail, exonérations.., ).

(19) Ces quaire caractéristiques constituent les « éléments essentiels du référentiel » tels que
publiés au Jowrnal Officiel, sur le fondement de larticle R 115-11 du Code de la
consommation (voir avis de publication de la liste des référenticls validés relative a
I"article R. 115-11 du Code de lu consommation sur la certification des produits indusiriels
et des services, en date du 19 juin 2007, JO du 20 juin 2007).

(200 Référentiel AFAQ Engagement de Service ACOSS « La qualité de la répartition de la
collecte sociale de la branche recouvrement ». REF-196-01. Edition du 18 janvier 2007
Signatures conjointes du responsable du département cerlification de 'AFAQ et du
directeur geénéral de I'ACOSS.

REFP n® 110) — Novembre 2007



358 Revue Frangaise de Finances Publiques

les URSSAF que pour I’ACOSS (21), afin d’attester de la qualité
de la répartition. Plus précisément, le référentiel définit son domaine
d’application (22) (I), le contexte général (23) de la branche recouvre-
ment ainsi que son contexte réglementaire (24) (II et IIT). Par ailleurs,
le référentiel liste de maniére précise quatorze engagements (25) de
service (I'V), des « dispositions d’organisation » (26} (V), des « modali-
tés de suivi et de pilotage du respect des engagements » (27) (V).
Enfin, les modalités de communication (28) (VII) sont également abor-
dées, ainsi qu'un glossaire (29) définissant les principaux acronymes
et expressions liés a la démarche de certification (VIIL).

Le référentiel constitue 1’outil & partir duquel la branche du recouvre-
ment s’est organisée pour respecter les engagements délimités de la
sorte. Ces derniers suivent « pas a pas » la « chaine de service » partant
du « cotisant-employeur » et allant jusqu’a la restitution des sommes
collectées aux attributaires. Ainsi, les engagements touchent tout a la
fois les données entrantes dans le systéme de production des URSSAF,
en provenance du cotisant, qu’il s’agisse des données déclaratives
(informations administratives) ou des données proprement financiéres
(paiement des cotisations et contributions). Les engagements ont trait,
ensuite, au traitement de ces données dans le « compte cotisant » de
chaque employeur. Ici également, cela concerne tant les données admi-
nistratives que les données comptables (enregistrement des sommes
dues et enregistrement des versements réels effectués). Les engagements
comprennent par ailleurs tous les aspects liés a la consolidation et a
la répartition des sommes collectées. Enfin, pour I’ACOSS, il s’agit
de centraliser (agréger, controler et valider) les sommes prélevées en
provenance des URSSAF, de bien notifier les créances, puis de bien
verser 1'intégralité des sommes dues aux attributaires.

On percoit done clairement que si 1'objectit final réside dans une
répartition de qualité, ¢’est-a-dire dans la bonne restitution des sommes
prélevés a chacun des bénéficiaires légaux, de maniére justifiée et en

(21) Le nombre d’engagements i respecter est toutefois différent : 12 au total pour les URSSAF
et 2 pour I'ACOSS.

(22) Cf. référentiel, pp. 3-4.

(23) Cf. référenticl, pp. 5-8.

(24) CI. référentiel. p. 9.

(25) Cf. référentiel, pp. 10-21.

(26) Cf. référentiel, pp. 22-23.

(27) Cf. référentiel, pp. 24-25.

(28) Cf. référenticl, pp. 26-27.

(29) Cf. référentiel, pp. 28-29.
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temps voulu, cette répartition dépend in fine de toute la chaine de
production, c¢’est-a-dire d'un processus allant, schématiquement, de la
(bonne) immatriculation de I'entreprise jusqu’a la (bonne) gestion du
compte de I'employeur, en passant par 1’exacte répartition comptable
des sommes collectées.

Originalité du référentiel, les engagements ne s’arrétent pas seule-
ment aux aspects liés a la production des URSSAF, mais comprennent
€galement des dispositions relatives a son organisation interne elle-
méme (organigramme, organisation documentaire, formation et infor-
mation du personnel). Ces dispositions particuliéres s’apparentent aux
modalites des certification ISO, car touchant aux services « supports »
de la production des organismes.

Une fois le référentiel réalisé, les URSSAF et I’'ACOSS ont di se
mettre en conformité avec ses exigences. Pour cela, non seulement
I"activité entrant dans le champ de la certification a dii étre décrite (30)
au moyen de logigrammes (31) et de modes opératoires reprenant les
principaux processus du domaine considéré (par exemple I'immatricula-
tion d'un nouvel employeur), mais en outre les risques liés aux différents
processus ont dit étre identifiés. Ce travail a été réalisé par la mise
en place de Standards de pratiques recommandées (32) (SPR).

Par ailleurs, un document de contrdle & destination des auditeurs
de I'AFAQ a également été élaboré. Ce « plan de contrdle externe » (33)
constituant, en quelque sorte, leur « feuille de route », en permettant
aux auditeurs, lors de leur audit de certification, de vérifier, engagement
par engagement, la liste des documents probants attestant du respect
des différentes exigences en la matiere. Ce plan de contrdle avait été
transmis aux URSSAF. Il permettait & celles-ci, par avance et en toute
transparence, de connaitre les criteres & partir desquels les auditeurs
ont vérifié la conformité aux engagements retenus dans le référentiel.
Une telle démarche est intéressante pour les organismes audités dans
la mesure ou ¢’est un gage d’objectivité, et de prévisibilité, quant aux
criteres de contrdle retenus par I’ AFAQ.

(30} Seulement complétée ou précisée en fonction des domaines.

(31) Logigrammes réalisés griice & Putilisation du logiciel Aris de la sociéé 11DS-SCHEER,
spécialisée dans le management de entreprise par les processus. Pour plus de détails,
voir son site Internet : hitpwww.ids-scheer fr/.

{32) Au total, 10 SPR ont &ié déployés dans le cadre de la certification de la répartition,
couvrant 'ensemble du champ de la production de I'organisme ainsi que ses aspects
comptables.

(33) Plan de controle externe du référentiel AFAQ Engagement de Service ACOSS Qualité
de la répartition de la collecte sociale de la branche reconvrement. PCE-196-01. Edition
du 18 janvier 2007, Signature du responsable du département certification de I"'AFAQ.
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Enfin, un planning d’audits des engagements a été réalisé. Concernant
I’ensemble des 101 URSSAF et I’ACOSS, ce planning a organisé
plusieurs vagues successives d’audits. Le principe en était le suivant :
une visite d’évaluation dans un premier temps (« audit a blanc »), afin
de mesurer le degré de préparation des organismes, puis, en général
un & deux mois aprés, I'audit de certification Ini-méme. Une fois
I'organisme audité et le certificat délivré, le réseau du recouvrement
ne peut se prévaloir de la certification qu’a I'instant ot I'ensemble
des 101 URSSAF et I’ACOSS ont obtenu leur certificat. Il s’agit bien
d’une certification de la branche, dans son ensemble. Aprés I’obtention
du certificat, les auditeurs reviennent dans les organismes deux fois
au cours des deux années qui suivent I'audit de certification, le certificat
n’étant valable que pour une durée de trois ans. Cette procédure, dite
d’« audits de suivi», permet 2 I’AFAQ de contréler, dans le temps,
le maintien des exigences liés & la certification.

Au total, la certification de service dans les URSSAF se révele étre
une démarche relativement lourde, au regard de 1'importance de son
champ, notamment pour des organismes de taille importante, comme
I'URSSAF de Paris/RP. Néanmoins, les avantages tirés d'une telle
démarche s’avérent intéressants, & plus d’un fitre.

II. - UNE DEMARCHE QUI ATTESTE DE LA QUALITE
DU TRAVAIL DANS LES ORGANISMES
DU RECOUVREMENT

Parmi les interrogations récurrentes qui entourent 1'usage de
démarches de certification, on retrouve, immanguablement, celle rela-
tive 4 1'intérét de telles procédures. Dans le cas de la certification de
service du réseau du recouvrement du régime général des ressources
sociales, une telle question se pose d’autant plus, que la certification
n’est pas orientée vers les clients « naturels » des URSSAF que sont
les employeurs — qui leur versent les cotisations et contributions —
mais vers les partenaires institutionnels, a qui les URSSAF, par |'inter-
médiaire de 1’ACOSS, reversent les fonds collectés.

Deux avantages directs apparaissent néanmoins clairement quant a
I'intérét que 'URSSAF de Paris/RP — mais aussi plus globalement
I’ensemble des URSSAF — peuvent retirer de la certification de la
répartition. Il §’agit essentiellement du véritable levier que peut consti-
tuer la certification pour améliorer la qualité d’ensemble des procédures
de travail d’une part, et de | attestation, auprés de ses clients institution-
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nels, du haut degré de compétence des organismes du recouvrement
dans leur domaine d’activité, d’autre part.

1" Un levier pour améliorer la gualité et la connaissance
d’ensemble des procédures de travail

Premier intérét, la démarche de certification permet d’améliorer la
qualité des procédures de travail incluses dans le périmétre de la
certification. On s’apergoit ainsi que la mise a plat de ces procédures,
pour toujours délicates qu'elle soit, révele en réalité un attrait certain
des personnels qui, par ce biais, partagent en commun leurs savoir-
faire et leurs compétences. Par ailleurs, 'utilisation par 'URSSAF de
Paris/RP des SPR, diffusés par PACOSS, a permis de mesurer le
décalage existant entre les processus de travail homogénéisés & un
niveau national et la réalité de ces mémes pratiques sur le terrain.
Particularité de I'URSSAF de la région parisienne, liée a sa taille
importante, son éclatement géographique en huit Directions départe-
mentales du recouvrement (DDR), réparties sur I’ensemble de la région
parisienne (34), n’a pas facilité I'adoption de procédures de travail
standardisées et homogénéisés. Aussi, grice a la mise en place de ces
SPR, la certification a joué le r6le d’un levier pour, tout a la fois,
améliorer I"homogénéisation des pratiques sur 'ensemble des DDR de
la région parisienne et, par ailleurs et surtout, améliorer la qualité et
le fonctionnement d’ensemble des procédures utilisées. Dés le commen-
cement de la démarche de certification, 'URSSAF de Paris/RP a inscrit
son action dans la volonté d’améliorer réellement ses procédures de
travail, quitte & aller au-dela des recommandations (35) de 1"’AFAQ et
non simplement de « jouer » le seul respect formel des engagements
du référentiel dans la seule optique de 1’obtention d’un label.

Des groupes de travail ont ainsi été réunis pour chaque thématique
du SPR concerné (par exemple la gestion de la DUE (36), le traitement
des exonérations de cotisations sociales, le traitement des anomalies

(34) A I'exclusion du département de la Seine-et-Marne, qui reléve de PURSSAF de Melun.

(35) Par exemple, la mise en place des SPR ne constitue pas, en tant que telle. une obligation
inscrite dans les engagements du référentiel de 1I'AFAQ.

(36) Déclaration unique d'embauche. La DUE regroupe différentes formalités obligatoires
lices a "embauche d'un salari¢ : déclaration préalable & 'embauche (DPAE), déclaration
de premitre embauche dans un éablissement, demande d'immatriculation du salarié au
régime pénéral de Sécurité sociale. demande d'affiliation au régime dassurance chémage,
demande d'adhésion & un service de santé au travail, déclaration d’embauche du salarié
au service de santé au travail en vue de la visite médicale obligatoire, liste des salariés
embauchés pour le pré-établissement de la Déclaration annuelle des données sociales
(DADS).
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de la répartition, etc.). Ces groupes, réunissant I’encadrement de tous
les services de I'URSSAF (siége, activités mutualisées et DDR), ont
mis en commun leurs expériences, leurs compétences et leurs savoir-
faire pour adapter au mieux les SPR aux pratiques de travail locales,
tout en veillant & bien répondre aux engagements « miroirs » définis
dans le référentiel. Les circuits ont été formalisés aun travers de logi-
grammes et de modes opératoires correspondants. Des risques inhérents
aux différentes activités ont été identifiés, quantifiés et suivis. Enfin,
des indicateurs de résultats ont permis de suivre I’évolution des mesures
mises en place.

Ainsi, en définitive, non seulement la démarche de certification a
permis de mieux homogénéiser les pratiques de travail, mais en outre
de mieux connaitre celles-ci en les formalisant de maniére précise et
détaillée. Cet utile travail de mise a plat, de réflexion et de formalisation
s'avére étre finalement un bon moyen de mieux maitriser les procédures
de travail inhérentes a I’activité, en identifiant précisément ses différen-
tes étapes, ses éventuels points de faiblesse ou ses risques avérés.
Dans une optique de renforcement du contréle interne, la démarche
de certification de la répartition contribue aussi a mieux maitriser les
risques liés au fonctionnement de 1’organisme, pour le périmetre couvert
par la certification. Le projet vient donc en complément des différentes
actions mises en ouvre en la maticre.

La certification permet également, a un moment donné, de décloison-
ner les services et de rapprocher fonctionnellement — mais aussi géo-
graphiquement — les personnels impliqués. Autre mérite, le pilotage
d’ensemble de 1’ organisme est plus pointu et plus adapté a un traitement
fin et & une coordination plus efficace des différents secteurs d’activité.
A terme, associées aux dispositions de controle interne, les démarches
de formalisation des processus, leur mise en adéquation avec les modes
opératoires et les notes de service correspondants, ainsi que la quantifi-
cation et le suivi des risques financiers attachés & ces processus,
devraient permettre la mise en place d’un véritable « patrimeine imma-
tériel » (37) du savoir-faire des organismes du recouvrement.

Autre intérét, ici plus indirect, la prise de conscience de la forte
complexité des processus de travail du recouvrement social ; complexité
forte, provenant d’une 1égislation sociale elle-méme particuliérement
dense et complexe. De ce point de vue, I'importance du bon traitement

(37) Sur la notion de « patrimoine immatériel », voir en particulier le site Internet de I'Agence
du patrimoine immatériel de I'Etat : htp:/fwww.minefi.gouv. {r/directions__services/apie/
index.htm.
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