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Synthese

[1] En application de I'article 4 de la loi du 7 ao®91 et de l'article 42-11 de la loi du 28 mai
1996, le contréle du compte d’emploi des ressoumesl’Institut Pasteur a été inscrit au
programme annuel de travail de I'lGAS. En applimatile I'article 42-1 de la loi du 28 mai 1996, le
champ des investigations s'étend au-dela de I'eimgés ressources issues de la générosité
publique a d'autres dépenses et ressources dentatfon ; il comprend plusieurs aspects du
fonctionnement général et de la gestion financtwat la compréhension est nécessaire pour
apprécier 'emploi des ressources issues de larggité publique. Le contrble a porté sur les trois
derniers exercices clos, a savoir 2009, 2010 et.201

[2] Le rapport présente les missions et la gouverndect& fondation avant d’en analyser la
gestion financiere, puis le processus d’'appelgérgérosité publique et la traduction de ['utilieati
des fonds collectés dans le compte emplois resssurc

L'INSTITUT PASTEUR, UNE FONDATION A LA GOUVERNANCE COMPLEXE,
RECEMMENT MODIFIEE

[3] L'Institut Pasteur est une fondation reconnue titétpublique. Constituée en 1887 grace aux
fonds collectés dans le cadre d’'une souscriptidiomale lancée par I’Académie des Sciences,
c'est en France l'un des trés gros organismes raisppel a la générosité publique, par
l'importance tant de ses fonds propres (600 M€) das montants collectés auprés du public
(environ 50 M€ par an). Ses ressources sont ceperigersifiées avec un poids majeur des
revenus de ses activités propres (environ 100 M&pp de fortes subventions de I'Etat (environ
60 M€ par an) et des produits financiers signifisgenviron 25 M€ par an).

[4] L’Institut Pasteur entretient des liens divers auecréseau composé de 31 autres Instituts
Pasteur dans le monde. Sept d’entre eux sontutistinellement proches de I'Institut Pasteur de
Paris et certains présentent avec lui des « congptedinés ». L’Institut Pasteur a par ailleurs créé
a New York et a Genéve deux fondations destinéesllacter des libéralités. Les documents
publiés par la fondation n’'informent ni sur le fim@ment du réseau ni sur les flux financiers
générés par les structures internationales déditesollecte.

[5] L'objet social de I'Institut Pasteur, sensiblempradifié en 2008, s’articule désormais en trois
axes : le développement et la poursuite de tradawecherche dans tous les domaines des sciences
biologiques, I'enseignement et la formation en treta avec ces activités de recherche, et le
transfert des connaissances en vue d’'applicaticamsecherche est ainsi devenue I'une des trois
missions de la fondation alors qu’elle était pré&échent au centre de I'objet social. La notion de
recherche fondamentale a disparu en 2008 dessstintlis que le « transfert des connaissances en
vue d’applications » en devenait un axe a pareesti

[6] La réforme statutaire de 2008, présentée commeilgttage, a trés sensiblement modifié
d’autres points et notamment la gouvernance dendation.

[7] L’Institut Pasteur est une fondation avec conseithinistration. Sa gouvernance s’éloigne
cependant des statuts-types approuvés par le Cditseit pour les fondations reconnues d'utilité
publique, ce qui sur certains points s’expliquelifastoire de I'organisme ; par exemple, figure au
nombre des instances une « assemblée », instiguiageneris
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L’écart entre les statuts de I'Institut Pasteurlest statuts-types des fondations reconnues
d'utilité publiqgue est accentué par les roles resfsedes différents responsables : le directeur
général détient a I'Institut Pasteur un pouvois tréportant et assume une partie du rdle dévolu au
président du conseil d’administration par les statypes. Son pouvoir a été statutairement
renforcé en 2008. Il est encore accru par de latgiEgations que lui consent le bureau, sans base
juridigue dans les statuts de la fondation non glesdans les statuts-types. Enfin, sans que eela n
figure dans les statuts, I'actuelle directrice gétede I'Institut Pasteur est mandataire socidhde
fondation et rémunérée a ce titre. La base deidixate sa rémunération n’est au demeurant pas
tracée car aucun contrat n'a, selon la directiola dendation, été signé entre l'Institut Pastdéuda e
directrice générale concernant les fonctions decton et les conditions d’exercice du mandat
social.

Le conseil d’administration a un fonctionnementniet correct, mais est insuffisamment
informé et reste en deca de son réle de décisiom’igtpulsion. Sa composition et son
fonctionnement sont atypiques pour ce qui conclEmienembres de droit et membres d'institutions
de I'Etat. D’'une part, aucun représentant du ménéstle I'intérieur ne figure parmi les membres de
droit, contrairement aux dispositions des statypes$ pour les fondations reconnues d'utilité
publique ne comportant pas de commissaire du goawent. D’autre part, 'un des membres de
droit, représentant du ministére de I'’économie ex finances, est trésorier de I'Institut Pasteur
tandis qu’'un magistrat de la Cour des comptes, memb conseil d’administration et intégré de
facon surnuméraire au bureau, est président duteatidudit et financier. Ces personnalités sont
par leurs fonctions trés impliquées dans la gowure financiére de la fondation.

L'assemblée a quant a elle vu ses pouvoirs encatimdmorés par la modification statutaire
de 2008.

Enfin, en 2008, les conditions nécessaires pourifieodes statuts ont été considérablement
renforcées.

UNE GESTION COMPTABLE ET FINANCIERE ORIENTEE VERS
L'ACCROISSEMENT DES FONDS PROPRES NOTAMMENT PAR PRELEVEMENT
SUR LES RESSOURCES ISSUES DE LA GENEROSITE PUBLIQUE

L'Institut Pasteur dispose, avec des produits d@tgtion de 230 millions d’euros (M€) en
2011, de ressources trés conséquentes. Les prdtapiel a la générosité publique sont présentés
aux donateurs comme représentant un tiers du bddgailoitation de la fondation alors qu'’ils en
constituent en réalité moins de 20 % (14 % en 2@ldn les comptes publi€s).

Ce hiatus s’explique par les choix de présentatmmptable opérés par I'Institut Pasteur, qui
découlent d’'un mécanisme statutaire consistanfextaf directement en fonds propres une part
dite « exceptionnelle » des libéralités. Ce préiaset conséquent (pour 2011, 16 M€ soit un tiers
du total des libéralités recues) minore d'autard produits d’exploitation et conduit a la
présentation artificielle d’'un résultat d’exploitat qualifié de « structurellement déficitaire »e C
déficit affiché par la direction de I'Institut Past aupres de tiers financeurs est par ailleurs
accentué par les décisions du conseil d’administratjui n’utilise pas systématiquement la
possibilité, ouverte par les statuts, de réaffeaar produits d'exploitation une partie des
« ressources exceptionnelles » ainsi définies. éfecitl est également amplifié par les choix de
présentation comptable conduisant a ne pas faparaftre en compte de résultat une partie des
produits financiers et de la subvention recue chistére de la recherche.

Les comptes de résultat de la fondation sont altggér la minoration des produits
d’exploitation, ce qui met en évidence le caractamestruit du déficit d’exploitation présenté par
I'Institut Pasteur, notamment dans sa communicaibégard du ministére de la recherche.
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Tableau 1 : Comptes de résultats redressés (M€)

2008 2009 2010 2011
Produits d’exploitation dans les comptes publiés 218,9 212,1 2384 230p
Produits réels 238,2 231,1 253, 2459
Charges d’exploitatiodans les comptes publiés 236,8 229.9 2484 2408
Résultat d’exploitation publié -18,1 -18,5 -10,0 -11,0
Résultat d’exploitation réel 1,2 0,5 4.6 4.1

Source : Mission IGAS

[15] La subvention de fonctionnement octroyée par leigt@re de la recherche est en
augmentation de 17 % sur la période 2008-2011, lesrgersements exceptionnels qui sont venus
s’y ajouter. L'utilisation de cette subvention estachée de graves irrégularités : la fondation n'a
pu produire de comptes-rendus d'utilisation ou deuthents de suivi, une partie de cette
subvention de fonctionnement n’est pas portée aptde résultat au motif qu’elle constituerait
une subvention d’équipement.

[16] Le ministere de la recherche verse également stitlih Pasteur une seconde subvention de
fonctionnement dédiée a « I'animation du résedtnpratique, cette subvention est destinée a sept
Instituts Pasteur du réseau national et internakiochoisis par I'Institut Pasteur qui décide
également des montants alloués. Ce circuit cortmédux dispositions de l'article 15 du décret-loi
du 2 mai 1938 relatif aux subventions de I'Etatigtérdit les subventions en cascade. L’Institut
Pasteur déduit de cette subvention destinée aseaué» I'essentiel des rémunérations de ses
salariés en poste dans ces mémes instituts, rétaiman hors de toute disposition conventionnelle
autorisant une telle affectation, la moitié envicanmontant total de la subvention.

[17] D’importantes ressources proviennent par aillewd'attivité de I'Institut Pasteur (au total
100 M€ en 2011), particulierement de la « valoigap financiere des résultats de recherche
(73 M€ en 2011). Malgré I'implication quantitatiferte de I'Institut Pasteur dans des partenariats
industriels, le produit des contrats et conventidasrecherche (45 M€ en 2011) provient pour
I'essentiel du secteur public, le produit des catstde recherche et développement avec l'industrie
ne représentant que 5,6 M€ en 2011. En dépit dgellefinancier majeur de la valorisation
financiére de la recherche et de la sensibilitésalgestion, la gouvernance du service qui en est
chargé est insuffisante : les objectifs ne sontep@dicités, il n’existe ni cartographie des preues
ni tracabilité homogene des dossiers. Contrairememircuit de décision prévu par les statuts de la
fondation, I'établissement de relations contradtselavec des partenaires industriels pour
commercialiser les fruits de la recherche est lgs gouvent mené sans décision du conseil
d’administration. Enfin, I'Institut Pasteur ne efonné aucun cadre de prévention des conflits
d'intérét et il n'en existe donc pas dans le sernvibargé de la valorisation financiére de la
recherche, pourtant au cceur d’intéréts économimasdgorts.

[18] En parallele, le patrimoine de la fondation créfjulierement sous I'effet de I'affectation des
libéralités qualifiées « d’exceptionnelles ». Cettiectation se fait avant que ces ressourcestsoien
rendues disponibles pour réaliser les missionsalxscie la fondation, y compris en cas de résultat
annuel déficitaire. Ainsi I'Institut Pasteur augrneses fonds propres de 15,7 M€ en 2011 alors
gue son résultat annuel est négatif de 25,5 M€. dtatuts induisent cette affectation en fonds
propres y compris pour des dons et legs affectesepdonateur a une destination spécifique. Ce
mécanisme est contraire aux statuts-types appropatsle Conseil d’Etat comme a la
réglementation comptable ; il contrevient de plieadement a la communication adressée aux
donateurs, selon laquelle les dons et legs affeatgsnissions sociales sont mis & disposition des
unités de recherche 'année de leur perception.
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L’Institut Pasteur dispose d’'un patrimoine estimépges de un milliard d’euros au
31 décembre 2011. Ce patrimoine est composé potim#lons d'euros des locaux et pour
800 millions d’euros de patrimoine financier immiayi (200 M€) et mobilier (600 M€).

Les revenus de ce patrimoine financier sont préseabmme nécessaires a I'équilibre du
résultat courant, alors que seuls 50 % des revgénérés par le patrimoine sont effectivement
utilisés en 2010 et 2011. La mise en place réa#niee gouvernance des placements ne s’est pas
accompagnée d’'une politique de réduction des rsgu@e s’est pas traduite par une plus grande
transparence vis-a-vis des tiers. Au contraireatg®ons récentes tendent & augmenter I'exposition
de I'Institut Pasteur aux risques financiers s&s dvec ses objectifs stratégiques ou son horizon
de placement. De méme la gestion déléguée au seiondis diversifiés libres de leurs choix
d’investissement et investissant eux-mémes danstrd® fonds ne permet pas au Consell
d’administration ou aux tiers de connaitre précidimes risques financiers acceptés par la
direction financiére. Enfin, I'Institut Pasteur dait s’assurer que ses conseils extérieurs ne sont
pas en situation de conflit d'intéréts.

UN APPEL A LA GENEROSITE PUBLIQUE INSUFFISAMMENT RE SPECTUEUX DE
LA VOLONTE DES DONATEURS

L’Institut Pasteur se conforme & la plupart de sbBgations formelles en matiére de
publication comptable : ses comptes annuels compoun compte d’emploi des ressources et
'ensemble est régulierement publié au Journalcieffi & la suite de I'entrée en vigueur du
nouveau réglement du comité de la réglementatiomptable, la forme du compte d’emploi a été
adaptée en conséquence. Néanmoins, la relation Bsecdonateurs est altérée par une
communication incompléte quant a I'objet et a kBathtion des libéralités sollicitées et recues, par
un compte d’emploi inexact et par des colts deectdl minorés en affichage. Enfin, les régles
d’établissement du compte d’emploi des ressourmmeistees insuffisamment documentées.

Les appels a la générosité publique apparaisseatédépar rapport a I'utilisation effective
des fonds collectés, de facon générale et méme gmotie concernant les dons et legs affectés.
L’'appel a la générosité publigue est massivememtré&esur la recherche. Or la réalité de
I'utilisation des dons et legs s’éloigne notabletmde cette affectation univoque au service de la
recherche, plus encore de l'utilisation affirméenote immédiate au service de la recherche.

D’une part, une importante partie des dons etdstjaffectée aux fonds propres et en nourrit
la croissance, au lieu d'étre affectée immédiatémeunx équipes de recherche comme la
communication de la fondation I'affirme aux donagglce sans que soit fixé un niveau cible de
fonds propres. En outre, les revenus financiersce®e ressources différées ne viennent pas
augmenter les produits issus de la générosité quebldans le compte d’emploi des ressources.
D’autre part, pour les dons et legs restant diggesiapres ce préléevement, il n’existe qu’'un
fléechage marginal en faveur des missions de rebberc

Le suivi des libéralités affectées, par les donmateat testateurs, a une mission sociale
spécifique est incomplet : il n'existe pas de tablde passage entre la formulation de I'affectation
par le tiers financeur et l'affectation retenue phrstitut Pasteur; seule une faible part des
libéralités affectées fait I'objet d'un suivi budgie distinct; enfin, le processus de suivi
analytique mis en place n’est pas suffisamment tapour répondre aux exigences réglementaires
de tracabilité des libéralités affectées ; en paligr, les fonds dédiés ne sont pas mouvementés de
la part non consommeée des libéralités affectéefined’exercice. Ceci n'est pas conforme a la
réglementation comptable.
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Les comptes d’emploi des ressources des exercaresderés sont inexacts en ressources
comme en emplois. Les ressources, fortement miagréele classement inapproprié des produits
de placement et marginalement majorées par I'affiect a ce poste de ressources autres, sont
fortement minorées globalement. En emplois, lesimms sociales sont quant a elles majorées par
une régle d’éclatement des charges générales isuaastie volume des missions sociales, par le
I'utilisation de clés de répartition avantageuses.

Avant et apres les corrections que nécessitentdéealages, les comptes d’emploi des
ressources présentent des écarts considérables, ain31 décembre 2011, le montant total de
classement en missions sociales de frais de famaiment relatifs aux fonctions support et par
ressources collectées auprés du public non affeet@on utilisées en fin d'exercice s'élévent
aprés correction a 212 M€ contre 89 M€ reportés Ifastitut Pasteur. L'écart s’explique
principalement par le redressement du report irgtiepremier janvier 2009, par le reclassement
des produits financiers en produits d’appel a lzégésité publique et par la regle de répartition de
emplois qui tient compte des ressources dites ¢xcegelles directement portées en fonds de
dotation. Les emplois affectables & la générositéligue varient peu dans leur ensemble. En
revanche, au sein de ces emplois, la part desangssiociales apparait, par rapport a la version
publiée, en baisse de 13,6 M€ en 2009, 12,9 M€ &0 2t 10 M€ en 2011. Le montant des
missions sociales financées par I'appel a la gé&itérpublique est surestimé de 6 M€ en 2009,
10,7 M€ en 2010 et 9 M€ en 2011.

Enfin, le montant des frais de recherche de fondis montant des frais de fonctionnement
sont sous-estimés par lInstitut Pasteur, qui natant agrége les colts peu comparables de
collecte auprés des entreprises, de sollicitatidaslegs et de collecte des dons auprés des
particuliers.

Tableau 2 : Comptes d’emploi des ressources redressés (M€)

2009 2010 2011
Ressources de générosité publique figurant au edipmploi
des ressources (CER) publié 64,1 62,6 58,4
Ressources de générosité publique corrigées 85,0 74,4 72,9
Emplois des ressources de générosité publique Bai@GER
publié 53,4 56,7 53,4
Emplois des ressources corrigé (missions socidlass de
recherche de fonds et frais de fonctionnement) 57,2 55,2 53,3
Report de ressources dans le CER publié 80,3 84,9 89,7
Report de ressources corrigé 176,5 1943 2124
Source : IGAS

En conclusion, il n'y a pas conformité entre le copte d’emploi des ressources et la
communication adressée aux donateurs ; la transpanee vis-a-vis des donateurs n'est pas
suffisante au regard des mécanismes d'utilisationes dons.

Les principales recommandations de la mission qoeecg la gouvernance de la fondation. Il
est en effet impératif, si I'lnstitut Pasteur emteontinuer a faire appel a la générosité publigee,
rétablir la transparence requise a I'égard destdama Pour ce faire, les clauses statutaires de
« gestion financiere » qui conduisent a affecteealéement en fonds propres une importante part
des libéralités y compris affectées ne sont padocmes a la réglementation comptable. En
conséquence elles doivent étre supprimées. Indépandnt des statuts, la gestion des placements
doit étre plus encadrée et moins risquée, ne smraifue pour se rapprocher de la volonté des
donateurs qui n'entendent pas, en pensant contriblieffort de recherche, prendre des paris sur
I'évolution des marchés financiers.
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La modification des statuts actuels de la fondaéishde toute fagon une nécessité, dans la
mesure ou non seulement ils sont trés éloignéstdags-types des fondations reconnues d'utilité
publique, mais ou ils ne respectent pas les noromsptables et s'écartent des regles de
gouvernance propres aux organismes a but non ifuctatte modification devrait conduire trés
préférentiellement a une représentation de I'Etatym commissaire du gouvernement et non par
des administrateurs ou membres d'un conseil dees8lamce, étant donnés les modes de
financement de la fondation.

Hors considérations statutaires, I'Institut Pasthit accroitre beaucoup la transparence par
une information précise et qualitative du cons&bainistration, par I'instauration d’'un cadre de
prévention des conflits d’intérét, par une présimacomptable fidele, par le respect des cadres
conventionnels et la fourniture réguliere de docotsi@le suivi, par une documentation claire des
regles d’'établissement du compte d’emploi des tesss et par une communication juste sur les
codts comme sur I'objet de la collecte.
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Introduction

[32] L’Institut Pasteur est une fondation créée en 188ieconnue d'utilité publique par décret
du 4 juin 1887. Constituée grace aux fonds colied#&ns le cadre d’'une souscription nationale
lancée par I'’Académie des Sciences, elle fait iégrent appel a la générosité publique et recoit
des dons et des legs. La fondation compte parmigledques organismes faisant appel a la
générosité publique dont les fonds propres, pdigiament élevés, excedent 100 millions d’euros
et se situe de loin au premier rang a cet égard.

[33] La fondation compte aussi parmi les organismes timnproduits annuels émanant de la
générosité publique sont supérieurs a 20 milliorsurds. Ses principales ressources sont
cependant les revenus de ses activités proprespartantes subventions de I'Etat et des produits

financiers.

[34] La dénomination « Institut Pasteur » désigne litnstPasteur de Paris, juridiguement et
comptablement distinct de celui de Lille. Les coespde I'Institut Pasteur de Paris integrent depuis
2008 ceux des Instituts Pasteur de Guadeloupe@tigane.

[35] Le contrble du compte d'emploi des ressources estitut Pasteur a été inscrit au
programme annuel de travail de I'lGAS, approuvé Iparministres de tutelle, en application de
I'article 4 de la loi du 7 aolt 1991 et de l'aich2-1l de la loi du 28 mai 1996. Etant donnée
'analogie entre I'objet de I'appel a la générogitéblique et celui de I'essentiel des subventions
publiques allouées, le champ des investigationersa d’autres dépenses et ressources de la
fondation, en application de larticle 42-1 de ¢& tlu 28 mai 1996. L'analyse concerne des aspects
du fonctionnement général qui sont importants pesidonateurs : les placements financiers de la
fondation ont ainsi été examinés de fagcon appraéond

[36] La mission a été notifiée au président de I'orgaeide 9 février 2012. Le contrble a porté
sur les trois derniers exercices clos, a savoir92@D10 et 2011. Les comptes 2011 ont été
communiqués a la mission avec d'autres documemtsafirii 2012 et les investigations,
compliqguées sur différents points par les impréaisi et réticences rencontrées dans la
communication de I'information, ont di étre proléeg jusqu’en octobre. Outre ses vérifications
sur pieces, la mission a notamment rencontré leigaét du conseil d’administration ainsi que six
autres administrateurs, dont le trésorier de laddtion et le président du comité d’audit et
financier, I'ancien président du conseil d’admiragbn, la plupart des membres de I'équipe de
direction, de nombreux membres des services admatiis et financiers, le commissaire aux
comptes, ainsi que les responsables du bureausdesiaions au ministere de I'intérieur et a la
Préfecture de Paris.

[37] La mission a été confiée a Béatrice Buguet et Mgumn Guillermo, ainsi, a partir
d’avril 2012, qu'a André Bernay. Véronigue Guillena cependant été requise a partir de juin
2012 par d’autres fonctions et n’a pas pu particgpka rédaction du rapport.

[38] Le rapport présente les missions et la gouverndeck fondation avant d’en analyser la
gestion financiere, puis le processus d’'appelgéfrgérosité publique et la traduction de ['utilieati
des fonds collectés dans le compte emplois resssurc
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1. PRESENTATION DE LA FONDATION

1.1. Un objet social en sensible évolution

[39] Les statuts en vigueur, promulgués en 2008, déénisa I'Institut Pasteur un triple objet :

- le développement et la poursuite de travaux deereble dans tous les domaines des
sciences biologiques susceptibles de contribuesgtbgres en santé humaine,

- I'enseignement et la formation en relation avecamiwités de recherche,

- le transfert des connaissances en vue d'applicatdsant a prévenir ou combattre les
maladies infectieuses, parasitaires ou immunitaiteplus largement, a améliorer la santé.

[40] L’objet social ainsi défini fait donc de la rechieed’'une des trois missions de la fondation.

[41] Par rapport aux statuts précédents de 2003 et @2, 1@ntiques sur ce point, cet objet
social a sensiblement évolué. Les statuts antérieemtraient en effet les missions de la fondation
sur I'étude et la recherche, les deux notions sirant chacun des quatre points qui articulaient la
définition de I'objet social Les modifications effectuées en 2008 atténuetiement ce centrage
et introduisent le «transfert des connaissancewvuend’applications », a part égale avec la
recherche d’'une part et 'enseignement d’autre, parhme I'un des trois axes de I'objet social. La
notion de recherche fondamentale, mentionnée daexdfins les statuts précédents, disparait en
2008 des statuts.

[42] Dans le méme temps, faire du « transfert des cesayates en vue d’applications » un axe a
part entiere de I'objet social de la fondation ésgnte une modification tres notable. En effet, la
création en 1971 de la société anonyme « InstaateRr Production » (IPP), qui a évolué en 1976
avec l'entrée de Sanofi au capital d'IPP avait rg@pa la volonté exprimée par les pouvoirs
publics, eu égard aux financements apportés, quexdernalisée par rapport a I'Institut Pasteur la
production des produits issus de la rechérdbette externalisation avait été prise en comptesd
I'organigramme de la fondation avec la créatiomiBme année d’'une « direction des applications
de la recherche », chargée de la valorisation éonmu® de la recherche auprés tout
particulierement du monde industriel. Il est touffédent, cependant, de prendre en charge
fonctionnellement la valorisation financiere d’'upartie des résultats de la recherche et de se
donner statutairement pour objectif de susciter ddsansferts de connaissance en vue
d’applications », tout en 6tant des statuts laamtie recherche fondamentalgette évolution,
comme celles qui ont été imprimées en 2008 a la gemance de la fondatiod, va nettement
au-dela du simple « toilettage des statuts » mentiné par la directrice juridique de I'Institut
Pasteur dans sa présentation du projet de modificatn au ministére de I'Intérieur®.

L Cf. annexe 1.2
2 Selon la publication de I'Institut Pasteur intéal« L'épopée pasteurienne », Pasteur Le Mag,§a@%08
3 .

Cf. infra, 1.2
4 Courrier de la directrice juridique de I'Institua&teur au chef du bureau des groupements et as@ogidu ministére
de I'Intérieur, 20 mars 2007. Ce courrier a été comigué a la mission par le ministére de I'Intéridua directrice
juridique de I'Institut Pasteur n'a quant a ellesspépondu a la demande de la mission de fourrtyge de courriers ou
les notes de présentation afférentes.
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[43] Ce choix de réorientation de I'objet social na pasion plus été explicité a I'égard du
conseil d’administration de la fondation ni méme du bureau du conseil d’administration. Le
dossier remis aux membres du bureau le 5 avril 28f#portait un comparatif dépourvu de
modification relative a I'article premier. Le dossiremis au conseil d’administration pour sa
principale séance de délibération sur ce sujet4lavril 2007, ne contenait aucun comparatif mais
seulement la version en projet des statuts. Le aoaip inclus dans le dossier de I'assemblée du
27 juin 2007 comportait pourtant 'ancienne et daivelle version de l'article premier - sans que la
note de présentation correspondante ne mentiorswgdeparmi les modifications notablegsucun
document n’explique I'apparition de ce sujet impattentre fin avril et fin juin 2007. La question
n'a pas non plus été débattue ultérieurement esedod’administration. Le dossier remis au
conseil d’administration en février 2008 mentionseulement des modifications relativement
marginales intervenues lors d’échanges avec dematiations de tutelle.

[44] Si aucun dossier du conseil d’administration ou dibureau ne donnait connaissance de
la modification de 'objet social de la fondation &n’invitait & en débattre, cette modification
n'est pas non plus mentionnée dans un document stémique préparé et adopté en 2008
année méme de validation de la modification stagjteSelon ce texte intitulé « Vision 2015 » qui
se donne pour objectif de tracer pour les annéemi le projet stratégique de la fondation, les
deux « fondements identitaires » de I'Institut Passont d'étre :

— «un campus intégré de recherche et de formatiowery attractif internationalement,
reposant sur une dynamique scientifique large polate des nouvelles approches de la
recherche en biologie »,

- «un acteur majeur de la santé publique, par séilsotion aux activités nationales et
internationales de recherche, de surveillance,p#dise et de formation sur les maladies
infectieuses, leurs déterminants et les moyenesiedntrdler, et par sa grande réactivité ».

[45] Contrairement a la version refondue des statutdpcament continue a inclure la notion de
recherche fondamentdleet ne fait aucunement du «transfert des coren@iss en vue
d’applications » I'un des trois axes de I'objetlddéondation.

[46] L'examen des contours statutaires de I'objet sociable I'Institut Pasteur montre
gu’une évolution trés notable a été imprimée en 2@) sans que ce sujet ait été présenté alix
instances internes de gouvernance ni débattu par £énstancesll n’est mentionné ni dans fa
note communiquée a l'assemblée de 2007 concertémalution statutaire, ni dans la note e
présentation du « projet d’ajustement des statutsnmuniquée au bureau le 5 avril 2007 ni
dans la note Iégerement différente communiquéeonseil d’administration le 24 avril 2007, hi
dans le dossier remis au conseil d’administratiofégrier 2008, ni dans le document stratégifjue
adopté par le conseil d’administration en 2008.

®Ne figurait a ce sujet dans la note remise adadsée qu’'une mention ponctuelle relative a la@bgpn permettant a
la fondation de devenir fondation abritante

®ce projet stratégique a été annoncé a I'assemidgiéérgle de juin 2008 et adopté par le conseil diaidimation en
novembre 2008

"on y lit en effet« L'organisation en campus intégré de rechercheeaattractif internationalement, associant, ser |
méme siterecherche fondamentaleformation et enseignement, équipements techriplegj dispositifs translationnels
avec la recherche clinique et relations avec le deomdustriel constitue une référence pour la reche en biologie. Au
regard de ce modeéle, I'Institut Pasteur disposdalits importants qu'ils convient de renforcer ».
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L’article 2 des statuts, qui énumeére les moyensltnstitut Pasteur se donne pour atteindre
ses buts, est quant a lui resté semblable a cehlipdécédents statuts a I'exception d’'un point
ajouté en 2008 autorisant I'ouverture de comptdwidualisés destinés a recevoir les versements
pour le compte d’'ceuvres ou d’organismes qui s’‘assigun but analogue au sien, en lien avec
I'ajout, a l'article 1, de stipulations indiquantela fondation a aussi vocation :

- conformément aux dispositions de l'article 5 delda n® 87-571 du 23 juillet 1987
modifiée, a recevoir des versements pour le comlipteivres ou d’organismes mentionnés
aux articles 200 et 238bis du code général destsnp@i s’assignent un but analogue au
sien,

- conformément aux dispositions de I'article 20 ddolaprécitée, a recevoir, en vue de la
réalisation d'une ceuvre d'intérét général et artaut lucratif se rattachant & ses missions,
I'affectation de biens, droits et ressources, avecans personnalité morale, affectation
pouvant étre dénommée fondation.

Ces articles qui font de l'Institut Pasteur unedation abritante sont restés lettre morte.
Selon I'équipe de direction, ils ont été insérésuies fins utiles pour bénéficier de la possbilit
correspondante.

Sans que cela se traduise dans les statuts, feqiégid’activités évolue par ailleurs avec la
cession de I'activité du laboratoire d’analyses icellds au sein du centre médical, annoncée apres
sélection d’'un repreneur au conseil d’administratile mars 20F1 Le centre hospitalier de
I'Institut Pasteur a quant a lui fermé en 1999queavait été pris en compte dans la modification
statutaire de 2003.

Enfin, la modification statutaire ne concerne pastivité de financement ou co-financement
de start up) alors méme que I'Institut Pasteur ne respecteapagllement ses propres statuts sur
ce point. L’'article 9 des statuts soumet en effena décision du conseil d’administration, prise
sans opposition des membres de droit en cas degeiparticipation majoritait® la participation
a une société existante ou a créer en vue de seldes activités de la fondation. Le consell
d’administration n’est jamais saisi de dossiers piises de participation dans des sociétés
existante¥, non plus que de sociétés a créer alors queitlihfasteur cofinance couramment la
création de start up. Ainsi en 2010, selon la listaise a la mission, six start up cofinancéedgar
fondation ont été créées. Le bureau n'a été saisidp deux dossiers dont 'un concerne une
société ne figurant pas sur cette f&teée conseil d’administration n’a été saisi d’aualm ces
dossiers de prise de participation.

8 Francois Ailleret, président du conseil d’admirasitsn, avait « confirmé que cette cession constitaanise en oeuvre
d’'une stratégie qui avait été arrétée précédemmemiais I'un des administrateurs s'était étonnéndepas avoir été
informé du processus de cession. Un an auparavacareseil de mars 2010, I'administrateur DidieraBicavait pris la
parole « pour obtenir des précisions sur ce quégesenté comme le « repositionnement du Centdicislé», afin de
savoir s'il s’agit d’'un renforcement ou au conteaid’'une réduction. » Aucun dossier de fond n’'a féiérni aux

administrateurs lors des conseils suivants.

® L'Institut Pasteur finance ou co-finance la créatite start up depuis 1997.

19¢Cf. infra, 2.1.2.3.

e principe est que les décisions correspondamesdéléguées au bureau, dans la limite de 15&Q@0 société et
de 1 M€ par an, avec obligation pour le bureaufdrimer le conseil d’administration a la séance anig (procés-verbal
du conseil d’administration du 7 juillet 2011).

12 s’agit de la prise de participation dans laiétie Sting Pharma SAS, proposée au bureau d’ocgiiie
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En outre, le cadre de référence des placementstéadop décembre 2009 indique que
I'Institut Pasteur s'autorise a financer, dansifaite d'une prise de participation de 33 %, le
«démarrage de nouvelles entreprises », «afin dpondre a certaines sollicitations
d’accompagnement de projets ». La directrice gémérentionnait dans le programme présenté
pour son second mandfaun « nouveau mécanisme de création de startvapidant le passage du
laboratoire a la création d’entreprises, en s’apptigur le partenariat avec le fonds Kurma qui
vient d’étre créé (75 M€, Natixis et Caisse desdtieet consignations, Institut Pasteur et Institut
Curie) », a raison « d’au moins 1 start up chagqueta ».

Le cadre de référence des placements ou les ptigpasde la directrice générale, qui ne
sont valides que dans le cadre des statuts enwigue peuvent valablement faire abstraction de la
condition statutaire posée a ces créations d’emep En outre, la compatibilité de I'article %de
statuts avec leur article 2 devrait étre interrogiéen interprete l'article 9 comme permettant la
création de start up : l'article 2 des statuts,précise les formes et moyens possibles d'actida de
fondation, autorise en effet I'Institut Pasteur réec non pas tout type d’entreprises, mais des
laboratoires de recherche ou d'étude, des laboeataie référence, d’expertise et de contrdle, ou
encore des services d’enseignement.

Recommandation n°1: Soumettre, conformément aux statuts de la fondatip a une
décision du conseil d’administration le financementou cofinancement de la création
d’entreprises

Recommandation n°2 :  Supprimer du cadre de référence des placements legspositions
autorisant le cofinancement de la création d'entrepses et interroger dans le cadre d'une
refonte statutaire la compatibilité des articles 2et 9 des statuts, en ce que l'article 9 des
statuts autorise I'Institut Pasteur a cofinancer lacréation d’entreprises différentes de celles
mentionnées a l'article 2

1.2. Une gouvernance complexe et décalée par rapport atetuts-types des
fondations

Les statuts de I'Institut Pasteur, modifiés en gerlieu en 1992, 2003 puis 2008, sont ceux
d’'une fondation avec conseil d'administration, ppposition aux fondations a directoire et conseil
de surveillance, second modele possible au regasdsthtuts-types approuvés par le Conseil
d’Etat. lIs différent cependant de ces statutsgype des points majeurs.

1.2.1. Une gouvernance apparemment équilibrée entre desstances nombreuses

Les instances de gouvernance d’'une fondation asesed d’administration comprennent,
aux termes des statuts-types approuvés par le Cdi&at™, un conseil d’administration composé
d'un effectif conseillé de 7 a 12 membres, un bureamposé de 4 membres (un président, un
vice-président, un trésorier et un secrétaire)caonseil scientifique si I'objet de la fondation le
justifie, et, de facon facultative, un directeur.

Les statuts de [llInstitut Pasteur comportent enreouine «assemblée ». Le conseil
d’administration est composé de 21 membres, sé# du double de I'effectif maximal conseillé
par les statuts-types. Le bureau peut comportex dee-présidents, soit au total 5 membres. Le
directeur est un directeur général.

13 Adopté au conseil d'administration de mars 2010
14 Ces statuts-types ont été actualisés en mars 28Y&férence retenue ici est la version de 200¥jgueur au moment
de la derniére modification statutaire de I'IndtRasteur, intervenue en 2008.
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Au surplus, le bureau comprend un membre surnureépar rapport aux statuts de I'Institut
Pasteur, un membre supplémentaire y étant intégeéfbinctions statutaires

Recommandation n°3: A minima, respecter les statuts de la fondation des la
composition du bureau

L'assemblée, institutiorsui generis comporte statutairement entre 93 et 109 membres
relevant de cing colléges. Le conseil d'adminigtracomprend quant a lui des colleges proches de
ceux que prévoient les statuts-tyfiemais dans un schéma complexifié par rapportta oerme.

Il existe outre le college des membres de droiticeéés membres choisis en fonction de leur
compétence scientifique, celui des membres apparteu personnel non scientifique de I'Institut,

celui des membres n’exercant pas leur activiténatitut Pasteur lui-méme subdivisé en deux sous-
colléges, pour accuelllir des personnalités chsisieine part « en raison de leur compétence
générale, scientifique ou médicale », d’autre paen raison de leur compétence financiére,
industrielle, commerciale, juridique ou de gestiging ».

Francois Ailleret, alors président du conseil d’@ustration, estimait en 2011 que « pour les
deux catégories s’appliquant & des personnalitéfifi¢es, la frontiere est relativement floue. Il
avait été proposé en 2008 de confondre ces deégaras, initiative qui peut étre répétéé ha
distinction entre le collége des « membres cheaisisaison de leur compétence scientifique » et le
sous-college des personnalités « n’exercant pasalgivité a I'institut mais choisies en raison de
leur compétence générale, scientifique ou médicateanque peut-étre encore davantage de
lisibilité : le second est réservé aux personralit&xercant pas a I'lnstitut, tandis que le premie
peut lui-méme comprendre une personnalité de canpétscientifique n’exercant pas a I'Institut.

Le grand nombre d’instances et de membres en &urédigne des statuts-types. Cet écart
est accentué par les rbles respectifs : en apmarériatée entre des organes plus nombreux, la
gouvernance de cette fondation conféere cependambids majeur au directeur général.

1.2.2. Au-dela de la dispersion des instances, un poidsées fort et croissant du
directeur général

1.2.2.1. Un directeur général statutairement investi d’'uovymir majeur, encore
accru en 2008

Dans les statuts-types des fondations établis @a@dnseil d’Etat, la clé de volte de la
gouvernance est le conseil d’administration et tpaiticulierement son président. Le conseil
d’administration « régle par ses délibérationsdtfaires de la fondation », et le président élu du
conseil d’administration nhomme facultativement uinecteur qui « dirige les services de la
fondation et en assure le fonctionnement ».

15 La directrice de I'Institut Pasteur a expliquéfiende mission que ce membre supplémentaire aét@ié 'origine un
« invité permanent », puis qu'il aurait été de &hsidéré comme un membre du bureau. Les procbatwedu bureau
sont quant & eux constants sur la période 2008-20frfentionnent ce membre du bureau en qualitédnahistrateur,
président du comité d’audit et financier », jandiis invité ». Peu importe au demeurant puisqu’itticipe pleinement
au bureau sur toute la période.

18 Qui prévoient un collége des fondateurs, un cellégs membres de droit, un college des persormajitélifiées, et
éventuellement un collége des salariés ainsi qalure des amis de la fondation

7 Francois Ailleret, CA du 28/04/11
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Aux termes des statuts de I'Institut Pasteur, teaeur - qui porte depuis 2003 le titre de
directeur général - est nommé par le conseil d’'athtnation a la majorité des deux tiers de ses
membres en exercice, ce qui lui confere une légéitmeaucoup plus forte qu’'une nomination par
le seul président du conseil. De plus, les stateitéinstitut Pasteur ne prévoient pas, contraingme
aux statuts-types, que le président (ou le congeidse mettre fin aux fonctions du directeur.
Celui-ci est nommé pour quatre ans, au lieu delais la version précédente des statuts.

En lieu et place du président dans les statutsstygest, a I'Institut Pasteur, le directeur
général qui représente la fondation dans tous ddssade la vie civile et en justice, et qui
ordonnance les dépenses.

Les pouvoirs directoriaux ont été encore accrus lpaderniere modification statutaire,
intervenue fin 2008. Outre ses compétences antésell revient désormais au directeur général de
présenter au conseil d’administration les orieateti stratégiques sur lesquelles celui-ci se
prononcé’. Ce transfert au directeur général de la concepti@me des orientations stratégiques
peut étre considéré comme cohérent avec I'existedhae conseil d’administration nombreux et
composé de personnalités pour la plupart tréscgéllis par ailleurs. Il est pour autant antinomique
de l'organisation voulue par les statuts-types.ples, il n‘apparait pas cohérent avec la volonté
exprimée en 2009 par une partie au moins des mentweconseil d’administration qui « ont
insisté pour qu’une place plus large soit faiteaaréflexion stratégique au sein du Conseil
d’administration et du Buread®»

Outre sa faculté d’'impulsion voire de décision &g orientations stratégiques, le directeur
général renforce encore le pouvoir qu'il avait pabkement sur le conseil scientifique. Aux termes
des statuts de 2008 comme de ceux de 2003, c'aditenteur général que le conseil scientifique
donne des avis « et, éventuellement, au consaihdidstration ° - sans qu’il soit précisé dans
quels cas le conseil scientifique pourrait ainsids2sser au conseil d’administration. Mais les
statuts de 2008 conférent aussi au directeur uheeite essentielle sur la nomination méme des
membres du conseil scientifique : hormis quatre bresiélus par le personnel scientifique, celui-
ci comprend douze membres désignés jusqu’en 200k ganseil d’administration ; depuis 2008
les nominations restent prononcées par le consadministration, mais sur proposition du
directeur génér&l Enfin, selon les statuts de 2003 comme ceux 08,48 conseil scientifique se
réunit exclusivement sur convocation du directedmégal, qui maitrise donc I'essentiel de I'ordre
du jour ; les statuts de 2003 précisaient toutefars I'inscription d’une question a l'ordre du jour
est de droit a la demande du tiers des membresodseit scientifique, cette disposition a été
supprimée des statuts en 2008 et ne figure plusdams le reglement intérieur. Au total, le
directeur général a une influence déterminantdasnomination de 75 % des membres du conseil
scientifique, convoque les réunions de cette ingtamaitrise son ordre du jour et recgoit ses avis.

Le réglement intérieur stipule que les proces-waxbdu conseil scientifigue sont transmis
par le directeur au conseil d’administration. lem’est rien. Selon le directeur général adjoint en
charge de l'administration, les procés-verbaux duaseil scientifique ne connaissent aucune
diffusior??; le conseil d’administration n’est donc pas éélalans ses orientations par les travaux
ou évaluations du conseil scientifique.

18 Article 9 des statuts de 2008

19 proces-verbal du conseil d’administration du bl 2009

20 Article 13 des statuts de 2008 et de 2003

2L Article 6 des statuts de 2008 et de 2003

%2 La mission a finalement obtenu communication dexgs-verbaux du conseil scientifique pour 'an26&1 ; ils
évaluent pour 'essentiel le fonctionnement de igs unités de recherche et émettent des propsii® reconduction
ou de non-reconduction.
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Enfin, la gouvernance de I'Institut Pasteur a ébéchie de comités consultatifs : un comité
d’audit et financier, un comité consultatif desgaments, un comité des rémunérations et des
nominations, un comité de vigilance éthique, unit®dmie veille déontologique et de conciliation,
et le Pasteur scientific advisory boardla création de ces comités est conforme auxtstdt la
fondation, selon lesquels «le Conseil d’adminigira peut créer en son sein des comiés
hoc»®, et aux statuts-types aux termes desquels « Isedod’administration peut créer un ou
plusieurs comités chargés de I'assister ». Dangéléiode récente, ces comités sont cependant
présentés comme placés « auprés de la directncgajé $*.

La directrice générale, statutairement une perdid@recientifique, est depuis 2005 Alice
Dautry, docteur es sciences. Son mandat initiaixlans qui aurait dd venir a terme en 2011 a été
clos par application rétroactive au mandat en cdassstatuts de 20898puis renouvelé a compter
du premier octobre 2009. Le raccourcissement dudataghu directeur général avait été envisagé
dés 2008. Il ne correspond pas en soi a une diminution olaveir, les équilibres de pouvoir
s’appréciant par I'organisation statutaire et dffecdes circuits de décision. Quoi qu'’il en séita
suite de la procédure dérogatoire décrite, la riolude la durée des fonctions du directeur général
n'a pas concerné Mme Daultry.

Sans que cela ne figure dans les statuts ou dangdglement intérieur de la fondation,
I'actuelle directrice générale a aux termes méme ¢emploie la fondation la qualité de
mandataire social de l'Institut Pasteur. Elle est émunérée d'une part comme salariée et
d’autre part comme mandataire social. Elle est a c8tre, et étant données les responsabilités
effectives gu’elle exerc®, pleinement « dirigeante » de la fondation.

Cette situation ne concernait pas le précédenttdme général qui nhotamment n’était pas
rémunéré au titre d’'un mandat so@iaElle accentue encore le déport de responsabdité le
président du conseil d’administration et la direetrgénérale, que les statuts amorcent nettément
et que la modification statutaire de 2008 ainsi laueratique de gouvernance des derniéres années
ont accru. Elle représente en elle-méme un foquespour la fondation si celle-ci souhaite rester
un organisme a but non-lucrdtif la rémunération globale de la directrice géreéexicéde en effet
le plafond admis par la réglementation fiscale dau¢munération d'un dirigeant d’organisme a
but non lucratif.

Recommandation n°4 :  Positionner clairement dans les statuts a venir ldonction de
dirigeant soit auprés du président de I'organe cafigial, soit auprés du directeur général, en
fonction du modele institutionnel souhaité

23 Article 8 des statuts

24 Compte-rendu du conseil d’administration de mars020« Alice Dautry indique en outre aux membresGiunseil
d’Administration les différents conseils autourlde®irectrice générale ».

2 Qui fixent a quatre ans le mandat du directeur généf. supra.Pour aboutir a l'interruption du premier mandat
d’Alice Dautry immédiatement suivi de I'engagemedhin second mandat, il a fallu appliquer en 20@®@ anandat signé
en 2005 les statuts de 2008. Il a également fadlwger aux statuts de I'Institut Pasteur dans lel@sx derniéres
versions qui, contrairement aux statuts-types, né@qient pas que le président ou le conseil d’'atnation puissent
mettre fin aux fonctions du directeur.

%6 proces-verbal du conseil d’administration du Zampre 2005

%" Encore élargies au-dela des statuts par les di&ldganon statutaires dont elle bénéficief.- infra - et de plus par
l'information diminuée du conseil d’administratief. annexe 1.6

28 Comme en attestent les bulletins de salaire danidaion a finalement obtenu communication

29 Dans la mesure ol ils attribuent au directeur gaiie fonction de représentation de la fondatibhoedonnancement
des dépenses

%0 cf. annexe 1.5
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De plus,aucun contrat n'a, selon la direction de la fondatin, été signé entre I'Institut
Pasteur et la directrice générale concernant les ffictions de direction et les conditions
d’exercice du mandat social A la demande de la mission de consulter un tetragn’Institut
Pasteur a produit le contrat de travail a duréerdéhée signé avec Mme Dautry a son arrivée a la
fondation en tant que membre du personnel scigaéficontrat prenant fin le 31 décembre 1978 et
renouvelable. Ce contrat ancien ne concernaitsnfdections de direction, ni le mandat social au
titre duquel la directrice générale recoit actuaat une rémunération. Aucune base contractuelle
ne préciserait donc notamment, dans leur principedans leur montant, les éléments de
rémunération de la directrice générale.

Les procés-verbaux du conseil d’administrationiebdread ne portent pour les exercices
considérés aucune trace de décision concernantdawnet I'évolution de la rémunération de la
directrice générale, non plus que I'évolution dedamunération des directeurs généraux adjoints. |l
en va de méme des quelques proces-verbaux du col@ténominations et rémunératitns
Concernant de facon générale le processus de aecedatif a I'évolution de la rémunération des
trois principaux dirigeant$ la direction de I'Institut Pasteur n’a fourni ame explication et a
renvoyé a Mme Van Lerberghe pour ses fonctionsrdsigente du comité des nominations et
rémunérations ; mais Mme Van Lerberghe n’est devead membre du conseil d’administration
que depuis juin 2011 et ne I'était ni en 280&i en 2009, ni en 2010. Concernant sa propre
rémunération, la directrice générale a fait étaexméme fin de mission de courriers signés par le
président du conseil d’'administration. Ces cousrisent globalement une « part fixe / salaire de
base » et une « part variable », et non I'ensembdeéléments de la rémunération de la directrice
générale, qui s'articulent en une rémunérationiteaide fonctions scientifiques, une rémunération
de mandat composée d’une part fixe (distincte thirsade base), d’'une part variable d’autre part,
et en prime¥.

La direction de I'Institut Pasteur a par ailleuosrenuniqué a la mission le point 6 du procés-
verbal du conseil d’administration du 12 décembd@=xindiquant sous le titre « Situation de
mandataire social de Madame Alice Dautry » que edaseil d'administration confirme que
Madame Alice Dautry, suite a sa nomination en ¢gi@e Directrice Générale de I'Institut Pasteur,
continue d'exercer ses fonctions salariales ernitguig Professeur et Chef de I'unité de Biologie
des Interactions Cellulaires ». L’extrait commurd@qe comporte pas la suite du point consitiéré
constituée de la mention suivante : « Les membresahseil d'administration demandent a ce
qu'un examen plus approfondi de cette questiorpsoié a I'attention du Bureau ». La direction de
I'Institut Pasteur n’a apporté aucune réponse Quisstion portant sur les suites données a cette
demande du conseil d’administration.

31 Le conseil d’administration a délégué au bureat ron a son seul président — sa compétence deiaiéen matiere
de négociations salarialesf.(en dernier lieu le procés-verbal du conseil d’adstiation du 7 juillet 2011, a I'identique
des délégations précédentes). Le bureau a lui-nai@&hégué a la directrice générale « en cas d'urgentas décisions
relatives aux négociations salariales ; outre cpite @élégation a la directrice générale n’estligite aux termes des
statuts et du reglement intérieur de la fondatédle, ne saurait par hypothése concerner le sataita rémunération de
mandat de la directrice générale elle-méme, saafque celle-ci décide sans contrble de sa prépnemération.

32 La direction de I'Institut Pasteur n'a pu fourarcun compte-rendu de ce comité pour les exer2iz&8 et 2011.

% pont 'augmentation sur les exercices considérégares supérieure aux regles énoncées pardetritie générale,
cf. infra, 2.2.3, et annexe 2.2.

3 Aprés avoir été membre de ce conseil lors d’egescantérieurs.

% Année d’entrée en fonctions du directeur génédljmlimt « administration ».

% prime scientifique, prime de responsabilité, prereeptionnelle.

37 vérifie par la mission sur le procés-verbal corhple
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Les courriers produits sous la signature du préside du conseil d’administration®® ne
concernent que l'une des composantes de la rémunéom de la directrice générale. En
'absence de base contractuelle, et en l'absence tmute délibération correspondante du
conseil d’administration et du bureau, la direction de I'Institut Pasteur n'a fourni aucun
élément justifiant du processus de décision pour lfixation de la nature et du montant des
rémunérations de la directrice générale, ainsi qude leur évolution annuelle.

1.2.2.2. Une concentration supplémentaire de pouvoirs pardéégations en
chaine du conseil d’administration au bureau ebahe¢au au directeur

général

Le fonctionnement formel du conseil d'administratiet du bureau répond aux exigences
des statuts en termes de nombre de réunions, keitaladministration devant, aux termes de
I'article 8 des statuts, se réunir au moins qui@isepar aret chaque fois qu'’il est convoqué par son
président ou sur la demande du tiers de ses methideelsureau se réunissant chaque fois qu'il est
convoqué par son président.

Institut L Nombre de réunions| Nombre de réunions
Date des réunions du CA
Pasteur du CA du bureau
2011 mars, avril, juillet, octobre, décembre 5 5
2010 mars, avril, octobre, décembre 4 6
2009 février, avril, juin, octobre, décembre 5 7
2008 février, avrll, juin, juillet, octobre 7 9
novembre, décembre

Le quorum, constitué de la majorité des membresxercice, est toujours largement atteint,
témoignant de I'assiduité des administrateurs. Paonée 2011 par exemple les cing séances du
conseil d’'administration ont réuni respectivement118, 17, 18 et 16 des 21 membres.

Sur le fond, le fonctionnement du conseil d’adnimiton est cependant éloigné de
I'organisation statutaire qui prévoit que « le aahsg’administration regle, par ses délibérations,
les affaires de I'Institut Pasteur ».

Le conseil déléegue une grande part de ses attitsutau bureau. La délégation, dont le
champ est défini de fagon a la fois large et nohaasgtive, vaut « principalement en matiere
judiciaire, patrimoniale, sociale, et d’organisatiscientifique » (CA 07/07/2011). Les comptes-
rendus sont d’ailleurs peu explicites sur I'étendigeces délégations. Le compte-rendu cité du
conseil du 7 juillet 2011 affirme ainsi une « redoation de la délégation de pouvoirs qui avait été
accordée par le conseil d’administration au Burgaule conseil le 19 octobre 2010 » ; mais en
octobre 2010 le débat avait, selon le proces-verpaité uniquement sur le plafond de la
délégation en matiére immobiliere. Le proces-vedmatespondant du bureau pour I'année 2009
est particulierement elliptiqéfe tandis que le conseil d’administration tenu jumpeés en octobre
2009 se référe pour I'essentiel a une délégatidans les domaines judiciaire, patrimonial, social
et de [l'organisation scientifigue ». En octobre @0le compte-rendu du conseil porte
exceptionnellement trace d’'un élément de débat I'®tendue de la délégation, I'un des
administrateurs ayant souligné I'importance dulg@®i millions d’euros) en dec¢a duquel le bureau
recevait délégation pour les affaires immobiliéfésur autant, cette délégation a été acceptée, de
plus le conseil a accepté que le bureau engageridafion au-dela de ce seuil, «a titre
exceptionnel et en cas d’'urgence ».

38 Qui ne sont de toute fagon pas fondés sur ungatéé@ du conseil d’administration ou du burealeematiéere.

%9 Alors gu’il suffit d'une demande du quart des meesbaux termes des statuts-types approuvés panke{Cd’'Etat.
40« La délégation de pouvoirs au Bureau par le Cod&idministration fait I'objet d’'un document quitedistribué en
séance. Notamment, le Bureau aura délégation paided@es emprunts, mais avec un seuil qui devead&tini ».
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Outre le champ trés large des délégations du damsdiureau, la modification statutaire de
2008 a minoré les obligations de rendre compteqyien 2008, le président et le bureau devaient
« rendre compte des décisions prises en vertu sldéégations a la premiéere réunion du conseil
d’administration », dans les statuts de 2008, ikst’ plus question que de comptes-
rendus « réguliers ».

Cette modification intervient alors que le niveau @nformation disponible pour les
membres du conseil d’administration et méme du burau a sensiblement régress®’une part,
depuis 2006, les procés-verbaux du bureau ne samjgints aux dossiers de préparation adressés
aux membres du conseil d’administration. D’autret,psur différentes questions stratégiques,
dossiers du conseil d’'administration ne comportenplus depuis 2008 de présentation claire et
étayée permettant d’appréhender les données et dléaer les choix. Méme hors domaines
délégués, le conseil d’'administration n’est donc gavéritablement en situation, sur nombre de
sujets, de prendre des décisions ou d'imprimer degrientations. C'est le cas notamment en
matiére de gestion financiére, d'orientations red¢mt a la valorisation de la recherche ou
d’implication a I'égard du réseau international.

Le bureau lui-méme délégue a la directrice génénadepartie des compétences gu'il détient
par délégation du conseil. Selon le compte-rendlbuheau du 4 octobre 2011, ces délégations
concernent pour partie des décisions a prendre disgas - non définis - d’'urgence, pour partie
des pouvoirs généraux d’administration. Elles pétené a la directrice générale « En matiere
judiciaire : en cas d'urgence, d'introduire leseactde procédures nécessaires; en matiere
patrimoniale : de percevoir le montant de tous legdibéralités ; en matiére sociale : en cas
d'urgence, de mettre fin au contrat de travailpglieation de mesures disciplinaires a I'égard de
certaines catégories de personnes ; de prenddogégsions relatives aux négociations salariales ;
en matiére d'organisation scientifique : de décitieda création et la suppression des unités de
recherche, aprés avis du Conseil Scientifique &t séserve d'en rendre compte annuellement ». Si
les statuts autorisent le conseil d’administratiaiéléguer une partie de ses pouvoirs au bureau (ou
a son présidentjls ne permettent pas en revanche au bureau de sutldguer ainsi tout ou
partie de ses pouvoirs au directeur générél La composition du bureau (qui devrait comporter
quatre membres aux termes des statuts-types eusicipg membres aux termes des statuts de
I'Institut Pasteur) lui permet par contre de tréeaide facon souple et de délibérer le cas échéant
en cas d’'urgence.

Selon les statuts-types dont c’est un axe essghdiglouvoir d’administration revient sans
ambiguité au conseil d’administratfn_es facultés de délégation de celui-ci au bucemecernent
les seules cessions et acquisitions de biens racbiéit immobiliers ainsi que I'acceptation des
dons et legs. Les statuts de I'Institut Pasteuvgedit des possibilités bien plus larges de
délégation, mais ne permettent pas d'organisernmiiest le cas actuellement, des délégations
du bureau a la directrice générale. Il convientdeise conformer désormais, a minima, aux statuts
de la fondation, soit de les réformer. Une réfoes statuts doit cependant conduire, en cas de
divergence, a les faire converger pour les pointsidérés avec les statuts-tyfie parait donc
exclu d’introduire dans les statuts une possibileésubdélégation du bureau au directeur général.

Recommandation n°5 :  Se conformer en I'état aux statuts de la fondatioet mettre fin en
conséquence aux délégations du bureau au directegénéral ; communiquer par ailleurs aux
membres du conseil d’administration les proces-verdux du bureau et fournir régulierement
au conseil d’administration sur les sujets stratégjues I'information nécessaire a I'exercice de
Ses pouvoirs

41 Cf. annexe 1.6.

“2En réponse a la question posée par un administrdgedirectrice juridique avait d’ailleurs obsénlors du conseil
d’administration du 19 octobre 2010, que les statdé la fondation ne permettent en aucun cas aseiton
d’administration de déléguer ses pouvoirs au ceracgiénéral.

“3 Articles 3 et 7 des statuts-types.

4 Cf. annexe 1.5.
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Globalement, les modifications de gouvernance intouites en 2008 ont accentué I'écart
entre les statuts de I'Institut Pasteur et les stats-types, en confortant encore le pouvoir du
directeur général et en atténuant encore le role désionnaire du conseil d’administration Ce
dernier point est paradoxal alors que les sta®t808 instaurent le recrutement d’'une partie des
administrateurs sur la base de « leur compétengest®nnaire 3.

1.2.2.3. Des pouvoirs de 'assemblée trés encadrés et nsiror008

L'assemblée, qui se réunit au moins une fois par &b en pratique, sur la période
considérée, effectivement une fois par an - survecetion du président du consell
d’administration, a pour I'essentiel trois pouvairslle approuve le rapport annuel présenté par le
conseil d’administration, elle élit 16 des 21 meesbdu conseil d’administration, enfin elle adopte
le reglement intérieur et vote les modificatiorssaires.

Le pouvoir d’approbation - ou de rejet - du rapmorhuel a été fortement atténué lors de la
derniére modification statutaffe En effet jusqu’en 2008, le refus par I'assemial@pprouver le
rapport annuel & la majorité absolue des membregxencice entrainait immédiatement le
renouvellement de tous les membres élus du cod'seiiministration. Dans les statuts adoptés en
2008, cette formulation subsiste mais sa portéarestréduite. Une premiére atténuation précise
gu’il n’est pas procédé au renouvellement des mesndu conseil d’administration malgré un rejet
du rapport annuel «si le rapport présenté estifrélaun exercice au cours duquel le conseil
d’administration en place n'a exercé aucune resiulig ». Une seconde atténuation indique que
dans les autres cas, I'assemblée est de nouvesaqru@®e dans un délai de trois mois pour statuer
sur le rapport et se prononce alors non plus aajanité absolue des membres en exercice, mais a
la majorité relative des membres présents ou reptés. C'est seulement en cas de nouveau rejet
dans ces conditions bien plus souples d’acceptajigit est procédé au renouvellement des
membres élus du conseil ; encore une nouvelle Ipb&sialternative est-elle proposée par
I'exclusion renouvelée du cas ou le rapport pré&ssatait relatif & un exercice « au cours duquel le
conseil d’'administration en place n'a exercé auagesponsabilité ».

L'assemblée élit par ailleurs les membres du cbdsgiministration, hors membres de droit.
Concernant les quatre membres choisis en fonctotedr compétence scientifique et les deux
membres appartenant au personnel non scientifigudndtitut Pasteur, 'assemblée se détermine
sur la base de propositions en nombre double péessnespectivement par le conseil scientifique
et le comité d’entreprise. Concernant les dix mamslrexercant pas leur activité a I'Institut, rs le
statuts ni le réglement intérieur ne déterminest feodalités de candidature et le pouvoir de
'assemblée n'est donc pas encadré statutairerhE&anmoins, pour les exercices examinés lors
desquels est intervenu un renouvellement partieta@hseil d’administration (2008 et 2011) les
décisions ont été fortement orientées par le peésidu conseil d’administration, la directrice
générale et le conseil d’administration qui se slamné le droit de proposer des candidatures.

5 pour six des dix administrateurs relevant du gelldes membres n’exercant pas leur activité atifinsPasteur, la
compétence « de gestionnaire » a été ajoutée askfEs critéres de recrutement énumérés antémente

46 Historiguement, a la suite fort probablement dijetrepar I'assemblée du rapport présenté par le eibns
d’administration quelques années auparavant.
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En 2008, six candidatures au total ont été promosédassemblée pour cing postes a
pourvoir, dont deux candidatures proposées en compar «le président, le comité des
nominations et des rémunérations, la directriceégda et des pasteuriens, membres de
'assemblée », deux candidatures proposées parédpnt et la directrice générale, et deux
candidatures proposées par « des pasteuriens, eembri'assemblée ». L'assemblée a élu ces
deux derniers candidats et I'un seulement des datdiproposés par le président et la directrice
générale. En 2011, sept candidatures au total tenpr&posées a I'assemblée pour six postes a
pourvoir, dont six candidatures proposées parésigent et le conseil d’administration et « une
derniere candidature soutenue par des pasteuri€@ette derniere candidature n’a fait I'objet aux
termes du procés-verbal d’aucune présentationarceéles six candidats présentés par le conseil
d’administration ont été élus.

Selon le proces-verbal du bureau du 7 octobre 2@.(Qgrocédure adoptée «lors des
dernieres désignations faites par I’Assemblée # étee présentation d'un tiers des noms par le
président du conseil d’administration, d’'un auteestdes noms par le directeur général et d’us tier
par I'assemblée. Francois Ailleret, président dusedl d’administration, avait alors proposé que la
liste globale des candidatures soit élaborée parbuecau, puis adoptée par le conseil
d’administration apres consultation du comité deminations. Un administrateur avait observe
que le comité des nominations n'était pas compégentia matiere. Quoi qu’il en soit, ces
propositions comme les procés-verbaux des assesniigmifestent un fort encadrement du
pouvoir de vote de I'assemblée sur I'élection dirsiaistrateurs.

Enfin, 'assemblée adopte le reglement intérieuvate les modifications statutaires. La
derniere modification statutaire publiée par aréténovembre 2008 sur la base de modifications
proposées a l'assemblée en 2007 durcit beaucoupoleditions de modification des statuts :
précédemment adoptée a une majorité « qui ne daitfbre inférieure ni aux deux tiers des
membres présents, ni a la moitié des membres aoiexe, elle exige désormais la majorité des
deux tiers des membres en exerticBe plus, les statuts de 2008, instaurant une étempe
nouvelle du conseil d’administration et par déramataux régles habituelles de vote de cette
instance, exigent en amont que des modificationtutsres soient proposées par le consell,
statuant a la majorité des trois quarts des mendrrexercice.

Cette modification peut étre lue positivement ghlconsidére qu’elle tend a rapprocher les
statuts de I'Institut Pasteur des statuts-typesames par le Conseil d’Etat, aux termes desqaels |
modification des statuts d’'une fondation imposexddélibérations du conseil d’administration
prises a deux mois d’'intervalle et une majorité tieis quarts des membres du conseil en exercice.
Une telle lecture ne va cependant pas de soi damgs$ure ou les instances concernées ne sont pas
les mémes (conseil d’administration d’'une parteaddée d’'autre part). De faill, résulte des
modifications de 2008 un verrouillage des statuts ed I'Institut Pasteur, qui dans leur
formulation révisée ont notamment pour effet de dinmuer le pouvoir de l'assemblée et
d’accroitre le pouvoir du directeur général avant méme son accentuation supplémentaire par les
délégations non statutaires opérées par le bureau.

En opportunité, la centralisation de pouvoirs int@ots a la direction générale peut
constituer un facteur d’efficacité et de réactivisle doit toutefois pour le moins s’articuler ave
une information précise, en amont et autant qusilplesen aval, du conseil d’administration et du
bureau, ce qui est tres insuffisamment le cas adijowi®.

47 Article 21 des statuts de 2003 et article 20 dtsits de 2008.
48 Cf. annexe 1.6.
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1.2.3. Une désignation et un positionnement atypiques demembres de droit et
représentants d'institutions de I'Etat

[91] Parmi les 21 membres du conseil d’administratiogurént 5 membres de droit et 16
membres élus. Les 5 membres de droit sont desserpsints respectivement du ministre chargé de
la recherche, du ministre chargé du budget et dhistné chargé de la santé, ainsi que le président
du centre national de la recherche scientifiquie etirecteur général de l'institut national de la
santé et de la recherche méditale

[92] Le ministéere de l'intérieur n’est par contre pagrésenté, contrairement a la régle dans les
fondations reconnues d'utilité publique : jusquaaréfonte des statuts-types par le Conseil d’Etat
en 2003, un représentant du ministére de l'intériait obligatoirement membre de droit ; depuis,
une alternative est proposée entre cette modaliggprésence d’'un commissaire du gouvernement
désigné par le ministére de lintérieur au sein aduseil d’administration ou du conseil de
surveillance. Les statuts de I'Institut Pasteurgpgondent ni a I'un ni a I'autre modéle.

[93] Les représentants d'autres départements minigéfigurant aux statuts, ainsi qu’un
magistrat de la Cour des comptes également menobeertseil d’administration sont, au moins en
apparencg, treés impliqués dans la gestion notamment finaaaie la fondation :

- deux d'entre eux siégent au bureau et ces membaesihistrations ou institutions de
I'Etat constituent donc le tiers du bureau ;

- le magistrat de la Cour des comptes qui y siegejemtt a lui agrégé a cette instance en
sus de sa composition statutaire ; il préside lenigo d’audit et financier, chargé
spécialement d’examiner les dossiers a impact éaigue et financier soumis au conseil
d’administration et notamment de préparer I'apptiobades comptés Il est également
membre du comité des placements ;

— le trésorier de la fondation est le représentanmghistre chargé du budget, et est de plus
I'un des trois autres membres du comité d’audiineincier.

[94] Enfin, 'assemblée qui élit, dans les conditiongrdés, 16 des 21 membres du conseil
d’administration comprend elle-méme, parmi ses nmresde droit, sept représentants ministériels
désignés respectivement par le ministre chargé aderetherche, le ministre chargé des
enseignements supérieurs, le ministre chargé dmurige, le ministre des affaires étrangeres, le
ministre chargé de I'agriculture, le ministre chéady budget et le ministre de la défense.

[95] Les statuts de I'Institut Pasteur doivent se canéarau droit commun de la gouvernance des
fondations, et accueillir en conséquence un reptasedu ministére de l'intérieuta fondation
Institut Pasteur percevant d’importantes subventiors de I'Etat™’, le modéle de gouvernance
qui confére au représentant de I'Etat un rble de ammissaire du gouvernement serait
nettement préférable a la présence au conseil d’adnistration et a fortiori au bureau, en
position de décisionnaires ou co-décisionnaires, deprésentants des ministéres.

49 Selon le site Internet de linstitut Pasteur, @tosd représentant du ministre de la santé siege dulége des
membres de droit au conseil d’administration @b cependant en réalité d'une personnalité €jéeliqui n’exerce plus
depuis plusieurs années de fonctions au miniseta ganté.

*0 Sous réserve de I'analyse des pouvoirs effectifsdifférentes instanced, infra.

®1 proces-verbal de 'assemblée générale de 2008.

%2 Cf. infra.
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Evoluer vers une représentation de I'Etat par ummissaire du gouvernement dans les
associations et fondations reconnues d'utilité jouiel est au demeurant, méme dans des
organismes ou limplication de représentants detalEen tant que membres du conseil
d’administration est moins problématique qu'a lIting Pasteur, la préconisation émise
globalement par le Conseil d’Etatomme par le ministére de l'intériélr

Recommandation n°6 :  Modifier les statuts pour intégrer aux instances d gouvernance
un représentant du ministere de lintérieur; opter trés préférentiellement pour une
représentation de I'Etat par un commissaire du gousrnement

1.3. Des réseaux internationaux multiformes

1.3.1. Le réseau international des Instituts Pasteur, unresemble original

Les « moyens que l'Institut Pasteur se propose jpleyer pour atteindre ses fins » se
déploient statutairement en France comme a I'égrarigjest notamment le cas dea«doopération
avec tous organismes ou administrations poursuivarut similaire, en particulier avec les
organismes déja créés par I'Institut Pasteur s, eréation d'établissements poursuivant des
buts similaires », ou de « I'organisation de missiscientifiques pour I'étude de tout probleme
correspondant a sa vocation ». Au premier rangdgnismes quBnstitut Pasteur de Paris a
créés owavec lesquels il travaille en coopération, figtiles autres Instituts Pasteur.

Le réseau initié des l'origine (sept Instituts Bastcréés entre 1891 et 1900) s’est ensuite
développé au XXeme siécle et au tout début deseanf@00 : fondation en 2003 de I'Institut
Pasteur de Corée, en 2004 des Instituts Paste@hide et de Montevideo (Uruguay), intégration
également en 2004 de lInstitut Stephan Angeloftil¢arie) et de l'Institut Armand Frappier
(Canada), fondatioen 2007° de I'Institut Pasteur du Laos. Le réseau com@ai2016 31
Instituts Pasteur outtaris.

Selon les documents disponibles, les InstitutseRast autres organismes associés adherent
au réseau sur la base du volontariat et d’'une &ibmis< décidée par le Conseil des Directeurs du
Réseau International ». Ce conseil est lui-mémepcsé des directeurs de chacun des instituts
membres et présidé par le directeur général dstifin Pasteur.

Différents interlocuteurs rencontrés ont souligagithesse du réseau des Instituts Pasteur
comme outil de santé publique et par ailleurs €& pour la représentation de la France dans le
monde.

* Dans un rapport de 1996, le Conseil d’Etat proppaaéme d’instituer un commissaire du gouvernensamres de

chaque fondation, y compris dans les cas ou ilistdrait des membres de droit au conseil d’adnratisin (« Rendre
plus attractif le droit des fondations, Conseil df-€tude adoptée par la section de l'intérielia &ection du rapport et
des études siégeant en sections réunies, 1996).

*¥ Bureau des associations et fondations, par ailllnggection générale de I'administration, « Rapsont la tutelle

administrative exercée sur les fondations et Iss@ations et les associations reconnues d'ufilitdique » 2010.

e rapport 2010 du réseau international préséntgitut Pasteur du Laos comme une création 20&lconstruction a
semble-t-il été terminée en 2011 mais la fondatie'Institut date de 2007 sur la base de conifadigés en 2003, selon
le rapport 2008 du réseau international et d’audoesiments disponibles.

56 Réseau international des Instituts Pasteur, ra@0dq.
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1.3.2. L’absence de présentation claire des liens institignnels et financiers

[101] Le rapport spécifique du réseau international desituts Pasteur ne présente ni la nature
juridigue des différents membres du réseau, nilikyss institutionnels qui les unissent a la
fondation, ni I'implication financiere du budget tmstitut Pasteur dans le réseau. La mission a
vainement demandé communication de documents @gequi explicitent ces différents points.
Pourtant, il s’est avéré finalement que de telsidwmnts existaient dans une période antérieure aux
exercices considérés. Ainsi un dossier broché reamisconseil d’administration début 2006
présentait-il clairement chaque Institut Pasteumemtionnant sa nature juridique, ses liens avec
I'Institut Pasteur de Paris, son effectif et se8vidés et thématiques de recherche, ainsi qu’un
synoptique des ressources courantes de chaquaustruce rapport du réseau international dont la
création a été décidée en 2005 n'apporte ni dapsesaiere édition de 2008 ni dans la seconde de
2010 un niveau d’information tant soit peu compbralh est axé sur les thématiques de recherche ;
la seconde édition, pourvue de photographies phusbneuses et plus grandes, se profile de fagon
accentuée comme un document de communication pkis'gformation.

[102] Les tableaux établis a la demande de la missiomt apparaitre différents cercles, eux-
mémes non-homogénes, de proximité institutionnelle

- dans 7 Instituts Pasteur (ceux de Guadeloupe, der@u de Nouvelle-Calédonie, du
Cambodge, de République Centre-africaine, du Sémégde Madagascar), le directeur,
ainsi que les directeurs administratifs et finarscg&ont sous contrat avec I'Institut Pasteur ;
par ailleurs un représentant de l'Institut Pastsiége au conseil « d’administration de
perfectionnement, conseil de Fondation » excepté e Instituts Pasteur de Guadeloupe,
Guyane et Nouvelle-Calédonie, qui ne comportentdeasonseil d’administratidh; dans
les sept établissements, un représentant de fihBasteur siege au conseil scientifique ;

— dans 8 autres Instituts Pasteur, I'Institut Paststireprésenté au conseil d’administration,
avec dans un cas un représentant a titre « d’aditeenv», ainsi qu’'au conseil scientifique ;

- dans 16 Instituts Pasteur, [llInstitut Pasteur n'gshs représenté au conseil
d’administration ; selon les indications fourniegaamissior’, « les conventions signées
entre les différents gouvernements et l'InstitustBar ne prévoient pas I'Institut Pasteur
comme membre de certains Conseils d’Administratdtnstituts du Réseau » ; dans la
moitié d’entre eux, I'Institut Pasteur est repré8eau conseil scientifique ; pour les 8
autres, l'Institut Pasteur n’est représenté ni anseil d’administration ni au conseil
scientifique, et il n'existe selon les tableauxrfig aucun lien organique avec I'Institut
Pasteur de Paris.

> Cf. annexes 3.2 et 3.3.
%8 Selon une note de I'nstitut Pasteur a la missionate du 23 juillet 2012.
%9 Note du 23 juillet 2012 de I'Institut Pasteur éponse a la mission.
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[103] Les sept Instituts Pasteur du premier groupe meméicont considérés comme les éléments
centraux du réseau internatidfalJuridiquement, méme ce «coeur » de réseau cmnsii
ensemble hétérogéne. Les Instituts Pasteur de Guadeet de Guyane sont des « établissements »
de lInstitut Pasteur de Paris, dépourvus de ls@eralité morale. C'est également le cas de
I'Institut Pasteur de Nouvelle-Calédonie selondpanse fournie a la missidnbien que différents
éléments désignent un statut plus autort@niénstitut Pasteur du Cambodge est une institutio
cambodgienne dotée de la personnalité morale,titihsPasteur de Centre-Afrique est un
« établissement reconnu d'utilité publique, objaing convention entre I'Institut Pasteur et la
République Centre-africainé®»L’Institut Pasteur de Dakar est une fondatiorddsit sénégalais,
I'Institut Pasteur de Madagascar est un Instit@onau a caractere d'utilité publique selon le
dossier remis en 2006 au conseil d’administratien’ldstitut Pasteur, et une « structure placée
sous le haut patronage du Gouvernement de la Rgpatilalgache » selon la réponse faite a la
missiorf*.

[104] Comptablement, les Instituts Pasteur de Guadeletide Guyane sont intégrés depuis 2008
a la fondation. Selon les annexes comptables te iceégration s’est traduite par une augmentation
des fonds propres de 2,6 M€ a cette date. /.../ ideamce de ce changement étant peu
significative, il n’a pas été établi de comppes formacomparables pour I'exercice précédefit »
Au compte de résultat, la « contribution au résulfexploitation hors métropole », faiblement
positive en 2010, est négative a hauteur de O/ionsld’euros en 2009 et 0,5 millions d’euros en
2011. Les Instituts Pasteute Nouvelle-Calédonie, du Cambodge, de Républigaatr€-
africaine et de Madagascar présentent &lrestitut Pasteur de Paris des « comptes combinés
expression utilisée pour indiquer que «les réghts principes comptables retenus pour
I'établissement de ces comptes sont identiquesia s@ivis pour I'établissement des comptes de
I'Institut Pasteuf. L’Institut Pasteur de Dakar n’est quant a luispintégré dans les comptes
combinés depuis le 30 juin 2010.

[105] Financiérement, ces sept Instituts sont ceux ausdilstitut Pasteur de Paris reverse pour
partie la subvention « animation du réseau internal » versée par le ministére en charge de la
recherch¥.

[106] De méme que les relations institutionnelles, ledasade financement des instituts du réseau
et tout particulierement les financements émanaritlastitut Pasteur ne sont pas explicités dans
les documents publiés, non plus que dans les dadsmeésentés pour les exercices considérés au
conseil d’administration. Par interrogations sustess, la mission a identifié différents modes de
financement :

— une subvention «réseau » émanant du ministeréedselgnement supérieur et de la

recherche (7,8 M€ en 2011) est pour partie vers&esapt Instituts Pasteur du « premier
cercle $°;

60 « Les Instituts Pasteur du réseau internationgdp®é de la demande budgétaire » au ministereetisdignement
supérieur et de la recherche, 2009 et 2011.
61 Cf. annexe 3.1.

62 Selon le site de Ilnstitut Pasteur de Nouvelleé@ahie, celui-ci est « une fondation privée recenwiutilité
publique ». Par ailleurs les comptes de cet ItdBasteur ne sont pas intégrés a ceux de I'Infasteur de Paris.

%3 Site de I'Institut Pasteur de Bangui et plaquettéigne.

64 Cf. annexe 3.1.

& Reégles et méthodes comptables, annexe aux conmptexercice 2008 et suivants.

% « Afin de rendre le contenu des comptes homogéeespmptes des différentes entités ont, le dasadtt, été retraités
en application des méthodes de I'Institut Pastiees. principaux retraitements pratiqués concerribatrhonisation des
durées d’amortissement des immobilisations. Lesptesndes Instituts Pasteur du réseau ont été denaer taux de
change en vigueur a la cléture. Les écarts de csioverelatifs aux éléments monétaires sont coéstati compte de
résultat et ceux relatifs aux éléments non morgsaont constatés en écart de conversion au niesafonds propres »
(Institut Pasteur, rapport annuel 2009 par exemple)

®7 Cf. infra, 2.2.3.

68 Cf. infra.
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- 56 salariés de I'lInstitut Pasteur étaient en 20&kpatriés ¥ dans 13 Instituts Pasteur :
Guyane, Cambodge, Guadeloupe et Nouvelle-Calédmmeipalement, et Niger, Laos,
Cameroun, Hong-Kong, Uruguay, Corée, Sénégal etr&feéque pour un a trois salariés
par institut. La masse salariale correspondantedesb,6 M€ en 2011. Elle concerne
majoritairement des cadres administratifs et tepes (3,1 M€ en masse salariale).
L'Institut Pasteur affecte une part conséquentdadsubvention « réseau » émanant du
ministere de I'enseignement supérieur et de laeretie au « remboursement » de cette
masse salarialt Par ailleurs le ministere des affaires étrangéres prend
conventionnellement en charge le salaire d’'une pad des salariés expatriésl’Institut
Pasteur n'a pas apporté de réponses précises auxeptions posées a ce sujet et n'a pas
fourni la programmation de postes prévue aux termesle la convention qui le lie au
ministére’ ;

— des « subventions aux instituts du réseau » figurercompte de résultat pour un montant
de 2,5 M€ en 2011. 54 % de ce montant bénéficesarstituts du réseau dont les comptes
ne sont pas combinés avec ceux de I'Institut Pagted6 % aux instituts du réseau dont
les comptes sont combinés avec ceux de I'Instégtdr Ces « subventions » diminuent
de prés de 50 % entre 2008 et 2011, sans que leégantations budgétaires soumises
au conseil d’administration ne mentionnent cette élution.

Tableau 3 : Subventions aux instituts du réseau

€ 2008 2009 2010 2011 | Evolutionsur
la période
Subvention
instituts du réseau 2449 328 2 650 074 1219371 1377 948 -44 %
non combinés
Subvention
instituts du réseau 2213583 1547 604 1395953 1150 758 -48 %
combinés
Total 4 662 910 4197 678 2 615 324 2 528 106 -44 %
Source : IGAS, d'aprées les comptes de résultat publiés
[107] En outre, contrairement & ce que suggere leuul@tites comptes ne correspondent que

trés minoritairement a des subventions de I'Institt Pasteur aux instituts du réseau lls
retracent en réalité différentes catégories denfiements émanant a pres de 90 % de partenaires
externe&. La décomposition des comptes dits « subventiomsirsstituts du réseau » montre que
I'Institut Pasteur consacre en moyenne moins de O8€ par an sur son budget propre aux
instituts du réseau, y compris les instituts de Gudeloupe et de Guyane qui sont des

« établissements de I'Institut Pasteur ».

[108] Enfin, et c’est le seul élément figurant dans lesutnents publiés ou facilement disponibles
en interne, le réseau s'est doté d'un budget commluaque institut y participant a hauteur de
0,2 % de son propre budget. La gestion de ce buekietuivie par le bureau exécutif du réseau,
créé en 2003 et présidé par le vice-président deeaibdes directeurs.

% Terme utilisé par I'Institut Pasteur indifféremn@our les DOM-POM et les Instituts Pasteur étrasige
OCt. infra,2.2.3.1.

"L Cf. infra,2.2.3.1.

"2Cf. annexe 3.4.
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[109] Non plus que les relations institutionnelles et mesdes de financement, la stratégie de
I'Institut Pasteur pour le réseau ou la stratégieébeau n’'est explicitée dans le rapport du réseau
international. Les présentations faites sur cetsujeconseil d’administration sont ponctuelles et
dénuées de dossier de base, la derniere note digyéent dans les dossiers de préparation du
conseil d’administration datant de 2005.

[110] En mars 2010, la directrice générale a indiqguéamseil d’administration que I'objectif est
de «développer une politique scientifique visibleconnue et porteuse de financements. Par
ailleurs, il s’agit de renforcer la gouvernancecedant une structure pivot, du type association, qu
permettrait de drainer des financements internatigm. Cette association, le « Pasteur
International Network » a été créée en mars 2GElon la directrice générale de I'Institut Pasteur
qui en est aussi « présidente-trésoriére », eflstqgas encore opérationnelle.

[111] En mars 2011, la présentation de la directrice gd@mé@u conseil d’administration souligne
le lancement de « nhombreuses opérations de modtonis des Instituts Pasteur du réseau « afin
de répondre aux défis de santé publique ». L’ofbjsetait de « consolider la présence des Insfituts
de les aider & mieux remplir leurs missions et dbiliser des partenaires ». « Alice Dautry met
I'accent sur les efforts financiers trés importaqusont été fournis ainsi que sur la mobilisatitas
équipes de I'Institut Pasteur sur les aspects tqabnfinancier et juridique’ L’affirmation de
ces efforts financiers contraste avec la forte dimution de la subvention versée aux instituts
du réseau, a propos de laquelle aucune donnée chéé ne figure dans le dossier de
préparation du conseil d’administration.

[112] Fonctionnellement, la direction des affaires ingionales a été transformée début 2010 en
« division internationale ». La mission a rencors@é deux responsables qui semblent peu a méme
de peser dans la construction budgétaire, honefgets émis sur I'absence d’augmentation de la
subvention « réseau » versée par le ministéreetsdignement supérieur et de la recherche. La
division des affaires internationales ne tient notent pas de tableau de bord par institut des
financements disponibles pour le réseau, en phdi@n provenance de I'Institut Pasteur.

Recommandation n°7 :  Présenter sous une forme claire, dans le rapport anel dédié au
réseau international des Instituts Pasteur, la nate juridique des différentes structures et les
liens institutionnels et financiers entretenus aved’Institut Pasteur de Paris; informer
annuellement le conseil d’administration des donné&efinanciéres et des enjeux afin de lui
permettre de décider des orientations

1.3.3. Des organismes de collecte de la générosité publgeréés a I'étranger par
I'Institut Pasteur

[113] Avant la nouvelle associatidhasteur International Network'Institut Pasteur avait créé a
I'étranger deux organismes ayant vocation a relaueles libéralités. Une société de droit
ameéricain créée en 1985 et sise a New YorRdsteur foundations’emploie a la collecte de fonds
au profit de l'Institut Pasteur et finance sembikedes postes de post-doctorants. Le consell
d’administration en est présidé par Alice Dautryrectrice générale de I'Institut Pasteur, et
composé par ailleurs de deux administrateurs @dodiréctrice juridique de I'Institut Pasteur.

3 Conseil d’administration de mars 2011, proces-verba
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[114] Une seconde fondation dite « Pasteur suisse » aréé2 en octobre 2010, alors que le
document stratégique intitulé « Vision 2015 », ddogn novembre 2008 par le Conseil
d’administration mentionnait au point « collectdréghelle internationale » I'orientation suivante
« Plutét que de développer de nouvelles actiongstl proposé de renforcer les structures
existantes, en particulier aux Etats-Unis ». Clettelation sise a Genéve est également présidée par
Alice Dautry. Trois des salariés de I'Institut Rastsont membres du conseil d’administration. Les
représentants de I'Institut Pasteur, au nombre whre, constituent ainsi la moitié du conseil
d’administration. Sur les brochures présentanbladétion, le directeur de la communication de
I'Institut Pasteur apparait a la fois comme menthweconseil et comme contact « collecte », avec
une adresse mail de la fondation suisse. En peneiptonome, la fondation qui selon ce
responsable n'a recruté aucun salarié bénéficie lpanoins du temps consacré par le directeur de
la communication de I'Institut Pasteur et de s&giéfe au mécénat international.

[115] La fondation n’a explicité aucune stratégie rekavl’utilité de ces deux structures ni, le cas
échéant, a leur articulation.

[116] Ni le compte de résultat ni le CER ne distingueriteeles ressources collectées (dons, legs
ou méceénat) selon gqu’elles le soient en France lt&tranger, ce qui pourrait permettre de suivre
I'implication financiére de I'Institut de Paris k&t cas échéant le retour en termes de collecte. Le
CER fournissait cette distinction jusqu’en 2008,ncest plus le cas depuis alors méme qu’est
intervenue en 2010 la création d’une structure l&upentaire de collecte.

[117] En conclusion, les enjeux financiers, juridiquesstratégiques liés aux divers organismes de
collecte présidés par la directrice générale destiut Pasteur et administrés pour partie par des
salariés de la fondation ne sont explicités damsimulocument accessible au public, soumis au
conseil d’administration ou remis a la mission.
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2. LA GESTION FINANCIERE

2.1 Des ressources tres conséquentes et une fragiffiéreée

2.1.1. Des ressources conséquentes et multiples

2.1.1.1. Des ressources diversifiées

[118] Selon les comptes publiés par I'Institut Pasteles produits d’exploitation de la fondation
se montent a 230 millions d’euros (M€) en 2011rd¢tangmenté de 5 % entre 2008 et 2011, avec
guelques fluctuations d’exercice a exercice.

[119] L'Institut Pasteur distingue trois types de progluitans sa présentation du compte de

résultat : les produits d’exploitation, les produinanciers et les produits exceptionnels.

Tableau 4 : Les trois types de produits dans les compteslogtitut Pasteur

M€ 2008 2009 2010 2011
Produits d'exploitation 218,9 212,1 238,4 230,2
Dont transfert exceptionnel de libéralités 6,0 6,0 4,0 0,0
Dont libéralités < 300k4 41,9 41,7 43,4 32,3
Produits financiers 20,5 20,5 11,8 13,7
Produits exceptionnels 24,0 76,5 41,7 29,2
Dont libéralités >300k (avant transfert)€ 24,5 22,6 16,2 15,7

Source : Comptes annuels de I'Institut Pasteur

[120] Les « produits d'exploitation » sont divers. llsns@womposés en 2011 pour 62 M€ des
subventions annuelles des ministéres de la rechébthd M€) et de la santé (5,5 M€), pour 45 M€
des contrats et des conventions de recherche eop@ement, pour 37 ME des redevances
industrielles, pour 18 M€ des ventes et prestatdmservices divers et pour 32,3 M€ des dons et
legs. Les loyers recus au titre des placements bilims sont intégrés en produits d’exploitation ;
ils s’élévent a 6,3 M€ en 2011.

[121] Les «produits financiers » correspondent aux ngserdes placements financiers
comptabilisés par I'Institut Pasteur. lls sont faken 2008 et 2009 puis connaissent une chute de
50% en 2010. Les revenus financiers comptabiliséd’lpstitut Pasteur en 2011 sont comparables
a ceux de 2010. Cette dynamique s’explique pardgies de comptabilisation et les choix de

gestion de I'Institut Pastefir

Enfin les « produits exceptionnels » sont trésaldes d'un exercice a l'autre. Leur forte
augmentation en 2009 et 2010 s’explique par lessep de provisions pour dépréciation d'actif.
Par ailleurs, une partie significative des libéésliest comptabilisée en produits exceptionnels en
application d'un mécanisme statutaire déofita.

[122]

I Que les constats de la mission imposent de retnadur partiecf. infra, partie 2 du rapport.
75
cf. infra.
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[123] Les ressources issues de la générosité publides stssources émanant de I'activité propre
de la fondation requiérent une attention spécifigles ressources issues de la générosité publique
font en effet I'objet de présentations divergergel®n les sources proposées par I'Institut Pasteur,
tandis que, parmi les ressources générées paivitdcpropre de la fondation, la valorisation
économiqgue de la recherche apparait insuffisampikaée.

2.1.1.2. Des chiffrages divergents des ressources de gétéépsblique, sans
cohérence avec la communication envers les tieanifieurs

[124] La communication adressée aux donateurs présenfacda constante les dons et legs
comme l'une des principales sources de financemgmtésentant un tiers du budget d’exploitation
de la fondation. On lit par exemple : «les dondegs financent a eux seuls le tiers du budget
d’exploitation de notre Fondation » (courrier awargls donateurs, 23 février 2009) ; « I'Institut
Pasteur a besoin de vos dons qui représentenermndé son financement » (Lettre de I'Institut
Pasteur, septembre 2009) ; « I'Institut Pasteurtreede recherche biomédicale, est une fondation
privée reconnue d'utilité publique, dont le tiers lsudget repose sur la générosité du public (dons
et legs) » (communiqué de presse et présentatide site Internet du Pasteurdon 2011).

[125] Or, selon les comptes de résultat publiés, leouesas générosité publique représentent non
pas le tiers, mais seulement 19,6 % des prodwtgptbitation en 2009, 18,2 % en 2010 et 14 % en
2011. On note a cet égard une baisse du poids deérlarosité publigue dans les ressources
d’exploitation de I'Institut Pasteur.

[126] Cet écart pourrait provenir du fait que les donrgrsees aux postes « dons » et « legs » du
compte de résultat ne reflétent pas le niveau tialressources générosité publique, une partie de
ces ressources étant comptabilisée en « produisptgnnels ¥. Cependant, la communication
adressée aux donateurs n’'est pas non plus coheresteles données redressées en réintégrant
cette part. En effet, si 'on considere le tota$ dessources de générosité publique comptabilisées
rapporté au total des produits de I'Institut Pastias ratios sont alors de 20,8 % en 2009, 20,4 %
en 2010 et 17,6 % en 2011.

[127] Selon ces données, le poids des produits de laagt&publique est donc inférieur & 20 %
des ressources d’exploitation sur toute la périodesidérée et proche de 20 % du total des
produits. La communication adressée aux donateurs ne com@s@onc pas aux comptes de
résultat publiés, méme ainsi redressés.

[128] Si I'on confronte par ailleurs le montant des ldli#és comptabilisées aux données publiées
dans le cadre du compte d’emploi des ressourcesista d’audit’ ne peut étre constituée. Le
montant figurant a la rubrique dons du compte deltét ne correspond pas au montant des dons
porté au compte d’emploi des ressources, sanseajuecart soit expliqué en annexe aux comptes

annuels.
Tableau 5: Présentations du montant des dons 2009-2011
k€ 2009 2010 2011
Dons au compte de résultat 16 380 18 075 17]493
Dons au compte d’emploi des ressources 16|469 18 28 17 702

Source : Mission IGAS, selon les sources mentionnées migitlit Pasteur

5 Cf. infra, partie 2 du rapport.
" C'est-a-dire un cheminement cohérent permettanpaetant de la piéce justificative initiale au seim service de
gestion, de remonter a I'écriture comptable.
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[129] Pour les legs, le montant est trés différent sejoe I'on prenne connaissance du poste
« legs » au compte de résultat ou au compte d’ardpkressources - alors méme que la colonne
concernée du compte d’'emploi des ressources dttléet conformément a la réglementation
comptable, « ressources collectées sur N = congrégsultat ». De méme que pour les dons, ces
écarts ne sont pas justifiés dans I'annexe aux EB@nnuels.

Tableau 6 : Présentations du montant des legs 2009-2011

k€ 2009 2010 2011
Montant des legs au compte de résultat 231977 4P3 8 14 842
Montant des legs au compte d'emploi des 40 509 35 850 30 36b
ressources

Source : mission IGAS, selon les sources mentionnées diitiihPasteur

[130] Par conséquentl| est impossible, sur la base de l'information pulique, d’avoir une
vision claire et une lecture directe du montant debbéralités encaissées par I'Institut Pasteur

2.1.1.3. Un fort potentiel de ressources industrielles emnmerciales,
objet d'une gouvernance sous-encadrée

[131] L’activité de I'Institut Pasteur, principalement facherche en santé débouchant sur la
découverte de produits thérapeutiques destinéseadéveloppés et distribués, est de nature a
générer des ressources financiéres élevées. Lindtasteur vend les produits de ses recherches
sous des formes diverses : licences, accords dsfera de matériel biologique, collaboration,
consultance. Il percoit de partenaires industidels paiements ponctuels ou a diverses phases des
contrats et des «redevances », revenus issus rdetsode licence de brevets. Les différents
produits sont désignés dans les documents comptablele communication sous le terme de
« valorisation de la recherche ».

[132] L'Institut Pasteur autorise les chercheurs quidahsitent a « valoriser » eux-mémes les
résultats de leurs recherches en créant des daegpet apporte des aides et financements aux
chercheurs qui choisissent de le faire.

[133] Enfin, I'Institut Pasteur commercialise principalemh auprés du groupe Sanofi Pasteur le
nom de Pasteur dont il est dépositaire, et quiréigdans le hom de différentes marques dont
I'Institut Pasteur est titulaire ; il percoit aird#s « redevances de marque ».

[134] Le total des ressources correspondant aux actipitépres est de 100 M€ en 2011. Il
comprend des «ventes, prestations et servicessdivd1l8 M€ en 2011) dont les recettes
n’émanent pas principalement des résultats de daerehé, les redevances de marque, et la
valorisation de la recherche (73 M€ en 2011) compqmour l'essentiel de redevances de brevets
(26 M€ en 2011), et du produit des contrats et entions de recherche (45 M€ en 2011).

8 Facturations de vaccinations et examens émanaoémie médical pour 5 M€ en 2011, ventes de madikes en
I'état pour 3 M€, locations de salles, enseignemaént



34 IGAS, RAPPORT N°RM2012-139P

Tableau 7 : Ressources correspondant aux activités propres,
dont valorisation financiére de la recherche

k€ 2009 2010 2011

Redevances hors redevances de marque 20 909 26 78226 443
Contrats et conventions de recherche 39 P59 39506 44 899
Principaux postes de valorisation de la recherche 2 Br7 68 298 73 358
Redevances de marque 10 467 10 B96 10]797
Ventes, prestations et services divers 18 105 23 303 17 88y
;?;;Irgses ressources correspondant aux activités 88 740 99 987 100 02k
Poids de ce total en % des produits d'exploitation 43 43 44

Source : Mission IGAS, selon les comptes de I'Institut Past

[135] Le produit des contrats et conventions de rechembgient majoritairement du secteur
public (21,5 M€ en 2011), et d'un ensemble diveaptisé « autres contrats de recherche » conclus
principalement avec I'Union européenne (12 M€ erl1}0Les contrats de recherche et
développement avec I'industrie ne représentent qug,6 M€ en 2011Ce montant a doublé par
rapport a 2010 (2,8 M£). Il reste cependant fagilBon considére le nombre de contrats signés
avec des partenaires industriels (192 en ZRihéme si une partie de ces contrats n’aboutit pas
directement a une valorisatiin

[136] Globalement, les produits tirés de la valorisatiwtustrielle (redevances de brevets, contrats
de recherche et de recherche-développement) pamtiparticulierement modérés au regard du
stock de 3000 brevets dont dispose I'Institut Ra&teomme de I'implication de la fondation dans
les partenariats industriels. Selon le directeuladgirection des applications de la rechercheesst d
relations industrielles (DARRI), « ces dernieérese@s ont été marquées par une intensification des
échanges entre chercheurs de l'Institut Pasteimdastriels », et « la moitié des 109 unités de
recherche collabore aujourd’hui avec des industriel des académiques sous diverses formes :
contrats de recherche, concessions de licenceaapoas de services, conseil ». Les produits qu’en
tire I'Institut Pasteur sont trés éloignés du cd@étla recherche et de la recherche-développement
affiché par l'industrie pharmaceutique. Selon ldéfétion des industries du médicament, le codt
moyen de développement d’un produit est évalué fnilliard d’euro$?; selon le groupe Sanofi
Pasteu?, qui affirme consacrer « chaque jour plus d'1 imill d’euros a la recherche et au
développement », « le processus de développementrdiuveau vaccin nécessite entre 14 et 25
ans et représente un colt global de 300 milliohsrilliard de dollars ». Ces ordres de grandeur au
demeurant contestféssont produits ou validés par des partenaires coniaux de I'Institut
Pasteur et situeraient a un niveau trés bas lesamsnpercus par la fondation au titre de la
valorisation industrielle de la recherche (pour2032 millions d’euros en tout). A la demande de
la directrice générale, le directeur de la DARRobarni en extréme fin de mission des indications
selon lesquelles les frais indirects pris en conmatel’Institut Pasteur seraient supérieurs a ceux
d’autres institutions, sans cependant citer daeéfies vérifiables.

" Source : DARRI¢f. annexe 9.1.

8 Accords liminaires de confidentialité notamment.

81 Selon le directeur de la DARRI, « le portefeuillel'tiestitut Pasteur est riche d’environ 3000 brevele portefeuille
génere la gestion d’environ 4500 échéances pddmabrevet, en fonction de sa revendication et aepsrientiel, pourra
étre déposé dans plus d'une trentaine de pays lon Se directrice générale, ces brevets sont maante trés
majoritairement « actifs » car I'Institut Pasteurégemment procédé a un « peignage » destiné awbmies colts de
maintenance et le pourcentage de brevets « pass#fiait désormais de I'ordre de 20 %.

82 LEEM, « Economie du Médicament », 12 juillet 2012.

8 cf. site du groupe.

8 voir par exemple « Co(t de recherche et développemhe médicament, la grande illusion », Revue «d?ires»,
novembre 2003.
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[137] La convention de licence de marque avec le growp®fs Pasteur donne au groupe et a
I'ensemble de ses filiales une licence concerriatilidation et I'exploitation des marques, comme
I'utilisation du nom Pasteur dans la dénominatiocia€”. Elle donne aussi au groupe un droit de
premiere information sur les résultats de la redierde I'Institut Pasteur, ce qui représente un
avantage considérable. Pour I'ensemble de cessdleitnontant contractuel des redevances a été
établi, apres une montée en charge, a 10 M€ HT wir pde 2009. L'augmentation
contractuellement prévue de la redevance est enfarittion de I'évolution du chiffre d’affaires
« développé » de Sanofi Pastéaf. infra), et de I'indice des prix & la consommation. Darss le
faits, le montant de la redevance a évolué sur 22001 et 2012 uniqguement en fonction de
l'indice des prix a la consommation, et n’a done daiblement augmenté:évolution du chiffre
d’affaires dont est aussi fonction I'évolution ded redevance ne fait I'objet a I'lnstitut Pasteur
que d'un suivi oral, la DARRI vérifiant ensuite sur Internet, dans degpports audités et
certifiés », les montants mentionnés verbalemenSpaofi Pasteur. Il s’avére aprés échanges avec
la DARRI que les rapports consultés en ligne sesatrbpports annuels et financiers publiés de
facon consolidée par le groupe Sanofi, fourniskentomptes certifiés du groupe et non de Sanofi
Pasteur, qui y est cité comme « division vaccingdwpe », ni de chacune des filiales ; le chiffre
d’affaires de Sanofi Pasteur est mentionné dansamgsorts hors comptes certifiés. De plus, la
convention en vigueur entre 'Institut Pasteur ah@i Pasteur retient comme base d’évolution le
chiffre d’affaires de Sanofi Pasteur « développé@prés impact des ventes opérées par les co-
entreprises de distribution : cette donnée ne diquas sur les documents que la DARRI a indiqué
consulter en ligneLe suivi de la convention est donc pour le moins parficiel, ce qui est
particulierement surprenant au regard des montantdinanciers en cause.

[138] Globalement, la négociation de la valorisation stdaelle des processus et résultats de
recherche est pour I'Institut Pasteur un enjeuniiier premier, qui mérite une gouvernance
particulierement élaborée.

[139] Or, le directeur de la DARRI nommé en 2¥%1@’a pas recu de lettre de mission, non plus
gue par exemple au sein de la DARRI la respongdiblservice de « transfert de technologie et
entreprenariat ». La mission ayant demandé comratioic des documents émanant du conseil
d’administration ou de la direction générale paurtzonsignes ou orientations pour la DARRI, le
directeur de la DARRI a renvoyé a quelques pardgs@n ligne sur le site de I'Institut Pasteur,
qui évoquent I'histoire de I'Institut Pasteur biglus qu’ils ne fixent & la DARRI un cadre ou des
objectifs, a fortiori une méthodologie d’actfanLors du conseil d’administration d’octobre 2010,
le conseil a demandé sur la proposition d'Yves €agge le directeur des applications de la
recherche et des relations industrielles « puisse présenter sa vision lors d’'une prochaine
séance ». Cela n'a pas été fait en 2011, le duedte la DARRI a simplement participé a un
échange consacré a «la dynamique scientifiqueeletde [I'Institut Pasteur » au consell
d'octobre 2011. De facon plus générale, les proeesaux des réunions du conseil
d’administration et du bureau pour les exercicadiés ne portent pas trace de débats sur ce sujet.

8 voir extraits du site du groupe en annexe 9.3.

| s'agit de Jean Dérégnaucourt, nommé directeuiladARRI en 2010 apres avoir exercé différentegaesabilités
dans la sphére publique et dans l'industrie phaguégque, et notamment occupé des postes de dimeatiosein des
Laboratoires Fabre et de Sanofi-Aventis.

87 Cf. annexe 9.2.
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[140] Selon les explications regues, les chercheursluitut Pasteur décident s’ils souhaitent ou
non collaborer avec un industriel. En principe t'é® DARRI qui démarche lindustrie
pharmaceutique, ce peut aussi étre le cherchesrcawgacts avec I'industrie pharmaceutique sont
confiés aux chargés d’affaires de la DARRI seloe uépartition thématique des portefeuilles. Il
n'existe pas de cartographie des processus. Chavurgé d’affaires trace individuellement son
portefeuille sur feuillets Excel et dispose d’'umeportante capacité d'initiative pour engager et
mener les négociations : détermination du ou diissimiels & approcher, type de montage financier
avec ou sans conservation de la propriété intekdlet mode de valorisation, montants notamment.
Les négociations elles-mémes sont fréquemment reemeépremiére phase par une seule personne,
sans association au chargé d’affaires d'un junte exemple. C'est ensuite sur un mode peu
formalisé que la DARRI monte les dossiers pour av@itres services et aval de la direction
générale. Les «demandes d'avis internes » rédigems les chargés d'affaires portent
généralement, mais non systématiquement, des rapmr@manant dautres servicelse
commissaire aux comptes a souligné en 2010 la néies « d’établir une note du service
juridique et de la DARRI sur chaque dossier signiftatif en cours comportant des éléments
d’incertitude afin de faciliter la compréhension des enjeux par toutes les parties intéressées et
de mieux formaliser les propositions de provisionsoumises par la DARRI a I'appréciation de
la direction générale » et d’organiser ces notes dg/nthése sous la forme d’'un tableau de
bord récapitulatif semestriel . Cette recommandation n’a pas été suivie d’effet.

[141] Les créations de start up ne font pas I'objet d'unaloctrine formalisée pour le partage
des fruits de la recherchePourtant, le réglement intérieur de I'Institut féas dispose que « sauf
convention contraire, les découvertes faites demsérvices de I'Institut Pasteur appartiennemt a ¢
dernier, qu'elles puissent ou non donner lieu avd@ice d'un brevet ». L'absence de doctrine
préservant les intéréts financiers de la fondatiers’explique pas par le caractére marginal des
domaines de recherche concernés : par exemple, des start up créées en 2010 est une société de
développement de vaccins contre le cancer.

[142] Le conseil d’administration n'a pour autant pas été saisi, contrairement aux
dispositions des statuts en vigueur, de la décisiamoncernant la participation de I'Institut
Pasteur a la création de cette sociét&omme il n'a pas été saisi de décisions relativda
création d’autres start #p De méme, les partenariats contractés n'ont pasaimis au conseil
d’administration lors des exercices considéi@ela contrevient aux statuts en vigueyraux
termes desquels « I'établissement de relationsractoklles avec une ou plusieurs sociétés ou la
participation de I'Institut Pasteur & une sociétistante ou a créer » pour valoriser les activités
la fondation exige une décision du conseil d’adstration.

[143] Les statuts ont pourtant été considérablement ps@ur ce point en 2003 puis en 2808
Jusqu’en 2003, une décision de participation destilut Pasteua une société existante ou a créer
nécessitait, lors du vote au sein du conseil d’'adhtration, la voix favorable des quatre membres
de droit, ou & défaut I'approbation des ministrieargé du budget, de la santé et de la recherche.
Les statuts de 2003 ont modifié la condition d'adcdes membres de droit en en restreignant le
champ a la création de sociétés filiales. Par waile sans que ce point représente un
assouplissement, ils ont supprimé la possibilitéraative de I'accord des ministres en cas de
désaccord de I'un au moins des membres de droi20B8, les statuts ont supprimeé la condition
d’accord des membres de droit pour la création agaétes filiales en la remplacant par une
condition de « non opposition ». En 2003 comme@982I'expression « assurer la production et la
distribution de tout ou partie des produits issesla recherche pasteurienne » antérieurement
utilisée a par ailleurs été remplacée par celle dalorisation des activités ».

8 Comité d’audit et financier du 25 mars 2010.
8¢y, suprg 1.1.
% ¢f. annexe 1.4.
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[144] L'Institut Pasteur a donc statutairement minoré les conditions nécessaires a la
contractualisation avec des sociétés aux fins densmercialiser les fruits de la recherche, mais
ne respecte pas pour autant la condition que contieent encore les statuts.

[145] La DARRI a été rattachée en 2618u directeur général adjoint « administrationui,sglon
le directeur de la DARRI signe désormais les cosmtaaec les industriels. Quoi qu'il en soit, le
faible encadrement des procédures y est partieniént surprenant alors que son champ
d’intervention est aussi essentiel financiéremeret spnsible techniquement et déontologiquement.
Il dessine une forte zone de risque pour I'InstRasteur, et ses lacunes laissent vraisemblablement
une marge conséquente de progression a la fondatianla valorisation financiere de son cceur
d’'activité. Francois Ailleret, alors président donseil d’administration, « indiquait » en octobre
2010 « que cette fonction de valorisation est thufait essentielle et qu'elle le sera encore
davantage pour I'lnstitut Pasteur dans les annéesia >~

[146] Enfin, I'Institut Pasteur ne s’est donné aucun cadre de gvention des conflits d'intérét
Ni les contrats de travail, ni aucun document dgge ne contiennent de dispositions a cet égard.
Le directeur de la DARRI estime qu’il serait peetm d’instaurer de telles dispositions. Selon la
directrice juridique, le sujet ferait partie de sesbjectifs personnels » sans avoir a ce stade été
posé au sein de I'équipe de direction. Le directiasr ressources humaines nouvellement nommé a
mentionné a ce chapitre les clauses de l'accomtr@’erise portant obligation de confidentialité ou
interdisant les activités professionnelles concantés susceptibles de faire concurrence a I'lbstitu
Pasteur pendant le contrat de travail. Mais leséatores de prévention des conflits d’int&rét
visent également & éviter les situations de risgbgsctifs de partialité, créés lorsqu’une personne
est directement ou indirectement « intéressée »I'pdaentation de travaux et/ou de décision
auxquels elle concourt ; il peut s’agir d’intérptsfessionnels, patrimoniaux ou familidtix

[147] La direction des applications de la recherche et mations industrielles est au cceur
d’intéréts économiques tres forts et elle devrag Brioritairement concernée par les procédures de
prévention des conflits d’intérét. Or il n'y exigtedéclarations d’intérét, ni sécurisation suffitea
des procédures.

Recommandation n°8 :  Structurer la gouvernance de la DARRI en donnant ason
directeur et a ses chefs de service des objectityrhalisés et en instaurant une plus grande
tracabilité et une homogénéité des instructions ddossiers de valorisation ; faire décider des
partenariats par le conseil d’administration, confamément aux statuts de la fondation

Recommandation n°9 :  Doter l'Institut Pasteur d’'un cadre de prévention des conflits
d’intérét comportant notamment pour la DARRI des dé&larations d'intérét relatives aux
intéréts professionnels, familiaux et patrimoniaux

2.1.2.  Un patrimoine considérable et en croissance régutie

[148] L'Institut Pasteur dispose d'un patrimoine estimgrés d’'un milliard d’euros, composé pour
200 millions d’euros de ses locaux et pour 800iom# d’euros de patrimoine financier immobilier
(200 M€) et mobilier (600 M€). Au 31 décembre 20t&, patrimoine est ainsi composé a 20 %
d'immobilier d'usage, a 17 % d'immobilier de rappet a 61 % de valeurs mobiliéres.

%1 proces-verbal du conseil d’administration de n2ars0.

%2 proces-verbal du conseil d’administration d’octop10.

% mises en place par d’autres structures de vatms@ndustrielle telles que I'office du transfele technologie et des
partenariats industriels a I'Assistance Publiqueitéiux de Paris.

% Ainsi l'article L5323-4 du code de la santé pubkgrelatif a 'agence nationale de sécurité du oadent et des
produits de santé interdit-il aux agents contrdstien poste d'avoir des intéréts de nature a comettoe leur
indépendance dans des établissements controléagearce ou en relation avec elle.
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[149] Le patrimoine de I'Institut Pasteur est constitudra principal par son fonds de dotafipn
qui atteint 658 M€ en 2011. Depuis 2008, le patimaamobilier est géré au travers de sept fonds
communs de placement (FCP) de droit francais d&dsux FCP obligataires, deux FCP actions
et trois FCP « diversifiés ». Ces derniers « fodigisrsifiés » sont des fonds en « multi-gestion »,
ou des «fonds de fonds », qui détiennent eux-mémassparts dans d’autres organismes de
placements collectifs en valeur mobilieres (OPCVM)nstitut Pasteur possede également des
investissements réalisés dans des fonds commuradengents & risques ou dans l'innovation
(FCPR, FCPI) spécialisés dans les entreprisesafechbinologies, et, a la marge, des participations

dans des sociétés de biotechnologie de type «gtarfreprésentant moins de 1 % du patrimoine).

Tableau 8 : Patrimoine et revenu des placements (M€)

2009 2010 2011

Immobilier 324 373 373

Immobilier d'usage 198 200 200

Immobilier de rappor 126 173 173

Valeur mobiliéres 599 619 603

Monétaire 50 66 94

Obligations 210 146 146

Diversifié 182 210 200

Actions 157 197 163

Participations 14 14 14

Trésorerie 13 9 2

Autre 4 2 2

Total du patrimoine 954 1017 994

Revenus immobiliers 3,5 3,5 51

Revenus mobiliers 19,8 17,3 23,3

Total des revenus 23,8 20,8 28,4
Produits financiers nets en

compte de résultat 20,5 11,8 13,7

Source : Institut Pasteur, bilan annuel de la gestion dtripacine et compte de résultat

[150] L'Institut Pasteur dispose donc d’'un fonds de dotat fin 2011 correspondant a plus de
10 années de subvention versée par le ministerka decherche et & 20 années d'appel a la
générosité publique. Le fonds de dotation a fin12@&rmettrait, en I'absence de produits des
placements, de couvrir le déficit du solde d’exjpitbor’’ de I'Institut Pasteur pendant 60 ans.

[151] Ce patrimoine considérable est de plus en croissgyuliére. Entre le®ljanvier 2005 et le
31 décembre 2011, soit sur 7 ans, la valeur corgptdb fonds de dotation a augmenté de

131,6 M€, soit de 25 %.

% 1a ligne « fonds de dotation » correspond a lanpg¥ee ligne du passif du bilan de I'Institut Pastdus’agit de la

somme des comptes de fonds propres sans droiepdses (comptes 102 dans la nomenclature prévule paglement
comptable CRC 2009-01).

% Les parts de ces FCP sont limitées a 20 portearpr&ique il n'y a aucune publicité ou cotations@ends sont donc
dédiés a la Fondation Pasteur qui en est le sastapteur.

% Ce déficit affiché était de 11 M€ en 2011. I daelon I'Institut Pasteur, étre couvert par leserais financiers
générés par le patrimoinef(infra).
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Tableau 9 : Evolution du fonds de dotation

(M€) 2005 | 2006| 2007, 2008 200p 2010 20jL1
Fonds de dotation au 31/12/N 5271,3 58B,9 593,7 &[1®29,3| 6459 658,]1
Yanatpn du fonds de dotation sur 56.6 9.9 17.1 185 166 1202
I'exercice N

Source : Comptes de l'Institut Pasteur, annexe relative fmnds propres

[152] En conséquence, le montant élevé du patrimoinélritut Pasteur garantit sa pérennité
financiére. Dans ce contexte, la politique afficlieecroissance du patrimoine, avec un taux de
croissance recherchée de 4 % par an, devrait gtlieilement liée aux besoins de financement de
I'Institut Pasteur a court et a long terme.

2.1.3. Laffirmation d’'une fragilité financiére « structur elle »

[153] Le résultat d’exploitation est régulierement prédaaomme « structurellement déficitaire ».
Cest le cas dans la présentation des comptes ageitod’administration: «le résultat
d’exploitation, structurellement déficitaire, s'éa /.../ $°. C'est le cas a I'égard de I'assemblée :
« Le résultat courant est équilibré depuis plusieamnées grace a des efforts qui permettent
d’'atteindre de bons résultats financiers qui corapeh le résultat structurellement déficitaire
d’exploitation. ¥° C’est le cas dans les comptes annuels pufili&@est le cas dans le rapport
annuel ; dans le rapport annuel de 2010, il est en@mestion du « déficit d’exploitation
structurellement déficitaire'%.

[154] Devant le conseil d’administration et 'assemblé&eglication de la « solidité » du bildi ou
de la situation patrimonidfé forme parfois contrepoint, sans que soit jamaisitinenée la
simultanéité du déficit d’exploitation et de laissance du fonds de dotation.

[155] A I'égard de tiers financeurs, I'accent est misfaigon ciblée sur la seule « fragilité ». Ainsi
la communication adressée aux donateurs affirnfle-t-@uramment que les dons seraient
indispensables au financement de tel ou tel typeedeerch¥®’. De méme, la communication a
I'égard du ministere en charge de la rechercheeptég-elle une situation d’'urgence financiére :
« I'Institut Pasteur doit trouver de nouvelles s de financement, sauf & envisager a breve
échéance une réduction de son format, tant en rodibnités de recherche qu’en effectifs. /.../ les
efforts de I'Institut Pasteur sur ses ressourceprps ne pourront a eux seuls empécher une remise
en cause du format de ses capacités scientifidffes »

% proces-verbaux du conseil d’administration d'a2€iD9, avril 2010 et avril 2011.

% Assemblée générale de 2010, présentation des esmpt

10par exemple dans les comptes annuels 2008 et gage,3.

101 Comptes 2010, « Situation de I'Institut Pasteuadtifexercice écoulé ».

192 conseil d’administration d’avril 2009 par exemple.

103 Assemblée générale de 2010 par exemple.

194 ¢f, infra.

195 Note de I'Institut Pasteur au ministére en chalgéa recherche intitulée "PLF 2011 - Budget tri¢r2@d.1-13 dossier
ministére note de synthesef, infra.
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2.2. Une gestion financiére orientée vers I'alimentatiales fonds propres

2.2.1. Le mécanisme statutaire d'alimentation automatiquedes fonds propres

2.2.1.1. Des clauses statutaires contraires aux reglesdig@s et comptables
régissant les fondations

[156] La fondatiod® est « I'acte par lequel une ou plusieurs persompigsiques ou morales
décident I'affectation irrévocable de biens, draits ressources a la réalisation d'une oesuvre
d’intérét général et a but non lucratif. » La c@ngibn d’'une dotation en principe suffisante pour
garantir des revenus annuels destinés a permefpérénnité de I'établissement et la réalisation de
sa mission est de plus une condition nécessaireegicbnnaissance d'utilité publique.

[157] Les statuts de l'Institut Pasteur s’écartent destuts-types des fondations en ce qu'ils ne
décrivent pas la composition de la dotatibrEn lieu et place du titre « dotation et ressaisee
retenu pour les articles correspondants dans d&ststtypes, figure dans les statuts de I'Institut
Pasteur un titre « gestion financiére ».

[158] Par ailleurs, la typologie des ressources figudamis les statuts de I'Institut Pasteur s’écarte
de celle des statuts-types: contrairement auxutstifpes qui définissent des ressources
« annuelles », les statuts de I'lnstitut Pastewtirdjuent des ressources « courantes » et des
ressources « exceptionnelles », dont la présentasibconsidérablement plus compf&e

[159] Surtout,les statuts de I'Institut Pasteur organisent via Ie « ressources exceptionnelles »
une alimentation mécanique des fonds propres dan®sd conditions irrégulieres.

[160] Aux termes des statuts-types approuvés par le @od¥dat et de la réglementation
comptable, la dotation initiale peut étre abondéergde maintien et, sur décision du conseil
d’administration, pour I'accroissement de sa valgar une fraction de I'excédent constaté en fin
d’exercice. Cette fraction de I'excédent peut canpre des dons, donations ou legs a la condition
que ces libéralités n'aient pas été affectéesgpdohateur a une utilisation spécificftie

Paragraphe 1.1.2 ii du reglement comptable CRC -Pa0@latif aux regles comptablgs
applicables aux fondations et fonds de dotation

« selon les dispositions des statuts, le consadrdinistration (ou le conseil de surveillance) peut
décider d’abonder les dotations initiales en affiectune fraction déexcédent constaté en fir
d’exercice, constitué le cas échéant des dons,tidosaet legs recus et non affectés par|les
donateurs. Ces dotations complémentaires congtiieéeas échéant de dons, donations etllegs
non affectés par les donateurs sont comptabilizédablement en compte de résultat. »

106
107

Définie tardivement par la loi n° 87-571 du 23I@ti1987.

C’est également le cas des statuts de I'InstitsteRa immédiatement antérieurs aux statuts en wviguatant de
2003. Dans les statuts de 1992, l'article 18 dé$ait le fonds de dotation comme « celui retenws dardernier bilan
approuvé par le conseil avant I'adoption des pitas&natuts ».

1% Cf. annexe 1.3.

199 Article 1.1.3 du réglement comptable CRC 2009-01e: maintien de la valeur des dotations pérennespeut étre

prévu par les statuts est opéré par le conseindtastration (ou le conseil de surveillance), efeetint aux dotations
initiales une fraction, généralement définie par $tatuts, de I'excédent constaté en fin d'exeraiomstitué le cas
échéant des dons, donations et legs recgus et fextésf de facon irrévocable par le (ou les) domg®winsi que par
I'affectation de résultats issus de toutes augssaurces ».
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Avis n° 2009-01 du conseil national de la comptsil

« les legs et donations qui correspondent & dess ldarables mis a disposition de la fondafion
pour la réalisation de son objet social sont cargéisl comme des apports en fonds propreg ; le
maintien de la valeur des dotations pérennes piEup&evu par les statuts et est alors opéré par le
conseil d’administration « en affectant aux dotaianitiales une fraction, généralement définie
par les statuts, déexcédent constaté en fin d’exercice, constitué le cas éuhéas don
donations et legs recus et non affectés de fagénoicable par le (ou les) donateur (s) ainsi gque
par I'affectation de résultats issus de touteseautessources ».

[161] Les statuts de I'Institut Pasteur ne comportent gasrégle relative au maintien ou a
I'accroissement de la valeur de la dotation, ep&event en comporter puisque précisément ils ne
décrivent pas la composition de la dotation. Ile@ént par contre automatiquement en produits
exceptionnels la part des libéralités qui est 9apée & un montant de 2 500 000 euros, ainsi que la
part comprise entre 300 000 et 2 500 000 eurod, deeision du conseil d'administration d’en
porter une partie en produits d'exploitation « poamtribuer & la couverture des amortissements » ;
cette possibilité statutaire d’affectation en piitgld'exploitation est encore restreinte par Ieti
19 des statuts selon lequel le montant ainsi porteessources courantes ne peut excéder, au total,
le montant des amortissements de l'exercice novecsupar des subventions d'équipement.

[162] Ces clauses complexes ne sont pas seulement différeles regles comptables et des
statuts-types, elles leur sont contraires en cellgg’ affectent a 'augmentation de la dotation une
partie des ressources que les regles destinergssdment aux ressources annuelles.

[163] D’'une part,l'article 19 concerne toutes les libéralités, y pois celles que les donateurs
destinent expressément a une utilisation ciblé®ttmment a telle ou telle mission de recherche.
Cette utilisation des fonds n’est pas conforme a laéglementation et constitue un
détournement de la volonté des donateurs et testaies.

[164] Elle contrevient de plus directement & la communidéon adressée auxdonateurs selon
laguelle «les dons et legs affectés a nos misssmegales sont, en respect de la volonté du
donateur ou du testateur, mis a disposition de uoités de recherche I'année de leur
perception 3°.

[165] Au mieux, I'Institut Pasteur recrée pour une pades libéralités considérées le lien avec
I'affectation souhaitée par le donateur ou légata&n y destinant les revenus produits par les
valeurs de placement des foHdsce qui ne constitue qu'un palliatif pour une mmitéo des
libéralités concernées.

[166] D’autre part, cet article méconnait les dispos#tiselon lesquelles c’est uniquement en cas
de résultat excédentaire qu’une fraction des r@ssslwannuelles peut étre affectée en dotation. Il
organise l'affectation en dotation d’'une partie dessources d'exploitatiomdépendamment du
résultat comptable et dornen cas de résultat d’exploitation et méme de rédsgtobal™
déficitaire. Or,il est contraire a la réglementation comptable d’agmenter le fonds de dotation
alors que le résultat de I'exercice est négatif.

Recommandation n°10: Mettre les statuts de I'Institut Pasteur en confornité avec le
reglement comptable

110
111
112

Exemple : Lettre de I'Institut Pasteur n° 70, semtre 2010, « comptes 2009 de I'Institut Pastéassentiel ».
Cf. « prix Duquesne » ou financements destinégeécleerche génétiqumfra 2.3.
Pour 2008 et pour 2011, non seulement le résdikaploitation, mais le résultat global sont défaies.
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2.2.1.2.  Unimpact accentué par les choix opérés

[167] En application de ces stipulations irrégulieres destuts, une partie conséquente des
ressources de l'Institut Pasteur n'est pas affeatéeressources annuelles mais a I'augmentation
du fonds de dotatiorRour les exercices considérés, c’est le tiers déd=ralités qui a ainsi été
exclu des ressources annuelle83 % en 2011, 27 % en 2010, 35 % en 2009.

[168] Ce mécanisme conduit a augmenter le fonds de dotatu détriment des ressources
annuelles : sur la période 2008 a 2011, I'accraiese du fonds de dotation est de 10 % alors que
les produits d’exploitation n'augmentent que de B %ccroissement du fonds de dotation sur
la période s’explique entierement par l'affectationdes dons et legs d'une valeur de plus de
300 000€.Cette augmentation de 25% sur 7 exercices congstatdcede la seule recherche de la
pérennité de la fondation.

Tableau 10 : Augmentation du fonds de dotation sous I'impactéeisement d’'une partie des libéralités

(M€) 2005 | 2006( 2007 200§ 200p 20310 20p1

Fonds de dotation au 31/12/N 521,3 58B,9 593,7 &1029,3| 645,9 658,1
Yanatpn du fonds de dotation sur 56.6 90| 174 185 16k 122
I'exercice N

Dons et legs >300k€ en produits 149| 231 245 226 160 157
exceptionnels

Transfert au solde d'exploitation -5,0 -6,0 -6,0 -6,0 -4,00 0,0
Total des dons et legs exceptionnelg a
affecter au fonds de dotation &au 56,6 9,9 17,1 18% 16,6 122 14,7
31/12/N+1

Source : Comptes de I'Institut Pasteur, annexe relative funds propres

[169] Les ponctions sur les ressources annuelles sombggs par les décisions du conseil
d’administration qui n’utilise pas systématiquemdatpossibilité, ouverte par les statuts, de
réaffecter en produits d'exploitation une partie deessources exceptionnelles » ainsi défilfies

[170] Ainsi en 2011, cette capacité n’a pas été utilicées de sa réunion du 3 mai 2012 relative a
I'affectation du résultat sur les comptes 2011 cdmseil d’administration a décidé de ne pas
réintégrer en produits d’exploitation la part cependante des libéralités classées en produits
exceptionnels alors que le résultat de I'exercise dgficitaire (-25.5 M€). Il résulte de ce
mécanisme comptable un mouvement négatif du répaduveau de -41,2 M€ et un mouvement
positif du fonds de dotation de 15,7 M€

[171] En 2010, seul 50 % du plafond statutairement aaéior été transféré en produits

d’exploitation. L'Institut Pasteur n’utilise doncag pleinement cette capacité. Ces décisions
contribuent au-dela des dispositions statutaimaarer le solde d’exploitation.

2.2.1.3. Des revenus financiers versés pour moitié seulemendsultat courant

[172] Le résultat courant de l'Institut Pasteur est ménaon seulement du tiers environ des
libéralités, mais aussi de la moitié environ degnas financiers.

113
114

Cf. supra.
Apres affectation, le solde du report a nouveqaggit de -21,2 M€ et le fonds de dotation s'étab675 M€.
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[173] En effet, la gestion déléguée au sein de fonds aomrde placements permet a I'Institut
Pasteur de ne pas comptabiliser les revenus delaesments sans une décision de gestion
consistant a « détacher » les revenus, ou « coupateschaque fonds. Cette gestion introduit de la
flexibilité et permet de lisser les revenus desgtaents en fonction des attentes de I'Institut
Pasteur. Toutefois, elle peut aussi masquer latgitufinanciere réelle de la fondation, puisque le
plus-values et moins-values latentes n’apparaigsené son bilatf.

[174] Lorsque les revenus ne sont pas détachés, ilsen¢angmenter la valeur des fonds mais ne
sont pas comptabilisés en produits financiers 'pastitut Pasteur. lls n’entrent donc pas dans ses
ressources annuelles.

[175] Cette politique mise en place pour la premiere é0i2010 et poursuivie en 2011 explique la
chute de pres de 50 % des produits financiers exptode résultat entre 2009 et 2010. Seule la
moitié des coupons a été détachée en 2010 et 2@1Tui minore les produits financiers
comptabilisés, et par conséquent le résultat, dd€lén 2010 et de 11 M€ en 2011.

[176] Ainsi, ne pas constater en compte de résultateesnus des placements et choisir de les
réinvestir au sein des fonds communs de placersgmnt a augmenter la valeur de réalisation des
fonds. Cette politique favorise I'accroissementpairimoine de I'Institut Pasteur au détriment de
l'augmentation de ses revenus courants. Dans dextenle choix de réinvestir les coupons devrait
se faire aprés détachement et comptabilisatiorretufis financiers et uniquement sur la base du
résultat bénéficiaire de I'exercicé

Recommandation n°11 : Détacher l'intégralité des revenus issus des placemts afin de les
intégrer aux ressources annuelles

2.2.2. Laconstruction induite de résultats d’exploitationdéficitaires

2.2.2.1. Des ressources d’exploitation minorées

[177] La présentation comptable du compte de résultagéde comme indiqué sur la distinction
entre des produits courants (produits d'exploitatei des produits financiers) et des produits
exceptionnels, ne permet pas une lecture directerefgsources disponibles pour la fondation.
Notamment, les revenus liés a l'activité financiéomt éclatés entre le solde d’exploitation pour
l'immobilier, le solde financier pour les revenussdblacements mobiliers et le solde exceptionnel
pour les réalisations de plus-values. Le tableaappois présente les ressources par nature, en
distinguant les revenus des activités propres,afgsorts de I'Etat, les libéralités issues de la
générosité publique, et les revenus financiers gams compte, dans la mesure du possible, des
traitements comptables appliqués par I'Institutt®as Ce tableau vise a donner une juste vision
des ressources dont dispose l'lnstitut Pasteur. rhestants totaux restent a confirmer par
I'organismé*®

Y5 ¢t infra, 2.3.

118 ) & choix de ne pas détacher une partie des cougogsiente mécaniquement la valeur du fonds comneun d
placement et par conséquent majore les plus-védtesstes, ou minore les moins-values latentesldstifut Pasteur.

17 cette procédure serait d'ailleurs sans incidersmale pour linstitut Pasteur qui est exonéré ditrgur les sociétés
sur les revenus de son patrimoine (article 206adie général des impots).

118 ce tableau est une reconstitution a partir deseré&comptables de I'Institut Pasteur. En partizules libéralités
sont agrégées entre leur part « exceptionnelleleuetpart courante. Les revenus financiers preneancompte les
profits sur cessions de placements et la part #tectée des coupons de FCP. Les plus-values es+valimes latentes
ne sont volontairement pas intégrées car ellegm@sentent pas des ressources disponibles. Bmcheydes ressources
constitutives de subventions d’investissement, ruisont pas intégrées en compte de résultat, riepssnprises en
compte dans ce tableau bien que ce classemene ftisscontestablef( infra).
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Tableau 11 : Ressources par nature de I'Institut Past&ur

% 2008
M€ 2008 2009 2010 2011 12011
Revenu des activités propres 94,4 88,4 99,5 99,6 55%
Apports directs de I'Etat 56,7 58,1 60,8 61,9 9,2%
Libéralités 55,5 57,0 54,1 48,1 -13,4 %
Revenus financiers 28,7 26,7 23,3 25,9 -9,6 %o
Total des ressources 235,3 230,2 237,71 2355 0,1p6

Source : Mission IGAS, a partir de la balance comptabld’testitut Pasteur

[178] Les revenus des activités propres, émanant desatorét conventions de recherche et
développement, des redevances industrielles et afdey et prestations de services divers
représentent entre 37 % (2009) et 42 % (2011) il des ressources.

[179] Les apports directs de I'Et&treprésentent 26 % des ressources en 2011. Leis gans le
total des ressources comme leur montant absolanesette augmentation sur la période 2008 a
2011. lls se composent des subventions du ministéra recherche pour plus de 90 % et de la
santé pour moins de 10 %.

[180] Les revenus financiers jouent dans I'équilibre dessources de I'Institut Pasteur un role
modéreé, au regard du fonctionnement de principaalfondation et de I'importance de la dotation.
lls représentent environ 10 % du total des resssuet sont composés a titre principal des revenus
des titres mobiliers (actions, obligations), degereis du patrimoine immobilier et des profits sur
cessions de placements.

[181] Enfin, les produits de la générosité publique apisaent en baisse pour les trois derniers
exercices. Leur poids dans le total des ressoudi®inue sur la période. Ces produits se
composent principalement des dons émanant de yatou d’entreprises et de 1&gs

2.2.2.2. Des ressources générosité publiqgue dynamiquesrsgué période

[182] Pour analyser les ressources provenant de la gégtgepublique, il convient de prendre en
compte les dons et legs comptabilisés par I'lnstRasteur en produits d’exploitation et ceux

comptabilisés en produits exceptionnels.

119Ce tableau de ressources ne tient pas compte deelaapprentissage qui représentait en 2011 1,8du®,5 % des

ressources. Son montant est relativement congiata période 2008 (1,2M€) a 2011. En conséquess@dburcentages
d'évolution ne sont pas significativement modifiés.

120 Hors les contrats de recherche conclus avec desismes publics.

1211 eur poids dans les ressources globales doig@pescié au regard des comptes retraités, cf. infra
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Tableau 12 : Libéralités 2006-201%2

0,
Me 2006 | 2007 | 2008| 2009| 2014 2011 ** 2900
Dons en produits d'exploitatitfi 13,5 15,8 17,2 16,2 17,8 17,2 28|%
Dons en produits exceptionnels 0,0 D,5 D,3 0,1 0,2 0,2 1861 %
total des dons 13,5 16,3 17,6 16|2 14,0 115 29%
Legs en produits d'exploitation 22,0 28,7 28,3 24,0 24,0 17,5 -209
Legs en produits exceptionnels 8,4 15,1 18,2 165 1910 12,9 53 %
Total des legs 30,4 40,9 41/4 4015 35,9 304 0%
Total des libéralités comptabilisées 43,9 57,2 59,0 56,8 53,9 47,4 9%
Legs en cours de réalisation (hors bilap) 99,8 92,3 87,7 72,6 74,6 93,6 -6 %
Legs acceptés par le bureau du conseil, , 24,0 26,3 26,6 2901 3917 -1.2|%
d’administration
Source : mission IGAS, selon la balance comptable de ftimsPasteur
[183] En premier lieu il est tres difficile de dégagereurendance générale sur le produit des

libéralités. La part dite exceptionnelle des litiééa est trés volatild’. Sur cing ans, les legs
apparaissent revenir a leur niveau de 2006 apregérode de hausse en 2007-2009. Le produit
des dons est en revanche en forte augmentatiortotAlj le produit des libéralités apparait en
hausse de 9 % sur cing ans.

[184] En second lieu, les données publiées en comptéstétat, méme en réintégrant aux lignes
«dons » et «legs » les libéralités dites excaptties, ne reflétent pas le total des ressourees d
générosité publique.

[185] D’'une part, conformément aux régles comptables, plexluits d’appel a la générosité
publique affectés a un bien durable (achat d’'unmadiilisation) sont portés en subventions
d’équipement (ou subventions d’investissement) etsont pas comptabilisés en compte de
résultat®®. Ainsi 'ensemble des dons affectés a la consonau laboratoire BIME sont portés en
subvention d’équipement. Ces montants de libégalit@n comptabilisés en compte de résultat
correspondent a 3,6 M€ en 2009, 1,4 M€ en 2010WE 4n 2011.

[186] D’autre part, entre I'acceptation d’'un legs paibleeau du conseil d’administration et sa
réalisation définitive, qui conditionne son instiogp en compte de résultat, plusieurs exercices
comptables peuvent s'écouler. A cet égard la ndterlannexe aux comptes annuels donne une
estimation du total des legs et successions acceptén cours de réalisation qui apparaissent en
engagements hors bilan ou en produits constatésrte, mais qui sont neutres au compte de
résultat.

122 écart entre le total des libéralités et le tadal mécénat s’explique par les petits produits aemeux libéralités

(entrées musée, cadeaux dans les manifestatiorie. montant en produits d’exploitation ici reportént compte du
mécanisme de transfert statutaire décrit infra.

123 ce montant intégre pour la période 2006 a 200&teement annuel de 3,7 M€ au titre du « complémené du
CAS ». Ce versement ainsi dénommé dans les compteslande I'Institut Pasteur correspond a un dorSdeofi
Winthrop industries pour la recherche contre leladias parasitaires dans le cadre d'une convetrijpartite avec I'Etat
et I'Institut Pasteur. Entre 2005 et 2008, SanaifitWop a versé 16 M€ par an pour ce programme té/& M€ ont été
portés en dons affectés par I'Institut Pasteur4tME en subventions d’équipement (non pris en ¢erdpns ce tableau).
124 s’agit de la part supérieure a 300 000€ deérdhités (voir infra). Le total des libéralités eptionnelles peut
dépendre entierement de quelques dons ou legésigriss montants.

125 seul le produit résiduel lié a la revente de l'iabilisation est porté en compte de résultat sanstiilé « quote-part
subvention d’équipement ».
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Le décalage temporel entre la date d'acceptatiorleds par le bureau et sa date de
comptabilisation permet un lissage de la reconaatss en compte d'exploitation des ressources de
générosité publique, qui sont par nature aléatoCemformément aux préconisations de la Cour
des comptes, qui a réalisé un contrdle exhaustif destion des legs sur la période 1998-2002, le
service de gestion des legs a mis en place un séage des legs par I5Spour accélérer leur
reconnaissance en compte de résdltafInstitut Pasteur dispose donc d’outils de gestioret de
suivi des legs performants qui lui permettent un potage fin du rythme de réalisation des
différents lots. Dés lors, il n'est pas nécessaire de mettre are pla mécanisme statutaire pour
effectuer un lissage en gestitn

Le montant total des legs en cours de réalisationorespond a prés de deux fois le
montant des legs comptabilisés en 2011. Cette régerde legs est en forte augmentation sur
les exercices 2008 a 201 Ainsi, méme si le montant des legs comptabilisépparait en
baisse, le montant total des legs accepté par lerbau est bien en forte augmentation sur la
période 2007/2011 pour revenir au niveau de 20@Q6f. tableau 9)°.

En conclusionles libéralités recues par I'Institut Pasteur, qu’l s’agisse des dons ou des
legs, apparaissent en augmentation sur longue péde.

2.2.2.3. Un déficit d’exploitation induit par une construaticomptable

Le résultat d'exploitation de [IlInstitut Pasteurrépenté comme « structurellement
déficitaire »¥*, apparait en déficit sur toute la période étudiéeésultat de I'exercice étant en
déficit pour 2011, comme il I'avait précédemmetdt gbur 2008.

126 T10is types de lots sont définis : titres et vesemnobiliéres, immobilier et liquidités. Il est pitde d'avoir plusieurs

lots de méme nature. Par exemple il est créé umpdotbien immobilier ou par compte de placementsvaBurs
mobilieres. Ce mécanisme permet de régler lesdstplus "liquides" d'abord.

%" Selon une étude réalisée en mars 2008 par leceeneis legs, le délai moyen entre I'acceptationgaureau et le
reglement total d’'un legs est de 26 mois (10 maisrbtenir I'autorisation administrative et 16 sqour régler le
legs).

128 gyr I'exemple d'un legs de 1 M€, composé de 30WEQLE liquidités sur comptes bancaires, 200 008 glacements
mobiliers et de 500 000€ d'immobilier, qui aurai éccepté au bureau le ler janvier 2011 aprésrisation
administrative donnée le ler octobre 2011 : le eegage par lot permet de réaliser d'abord lesléstplus liquides
(comptes bancaires) des la cloture des compted alé@mbre 2012 (300 000€), puis les valeurs néwbgien 2012
(200 000€) et enfin la vente du bien immobilier w2013 (500 000€). Par ce mécanisme, l'effet delegs
"exceptionnel" en compte de résultat est lissérsis exercices, en dehors de tout mécanisme aiepécifique.

129 e service de gestion des legs peut, dans unaimermesure, piloter cette réserve. Par exempdelelgs sont
découpés en lots distinguant les immeubles, |esdiigs et les valeurs mobilieres. Or le lot ligtéd en théorie le plus
rapide a clore, est souvent fermé en dernier pouvqir y affecter d’éventuelles charges tardivésdia la réalisation du
legs. Ce choix ralentit la réalisation du legs.

130 La note 14 des comptes annuels 2011 montre le moetant de legs acceptés par le bureau du consell
d’administration passe de 24,0 M€ en 2007 a 39,M2011.

1Bley, supra 2.2.2.
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Tableau 13 : Compte de résultat établi par I'Institut Pasteur
Compte de résultat agrégé (M€) 2008 2009 2010 2011
Produits d'exploitation 218, 212|1 238,4 23p,2
Dont transfert exceptionnel de libéralités g,0 6,0 4,0 0,0
Dont libéralités < 300k§] 41,4 41, 43(4 33,3
Charges d'exploitation 236,8 2299 248,6 240,8
Solde hors métropole -0, -0}7 0,2 -0,4
Solde d'exploitation -18,1 -18,5 -10,0 -11,0
Produits financiers 20,5 20,5 11i8 13,7
Charges financieres 0,6 0i8 1,0 1.3
Solde hors métropole 0,0 0j1 a,0 $,0
Solde financier 19,9 19,8 10,9 12,4
Produits exceptionnels 2410 76,5 41,7 2p,2
Dont libéralités >300k€] 24,5 22,6 16,2 15,
Charges exceptionnelles 134,2 1,0 7.5 56,0
Solde hors métropole -0,6 -0j1 g1 -0,1
Solde exceptionnel -112,8 75,4 34,3 -26,p
Résultat de I'exercice -111]0 74,7 35,1 -2b,5
Dont hors métropold -0,8 -0,[7 0J3 -5

Source : Comptes annuels de I'Institut Pasteur

[191] En réalité,le déficit d’exploitation est trés largement constuit par la soustraction au
résultat d’exploitation d’'une partie importante des libéralités recues, au bénéfice d’'une
augmentation de la dotation L’Institut Pasteur minore ce faisant le soldexplleitation et majore

le solde exceptionnel. Comme indiqué, le dépoffoads propres d’une fraction des ressources qui
devraient alimenter I'exploitation est d’'autant ploonséquent que le conseil d’administration
n'utilise pas pleinement la capacité de le limiter.

[192] Sans le mécanisme décrit de présentation comptaleernant les libéralités, le résultat
d’exploitation de I'Institut Pasteur serait a I'didhre sur la période 2008-2011, a I'exception d’un
léger déficit er2009. Le tableau ci-apres présente le compte détatsetraité par suppression du
déport de libéralités en solde exceptioftiel

132 Ce tableau integre également un reclassement soltte d'exploitation et solde exceptionnel. Enteffes charges

exceptionnelles présentées par I'Institut Pastecuént principalement les dotations aux provisipnsr dépréciation
des placements. Ainsi, dans sa présentation puldi@®mpte de résultat de I'Institut Pasteur nmetegard des données
sans rapport entre elles : d'un coté les produitegtionnels correspondant & un classement spéeifiqune part des
dons et legs; de l'autre des dépréciations coorefgnt a la reconnaissance de moins-values pdtestisur les
placements. Ce mécanisme complexifie la lecturerdesmations financiéres, et il est préférable coenom I'a fait ici
d’'opérer un reclassement entre solde d'exploitaiosplde exceptionnel, ce qui est sans incidencéegésultat global
de I'exercice.
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Tableau 14 : Compte de résultat de I'Institut Pasteur retréijé

Compte de résultat agrégé (M€) 2008 2009 2010 2011
Produits d'exploitation 237.4 2287 250,6 24p,9
Dont produit des libéralités 55,6 57]0 54,1 43,1
Charges d'exploitation 236,8 229,9 248,6 240,8
Solde hors métropole -0,2 -0}7 0,2 -0,4
Solde d'exploitation 0,4 -1,9 2,2 4,7
Produits financiers 20,5 20)5 11(8 13,7
Charges financieres 0,6 0,8 1,0 1,3
Solde hors métropole 0,0 0j1 g,0 0,0
Solde financier 19,9 19,9 10,8 124
Produits exceptionnels 55 59,9 29,5 1B,5
Charges exceptionnelles 134,2 1,0 7,5 6,0
Solde hors métropole -0)6 -0}1 g1 -0,1
Solde exceptionnel -131,3 58,8 22|1 -44,6
Résultat de I'exercice -111,0 76, 351 -255
Dont hors métropolg -0,8 -07 0|3 -5
Source : IGAS
[193] Le résultat est encore minoré par les choix deigest’absence de détachement de la

moitié environ des coupons issus des fonds de placE® vient minorer les produits financiers et
le résultat de I'exercice. Les proces-verbaux dosed d’administration affirment a plusieurs

reprises la volonté d'utiliser les revenus finarsipour équilibrer le résultat cour&fit mais cet
équilibrage intervient a minima.

[194] Au surplus, le résultat d'exploitation et le réaultde I'exercice ont été minorés
complémentairement, de 2008 a 2010, par la conijstaion en subventions d’investissement
d’une fraction des subventions de fonctionnendient

[195] Le tableau ci-aprés présente le compte de réseli@ité comme ci-dessus par suppression
du déport de libéralités en solde exceptionnelsmaaissi par comptabilisation de I'intégralité des
subventions de fonctionnement et réintégrationreduyts financiers de la totalité des coupons.

133
134

Cf. supra.
Par exemple, conseil d’administration du 9 av@i02 : Le résultat courant est « traditionnellen@mequilibre grace
aux produits financiers qui compensent une paggedaharges d'exploitation ».

135 Cf. infra ; pour simplifier, ne sont redresséesqjge les fractions de subventions versées audérka convention-
cadre signée avec le ministére de la recherche.
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Tableau 15 : Compte de résultat de I'Institut Pasteur retré)é
Compte de résultat agrégé (M€) 2008 2009 2010 2011
Produits d'exploitation 238,P 231j1 253,0 24p,9
Dont produit des libéralités 55,6 57]0 54,1 43,1
Charges d'exploitation 236,8 2299 248,6 240,8
Solde hors métropole -0,2 -0}7 a,2 -0,4
Solde d'exploitation 1,2 0,5 4,6 4,7

Produits financiers 20,5 20/5 21(8 247
Charges financieres 0,6 0}8 1,0 1,3
Solde hors métropole 0,0 0j1 a,0 0,0

Solde financier 19,9 19,9 20,8 234

Produits exceptionnels 55 59,9 29,5 1B,5
Charges exceptionnelles 134,2 1,0 7,5 6,0
Solde hors métropole -0)6 -0j1 g1 -0,1

Solde exceptionnel -131,3 58,8 221 -44,6

Résultat de I'exercice -110,2 79,1 47,5 -14.5
Dont hors métropolg -0,8 -0,[7 0|3 -5
Source : IGAS
[196] Apres redressement, il apparait que le solde d'expitation est bénéficiaire sur la

période 2008/2011 Les produits financiers sont en progression, @onément a la politique
d’augmentation de la prise de risque menée pastitit Pasteur. Enfin le solde exceptionnel

demeure naturellement volatile compte tenu du nmigoande provisionnement des plus-values et
moins-values latentes.

[197] En conclusion)a présentation du compte de résultat établi par Ihstitut Pasteur est
altérée par l'affectation en dotation d’une partiedes libéralités, et par la sous-estimation des
subventions de fonctionnement ; elle est sous-tergluconcernant les produits financiers, par
des choix de gestion (non comptabilisation d’une pie des produits financiers en ressources
annuelles) contestables en général et particuliereant quand le résultat est déficitaire.

[198] La gestion financiere de I'Institut Pasteur fonotie dans une logique inversée. Ce n’est pas
I'excédent de I'exercice qui vient abonder le for#s dotation en fin d’exercice mais le déficit

d’exploitation, artificiellement créé, de I'exereiqui est partiellement couvert par un transfert au
résultat courant de I'année.

Recommandation n°12 :  Rétablir une présentation exacte des produits au sedu compte
de résultat

2.2.3. L’obtention dans ce contexte de fortes subventiorsubliques

[199] L'Institut Pasteur recoit des subventions d’exp@ltidn émanant du ministere chargé de la
recherche (56,4 M€ inscrits au compte de résul@dtly, ainsi que, pour des montants bien
moindres, du ministere chargé de la santé (5,5n€d€its au compte de résultat 2011).
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[200] Il s’agit dans ce second cas de versements effeg@iél’institut national de veille sanitaire
(INVS) en contrepartie de prestations de servicdsstitut Pasteur intervient tout particulierement
en tant que centre national de référence (CNR) [aolutte contre les maladies transmissilifes
dans le cadre d’'une convention signée, originelignea 2006, avec I'INVS ; en 2011, I'Institut
Pasteur gere 23 des 77 CNR.

[201] L'Institut Pasteur fait état notamment en conskitichinistration d’un fort sous-financement
de ses prestations pour 'INVS. L'INVS a fourni déshanges de courrier documentant des
divergences de vue sur I'ampleur des moyens redeas. ailleurs, un audit effectué par le
CEGEFI®*’ a, sans se prononcer précisément sur les'&atwntré que parmi les laboratoires
CNR, ceux de I'Institut Pasteur sont mieux finangés les autres par la subvention, les différences
pouvant s’expliquer par une prise en compte pluaptete par I'Institut Pasteur des charges de
fonctionnement et le cas échéant par la divergigeapérations en fonction des agents pathogenes.
La mission n'est pas en mesure d'aller au-delaetke @nalyse. Quoi qu'il en soit, dans le cadre de
I'appel d'offres de renouvellement organisé en 2pad I'INVS, I'Institut Pasteur a renouvelé sa
candidature pour 17 des 23 CNR qu’il coordonnaé&cpdemment et a candidaté pour deux
nouveaux CNR.

[202] Le rapprochement entre les versements de I'lKW8 les comptes de I'Institut Pasteur a fait
apparaitre des écarts, pour I'essentiel élucidetepaéponses apportées par I'Institut Pastees ; ¢
écarts résulteraient généralement d’apurements rdeisppns au titre d’exercices antérieurs.
Cependant le nombre d’échanges pour y parvenir rmoqt’il est nécessaire d'accroitre la
tracabilité, dans les comptes de l'Institut Pastel@s entrées des versements INVS ; en ['état,
I'Institut Pasteur a di construire un « tableauréeonciliation 3. Par ailleurs en 2011, une
subvention complémentaire de 30 000 € a été veauséitre du CNR « rage » par la DGS et n'a pas
été isolée comptablement en tant que telle, laelgprrespondant aux subventions DGS au compte
de résultat de I'Institut Pasteur apparaissant@ zé

[203] La convention avec I'INVS comporte un objet et degjagements précis, rappelle les
obligations en vigueur et fait I'objet d’'un suivdrmptable et de réalisation. Il n’en va pas de méme
pour la convention passée avec le ministere engehde la recherche et les subventions
correspondantes.

2.2.3.1. Un objet non ciblé, une réalisation non suivierst geconde subvention
non comptabilisée

[204] Les relations entre I'Institut Pasteur et le migisten charge de la recherche sont régies par
une convention cadre pluriannuelle. Concernanekescices considérés, une convention cadre a
été signée pour trois ans le 3 mars 2008, la sté\eBté signée pour quatre ans le 23 février 2011.

[205] Cette convention met a la charge du ministéreates€ignement supérieur et de la recherche
le versement annuel d’'une subvention de fonctiommgncharge en fait déclinée dans le versement
annuel de deux subventions : I'une « pour I'InstRasteur », l'autre « pour les Instituts Pasteur d
réseau international ».

136 Article L. 1413.4 CSP : « Pour l'exercice de sessions, I'lnstitut de veille sanitaire s'appuie wuréseau de centres

nationaux de référence pour la lutte contre lesadias transmissibles, dont les modalités de désignainsi que les
missions sont fixées par arrété du ministre chdegié& santé ».

137 « Les colts de fonctionnement des centres natiodauréférence et des laboratoires associés », tiNErsan,
CEGEFI octobre 2010.

138 | qudit souligne la trés grande difficulté d’étabpprécisément les colts, du fait notamment desrtitudes de la
partition pour les chercheurs ou praticiens hobeitaentre la veille sanitaire et leurs actividegres.

139 Qui a transmis a la mission sans délai des doctapeécis.

140 gyr ces différents points, voir 'annexe 7.
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[206] La convention destinée a I'Institut Pasteur n’est ps expressément ciblée sur les
activités de recherche en 2008 comme en 2001, elle vise a « soutenistitut Pasteur sous la
forme d’'une subvention annuelle destinée au finawecet de son budget de fonctionnement général
et de son programme d’activités ». Les engagemagsen contrepartie par I'Institut Pasteur
concernent, dans la version 2008, la conduite idites de recherche, le développement de la
valorisation des résultats de la recherche et detenariats industriels, le renforcement de
I'ouverture de plateformes technologiques, I'anioratu réseau international des Instituts Pasteur
et l'établissement, en concertation avec le mimestéle la recherche, d'un schéma de
programmation pluriannuelle. La convention de 2@lajoute des « activités de transfert des
connaissances vers ['économie et une activité dignement ouverte sur linnovation
technologique ».

[207] Une partie des activités de I'lnstitut Pasteuranonent les activités d’enseignement, de soin
ou de veille sanitaité' se situe hors du champ du programme budgétaire dEdé aux
« recherches scientifiques et technologiques pagiplinaires », sur lequel le ministére en charge
de la recherche impute la subventida. subvention n’est donc pas conforme a I'objet dee
programme dans la mesure ou elle est destinée, saoiblage, a financer le budget de
fonctionnement général de I'Institut Pasteur et soprogramme d’activités.

[208] Au surplus, aucun compte-rendu d’utilisation desuévention ou document de suivi n'a pu
étre produit par lInstitut Pasteur ni par le miaie. Enfin, le schéma de programmation
pluriannuelle prévu par la convention de 2008 rda pté établi. La convention de 2011 remplace
d’ailleurs I'exigence d'un schéma de programmatipluriannuelle par celle d'une simple
« projection pluriannuelle ».

Recommandation n°13: A minima, réviser la convention cadre régissant le
subventionnement de I'Institut Pasteur par le minigére de la recherche, définir un objet ciblé
de conventionnement et introduire des procédures mmales de suivi

[209] La seconde subvention annuelle prévue par la mémegeation cadre est quant a elle
expressément destinée aux « Instituts Pasteur skauwéinternational ». Or, il n’existe aucun
groupement des « Instituts Pasteur du réseau atienal » qui soit pourvu de la personnalité
morale.Cette seconde subventigrdénommée a I'identique de la premiere « la sulimer dans
la conventiongst stricto sensu dépourvue de destinataire. En faielle est également versée a
I'Institut Pasteur de Paris.

[210] La seule obligation relative a l'international ddasonvention étant « I'animation du réseau
international des Instituts Pasteur », la subventiorrespondante devrait étre dédiée a cette
fonction d’animation. Ce n’est pas I'utilisationiagn est faite. En réalité, I'Institut Pasteur degi®
reverse cette subvention a une partie des InstRatteur du réseau. La fondation décide des
Instituts bénéficiaires et des montants allouéss shailleurs que la division internationale ou la
direction de l'Institut Pasteur aient pu précisda amission a quel moment et selon quels critéres
ces choix de bénéficiaires et de montants onttétére opérés. Selon le directeur général adjoint
« administration », les Instituts Pasteur bénéfiegaseraient tous des établissements de ['Institut
Pasteur, dénués de personnalité morale ; c'estaditérle cas des établissements de Guadeloupe et

de Guyane mais non, par exemple, de I'InstitutéRasiu Sénégal ou de celui du Cambdtige

[211] Ce circuit de reversement contrevient aux dispositns del'article 15 du décret-loi du 2
mai_1938 relatif aux_subventions de I'Etatjui interdit les subventions en cascade : « il est
interdit & toute association, société ou collectitd ayant recu une subvention d'en employer
tout ou partie en subventions a d'autres associatis, sociétés, collectivités privées ou ceuvres
sauf autorisation formelle du ministre, visée pare contréleur des dépenses engagées ».

14lcy, supra point 1.3 du rapport.

2Cf. annexe 3.1.
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[212] Le versement d’'une fraction de la subvention awstitints Pasteur de Guadeloupe et de
Guyane, justifié par I'institut Pasteur au motifigg’agirait de ses propres établissements, entre
d’ailleurs moins encore dans I'objet conventionwelanimation du réseau international ».

[213] Contrairement a la convention, les documents aélsgsar I'Institut Pasteur au ministére de
la recherch¥® mentionnent la réaffectation des sommes allouéesrtains Instituts Pasteur, en
I'occurrence ceux du Cambodge, de Centre-AfriqeeGdiadeloupe, de Guyane, de Madagascar,
de Nouvelle-Calédonie et du Sénégal.

[214] Ni la convention ni les documents exposant les deles de subvention n’indiquent par
contre que le montant de la subvention versée @amihistére de la recherche n'est pas
intégralement reversé aux Instituts Pasteur entigne€n effet, I'Institut Pasteur déduit de la
subvention versée aux Instituts Pasteur du réssatémunérations de ses salariés « expatfiés »
dans ces mémes instituts. Ainsin 2011, sur une subvention totale de 7,8 M€, semlent
4,4 M€ ont été effectivement reversés aux sept litsts du réseau retenus. Le solde, soit
3,4 M€, a servi a rémunérer le personnel de l'Indtit Pasteur expatrié dans ces mémes
Instituts*°. Pour certains Instituts Pasteur bénéficiaireseghms exercices, le montant « retenu »
sur la subvention excede méme la masse salarialespondant aux salariés expatriés en poste
dans ces Institut. Les écarts correspondent selon I'Institut Pasiedes transferts de provisions
sur salaires dans le cas de changements d’'affactdiun salarié ; le grand nombre d’échanges
nécessaires pour obtenir des réponses précisegag’ermis de le vérifier complétement. La
mission n'a par ailleurs pas obtenu de l'Institasteur la programmation des postes d’expatriés
financés par le ministére des affaires étrang€rédle n’a donc pas pu s’assurer que le ministére
des affaires étrangeres n’est conduit a financeurayposte d’expatrié dans les sept instituts
mentionnés du résedl) pour lesquels les salaires des expatriés en uste pour I'essentiel
financés par prélevement sur la subvention « réseusée par le ministére de la recherche

[215] Le pourcentage de la subvention « réseau » eftangnt versé aux sept Instituts Pasteur
concernés a été de 38 % en 2009, 47 % en 2010 %t &7 2011. Le pourcentage de versement
direct varie beaucoup d'un Institut Pasteur a tautt, pour un méme Institut Pasteur, d'un
exercice a l'autré®,

[216] Bien que la seconde subvention du ministére dedaerche soit versée comme la premiére a
I'Institut Pasteur de Paris, elle n'apparait passdies comptes de résultat. En effet, I'Institut
Pasteur inscrit directement cette subvention anpgén comptes de créance, sans mouvementer ses
produits en comptes de résuftatCes comptes de créance sont tenus pour chaditetiRPasteur
concerné du réseau.

Recommandation n°14 : Supprimer les subventions en cascade et les utiligans
étrangéres a |'objet conventionnel de la subvention

143 « Les Instituts Pasteur du Réseau Internationgbo& de la demande budgétaire », 2009 et 2011-2013

1% Terme utilisé par I'Institut Pasteur s'agissandifferemment de salariés en poste dans les dépamtenet pays
d’outre-mer ou a I'étranger.

145 ¢f. annexe 6.3.

148 Chiffres surlignés en orangé dans I'annexe 6.3.

147 ¢t supra partie 1.3 du rapport. La convention signée pitégae le ministére prend en charge des assistants
techniques qui sont des agents du ministére, ameted’'une programmation définie annuellement. iBé&odivision
internationale, le MAEE prend en charge des « Aasis techniques (actuellement Experts Technigutesnationaux)
qui sont des chercheurs européens de I'lP ». Aulmssier de demande de la part de I'lnstitut Past¢usucune
programmation écrite ne seraient disponibles, dgy@mmation de postes avec le MAEE se faisants«dame réunion
annuelle avec le MAEE qui se tient généralemenmhais de mai ».

148 Qui accueillent la majorité des salariés « expatsi de I'Institut Pasteur.

149 ¢f. annexe 6.3.

10 seule la quote-part correspondant aux chargesedsopnel expatrié est reportée en compte de psoghaitir
neutraliser I'effet en compte de résultat.
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2.2.3.2. Une subvention trés conséquente, en forte augnamtsur la période
étudiée et minorée au compte de résultat

[217] La principale subvention versée a I'lInstitut Pasfear le ministere chargé de la recherche au
titre de la convention cadre s’'est élevée a 48,2eM€2008 et 56,4 M€ en 2011, soit une
progression de 17 % sur la période, avec de fatigmentations annuelles a I'exception du dernier
exercice. Il faut comme indiqué y ajouter la sulienversée a l'Institut Pasteur de Paris pour
« 'animation du réseau », ainsi que des versenmexteptionnels :

Tableau 16 : Subventions versées a I'Institut Pasteur par éstéire de la recherche

2 008 2 009 2010 2011

Montants versés a l'Institut Pasteur (d
Paris au titre de la convention cadre
Evolution annuelle en % 8,9 % 9,5 % -1,8 %
Montants versés a linstitut Pastqur - oo, 7651 7992 577 7 868 605 7772182
réseau" au titre de la convention cadie
Evolution annuelle en % 2,6 % -1,6 % -1,9%
Montants versés a l'Institut Pasteur [de
Paris au titre de versemerjts 4 000 000 2 000 000
exceptionnels
Montant total versé a [Institut
Pasteur par le MESR

Source : mission IGAS selon les données fournies et vésifiée le ministere de la recherche

€48 184 592 52 454 334 57 455 7113 56 422 B94

59 977 354 62 446 911 65 324 3|18 64 195 [L76

[218] Pour 2008, I'Institut Pasteur a recu un versemenegionnel de quatre millions d’euros
constitué d'un « abondement a partir du comptefeltdtion spéciale », au titre d’'une demande
présentée par la fondation « avec le soutien defBawentis »*', ce versement constituant la
derniére tranche d’'une subvention exceptionnell2&IME€.

[219] Pour 2009, il a recu un versement exceptionneletds anillions d’euros dont la mission n'a
pas completement identifié le circuit : il s’agtraelon I'Institut Pasteur d’'une « dotation isstend
redéploiement de crédit du programme 190 Rechefahs le domaine des transports et de I'habitat
relevant du MEEDDAT vers le programme 172 en fawdut'Institut Pasteur - amendement n°11-
2 lors du vote des crédits de la Mission intermérislle MIRES », alors que ce serait selon le
ministere de la recherche un « versement excemiqrar virement du ministére de la culture pour
le solde du contentieux avec la caisse des mongrhégtoriques ».

[220] En tout état de cause, les subventions versédsséitlit Pasteur par le ministere en charge
de la recherche sont globalement trés conséqu&ngéexcédent méme pour certains exercices,
malgré les mesures de gel budgétaire, les monpaéssionnels énoncés dans la convention cadre.
Pour autant, la représentante de ce ministére maeda’administration et d’autres administrateurs
affirment dans cette instance la nécessité d’autgnares subsides qui seraient « en diminution
constante »*,

151 Cf. annexe 6.5 ; ce versement de 4 millions d’eurofigwre pas dans le tableau récapitulatif de I'enide des

versements, y compris exceptionnels, fourni paniléstére de la recherche.
152 A titre d’exemple, la subvention versée a I'IngtiCurie est de 9,4 M€ en 2011 selon le PAP 2011.
153 ¢f. annexe 6.1 et, en annexe 6.4, les prises de qosié différents administrateurs de I'Institut Rastsur le niveau

de cette subvention.
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[221] Ces subventions sont, aux termes des conventionmoaoiquées a la mission, des
subventions de fonctionneméftNéanmoins elles ne sont pas intégralement veeséesmpte de
résultat de I'Institut Pasteur, certaines fractiétsnt considérées selon l'Institut Pasteur comme
des subventions d’équipem&ntOnt ainsi rejoint les fonds associatifs au lieufigurer au compte
de résultat :

- en 2008, 0,3 M€ émanant du versement exceptioneeft M€ au titre du « compte
d’affectation spéciale »,

- en 2008 également, 752 000 € versés au titre deoh@ention-cadre signée avec le
ministere de la recherche, car il a été considéréd gagissait « du contrat de plan
Paris/Etat/Région « qui finance la constructionBIME a hauteur de 23 M€ : 3 M€ pour
Paris, 10 M€ pour I'Etat, 10 M€ pour la Région »,

- en 2009, 2,4 M€ au méme titre,

- en 2010, 2,4 M€ au méme titre.

[222] L’exercice 2011, pour lequel les comptes ont é8 glendant le contréle de I'lGAS, est le
seul pour lequel les subventions percues du miriste la recherche ont été portées en intégralité
au compte de résultat. Aucune ponction n'a étécefée pour cet exercice au bénéfice de la
dotation de la fondation, alors méme que la quate-gtat du financement BIME n'était pas
soldée. L'Institut Pasteur n'a fourni aucune extiien sur cet écart de méthode entre 2011 et les
exercices précédents.

[223] L’explication fournie par I'Institut Pasteur des ntants soustraits au compte de résultat pour
2008, 2009 et 2010 sur la subvention n'est domecevable aux termes de la convention produite
par I'Institut Pasteur comme par le ministere, aliérente d’'un exercice a l'autre. Il est clair par
contre qud’'abondement de comptes de bilan par des subventisiversées dans le cadre d'une
convention relative a une subvention de fonctionneemt conduit & minorer les ressources
courantes.

[224] Globalement, I'utilisation des subventions du miniere en charge de la recherche a
I'Institut Pasteur est entachée de graves irrégularés: absence de comptes-rendus
d'utilisation ou de documents de suivi y compris par les subventions exceptionnelles,
seconde subvention partiellement reversée «en cade » a des Instituts Pasteur hors
stipulations conventionnelles, partiellement utili®e pour « rembourser » a I'Institut Pasteur
de Paris les salaires des expatriés, subventionségumées d’équipement et a ce titre non
portées au compte de résultat, quoique versées darie cadre d'une subvention de
fonctionnement.

[225] Enfin, I'Institut Pasteur ne se conforme plus dep2009 a I'obligation légale, pour les
associations et fondations dont le budget annuedugsdrieur a 150 000 euros et qui regoivent une
ou plusieurs subventions dont le montant est sepéa 50 000 euros, de publier chaque année
dans le compte financier les rémunérations des phis hauts cadres dirigeants ainsi que leurs
avantages en nature. La publication de ces rémimgsa correctement individualisée jusqu’en
2008, n'est plus, depuis, opérée qu’en donnéeslitaes™®.

154 Aux termes de la convention cadre, « I'adminigiras’engage, sous réserve de la disponibilité btaige des crédits,

a soutenir I'Institut Pasteur sous la forme d'undvention annuelle destiné financement de son budget de
fonctionnement général et de son programme d’actités» (passage souligné par la mission). Le rappatiapdu

commissaire aux comptes confirme que la subveriéquipement a bien été versée sous I'égide deotevemtion

cadre : « Aux termes d'une convention cadre sigader février 2008 et organisant sur trois ansteglitions d’octroi

de subventions annuelles, le montant de la sulveritcordée par le Ministere de 'Enseignement Seypéet de la
Recherche a I'Institut Pasteur de Paris au titrd’ateée 2009 s'éleve a 54 454 334 euros, intégrfenaersés sur
I'exercice 2009, dont 2 400 000 euros ont été téfeen subvention d’équipement pour le financerdera construction
en cours du laboratoire BIME. » (Rapport 2010 du c@saire aux comptes sur I'exercice 2009).

135 Jestinées en tant que telles a intégrer des cardptelasse 1 reclassées au bilan.

1%6| s données individuelles figurent en annexe 2.2.
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[226] Cette présentation globalisée aurait été adoptédesaonseils du commissaire aux comptes,
lequel aurait indiqué que l'Institut Pasteur « mmuwalablement apporter une information
consolidée de la rémunération des trois dirigeardsant pas soumis aux obligations auxquelles les
sociétés cotées se trouvent assujetti€s ®r cette obligation découle de l'article 20 delda
n° 2006-586 du 23 mai 2006 relative au volonta&sociatif et & 'engagement éducatif, applicable
aux fondations. En l'occurrence, la rémunératiomualie des trois principaux dirigeants a été en
2011 de 149 231 € pour le directeur général adgirentifique, de 185 143 € pour le directeur
général adjoint « administration » et de 201 23®#ér la directrice générale, en augmentation sur
deux ans, depuis 2009, de 6 % pour le directeuérgéradjoint scientifique, de 7,6 % pour le
directeur général adjoint administration et de%,®our la directrice générale, alors méme qu’est
régulierement soulignée pour les derniers exercleesc politique de maitrise de la masse
salariale ¥ La mission remarque que dans le méme temps, ltamiomoyen des rémunérations
versées aux chercheurs figurant parmi les dix pee®les mieux rémunérédsi’augmentait que
de 1,7 %. Hors sa rémunération de mandataire $8clal rémunération de la directrice générale
est tres nettement inférieure a celle du direagénéral adjoint « administration ».

Recommandation n°15 : Publier individuellement, conformément a la législdon et dans

I'esprit de transparence attendu d’une institutionqui fait largement appel aux fonds publics,
les rémunérations des trois principaux dirigeants ;soumettre a la décision du conseil
d’administration I'évolution de la rémunération de la directrice générale et des directeurs
généraux adjoints

2.2.3.3. Une subvention obtenue sur la base d'un affichage frdgilité
financiere

[227] Le dossier de demande de subvention présente leersiin et son augmentation comme
une condition indispensable au maintien méme dpaaii@s scientifiques de I'Institut Pasteur :
« I'Institut Pasteur doit trouver de nouvelles s@s de financement, sauf & envisager a breve
échéance une réduction de son format, tant en rodibnités de recherche qu’en effectifs. /.../ les
efforts de I'Institut Pasteur sur ses ressourceprps ne pourront a eux seuls empécher une remise
en cause du format de ses capacités scientifigtiest la raison pour laquelle une augmentation
programmeée de la subvention de I'Etat, qui estgmsntre 1980 et aujourd’hui de la moitié au
quart des ressources de I'Institut Pasteur, agdaci$pensable’’,

[228] Il en va de méme de la subvention dédiée au réséaunational via I'Institut Pasteur de
Paris, qui selon la fondation « constitue aujoundin élément déterminant dans la conduite des
activités de recherche dans les Instituts bénéfisiaUn renforcement sensible de 'aide apportée
aux Instituts du Réseau est donc indispensableqgils puissent poursuivre leurs mission¥.»

157
158

Mail du 13 ao(t 2012 a la mission.

La directrice générale souligne par exemple dapsdees-verbal du conseil d’administration de dédumen2011 «la
politique de maitrise de la masse salariale aiusilg politique de réduction des frais de fonctement ». Le document
présentant les « axes stratégiques - vision 20d® novembre 2008 affirme : « Les actions de maiiliss dépenses
courantes seront approfondies. /.../ En ce qui corckas dépenses de personnel, il convient de dédagemarges de
manoeuvre pour les ressources stratégiques ».

159 0rs situations de départ et indemnités afférecfegnnexe 2.2.

160 o, supra,1.2.2.1.

161 Note de I'Institut Pasteur au ministére en chalgéa recherche intitulée "PLF 2011 - Budget tri¢r20d 1.

162 Note de I'lnstitut Pasteur au ministére en chadgela recherche intitulée « Les Instituts PasteurR#seau
International, exposé de la demande budgétairel,-2013.
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[229] La communication ainsi élaborée a l'intention dunistére de la recherche releve d’'une
stratégie délibérée. Le procés-verbal du conseifldinistration de décembre 2009 souligne les
efforts organisés de communication a I'égard duisténe : le directeur adjoint administratif de la
fondation « souligne les efforts engagés aupréspdesoirs publics, notamment au niveau du
Ministere de la Recherche, pour sensibiliser I'Etdes décideurs politiques a la fragilité du betdg
de l'Institut Pasteur. Cette action devrait se unad par une augmentation de la subvention de
3,5 M€ en 2010. La subvention récurrente du Mingstée la Recherche a augmenté de 15 % entre
2005 et 2010 ».

[230] Cette communication est manifestement efficaces: représentants du ministére de la
recherche ont souligné en réunion avec la missiogrdnde fragilité financiere de la fondation.
Cette conviction se basait d’'aprés eux sur leunsacts avec I'Institut Pasteur et les comptes recus
Comme indiqué, elle est en complet décalage avegalié financiére de la fondatiéh Le chef
de service rencontré a la direction du budgetpl@éime administrateur de I'Institut Pasteur, a
indiqué que la direction du budget n’avait pas wégavec le ministére de la recherche le montant
de la subvention versée a la fondation, la répamtiles subventions « recherche » étant opérée au
sein de I'enveloppe par ce seul ministére.

Recommandation n°16 : Prendre en compte pour déterminer le niveau de laubvention de
fonctionnement la richesse propre et les besoinsals de financement de I'Institut Pasteur,
sur la base d’'un examen précis des comptes redressé

2.3. Une politique de placements insuffisamment sécueisé

[231] La politique de placements est a I'Institut Pastausujet prégnant du fait, globalement, de
l'importance des fonds propres; elle I'est touttipalierement pour les exercices étudiés,
immédiatement consécutifs a la constatation, e®,290n déficit de 111 M€ qui s’explique par la
dégradation de la valeur du portefeuille d’actif@hcier.

[232] Le patrimoine de I'Institut Pasteucf( description généralsuprg est en effet marqué par
'importance de ses placements financiers qui seprient une valeur de réalisation de 509 M€ au
31 décembre 2011. A cette date, le portefeuillpldeements comporte un volet trés important de
placements monétaires de court terme (94 M€). Gaements de court terme visent a faire face
aux échéances liées aux investissements immobitlerd’Institut Pasteur, en particulier la
construction d’'un nouveau batiment d’exploitatidnarénovation des immeubles d’exploitation
actuels.

[233] Les placements financiers au sein des fonds comeheimdacements obligataires (116 M€),
actions (163 M€) et diversifiés (200 M€) représahtionc 479 M€ en valeur de réalisation au 31
décembre 2011. Il faut également ajouter un corsptdivret pour 30 ME“. L’allocation d’actifs
au sein des fonds communs de placement privilégigolacements dans les fonds diversifiés qui
comptent pour prés de 40 % du portefeuille au Iemhdre 2011. Or ces placements, en fortes
moins-values latentes, comportent un risque élef@nel’objet d’'une gestion complexe.

[234] Des lors, a la vue des performances décevantesodefguille de placements, dont les
principaux déterminants sont explicités en annegexxe rapport, il convient de s'interroger sur la
pertinence de la stratégie et sur I'efficacité ddre de gouvernance mis en ceuvre dans la période
par I'Institut Pasteur pour la gestion de son patime financier.

163, supra2.1. et 2.2.

%4 ce compte apporte une rémunération de 2,4f%uifnexe 5.3).



IGAS, RAPPORT N°RM2012-139P 57

2.3.1. Larecherche de rendements financiers élevés

2.3.1.1. Des revenus des placements couvrant les besoigetairts

[235] Sans que cette stratégie soit formalisée, I'lnsfrasteur assigne un double objectif a sa
politique de placements. D’une part, les revennaritiers doivent étre suffisants pour couvrir les
charges d’exploitation et permettre un équilibrer@gultat courant de la fondation ; d’autre paxt, |
patrimoine doit croitre régulierement afin d’assueepérennité de la fondation. En définitive, la
stratégie implicite de [I'Institut Pasteur se déelian un arbitrage entre rendement espéré et
acceptation des risques financiers.

[236] Or seul I'objectif de rendement est affiché paditaction financiere de I'Institut Pasteur qui
se réfere a un rendement cible de 4 % pour I'enkedhib patrimoine. Aucun objectif de prise de
risque n'est formalisé.

[237] En outre, le caractere insuffisant des rendemenéééamis en avant pour justifier une
augmentation de I'exposition aux risques financi€es constat est pourtant erroné. Les objectifs de
revenus financiers de I'Institut Pasteur sont fighaque année dans le budget en montant absolu.
Les montants cibles ainsi budgétés étaient deN8,8n 2004*, 17,3 M€ en 2010 et 22,2 M€ en
2011. Rapporté a la valeur du patrimoine (hors ity d'usage) au 31 décembre 2011, un
rendement de 2,8 % suffisait a atteindre ce momtantvenus. Dés lors, la cible de rendement de
4 %, plusieurs fois mise en avant par la direcfinanciére, n’est pas cohérente avec les montants
absolus budgétés.

[238] En sus, les revenus des trois derniers exercicesapérieurs aux objectifs. Les revenus des
placements se sont élevés a 19,8 M€ en 2009, 1€,8rR010 et 23,3 M€ en 2011. Cela dénote
d’'une part les revenus élevés du portefeuille finamet d’autre part le niveau élevé de risquea déj
pris par I'Institut Pasteur.

[239] Les produits des placements ont été largement sant8 pour couvrir le déficit
d’exploitation affiché pour les exercices 2008 dR0En témoigne la décision de réinvestir la
moitié des revenus financiers au sein des fondsmorm de placements en 2010 et 2011 en ne
détachant pas les coupons regus. Les produits ldesnpents ne sont donc pas entierement
CONsSoOMmes.

[240] En conclusion, le montant total de revenus finascést amplement supérieur aux besoins
de la fondation, et 'augmentation de la rentadititi portefeuille financier n’est pas une nécessité
Des lors, il N’y a pas lieu d'augmenter I'expogitiaux risques financiers du portefeuille de valeurs
mobilieres afin de rechercher une hypothétique amation des revenus pour atteindre une
rentabilité ambitieuse de 4 % ; ce seuil n'étant pileurs pas fixé par les instances de
gouvernance de I'Institut Pasteur.

| s’agit des objectifs de produits financiers sitmyers et revenus agricoles.
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2.3.1.2. Un suivi de la performance n’intégrant pas de @itée risque

[241] L'Institut Pasteur fixe des objectifs de performang ses gestionnaires de fonds. Ces
objectifs sont définis dans des conventions deigrestous forme d’indices de référence que le
gestionnaire est incité a « surperformer ». En éguence, la fondation suit la performance de ses
fonds en comparaison avec ces indices de référdrese.graphiques reproduits en anri&xe
montrent qu’a fin 2011, le fonds Pasteur Obligai@avait une performance significativement
inférieure & son indice de référence. Le fonds éRasObligations 1 avait en revanche une
performance proche de son indice. Le fonds Paststtions 2 avait une performance
significativement inférieure a son indice de réfi@e En revanche, le fonds Pasteur Actions 1 a su
limiter les pertes au deuxiéme trimestre 2011 efactune part importante de ses placements en
actions au profit de placements monétaires peus&gcAu 31 décembre 2011, ce fonds n’était
investi en actions qu'a hauteur de 70 %.

[242] L'indice de suivi de la performance des fonds diife¥s (eonia + 4 %) est sans lien avec les
risques sous-jacents auxquels sont exposés ces fpimdnvestissent en OPCVM diversifiés. En
effet, les fonds diversifiés peuvent étre investisactions internationales, en produits structates
en obligations des pays émergents. L'utilisatiound’indice monétaire ne donne aucune
information pertinente sur la performance du fopds rapport a ses pairs. Si I'on observe la
performance pass€é I'objectif de performance n'a pas été suivi efdae volatilité des valeurs
liquidatives témoigne du risque considérable peis lfinstitut Pasteur au sein de ces fonds, qui
représentent 230 M€ investis a fin 2011, soit 4@&o la valeur comptable des placements
financiers.

[243] En outre, la performance financiére des fonds egiréziée au prisme d’indices de
rendement avec coupons réinvestis. Or I'Institdt®a détache les coupons de ces fonds (50 % en
2010 et 2011). Des lors, les fonds devraient stralement avoir une performance inférieure a
leur indice de référence. Cette « sous-performane@parente pourrait biaiser les actions de
gestion de I'lnstitut Pasteur.

Recommandation n°17 :  Définir pour les gérants des indices de référencen lien avec
I'objectif financier de I'Institut Pasteur et avec sa pratique de détachement des coupons

[244] Enfin, la fondation n’associe pas de critéres ggug a ces criteres de performance. En effet,
une politique de placements plus agressive pewtuiar en période de hausse des marchés, a une
meilleure performance mais se révéler tres déféeran période de baisse de marché. Cette
corrélation entre I'indice de marché et le rendendess fonds, couramment appelée « beta » ne fait
I'objet d’aucun suivi particulier. De méme aucuritere de volatilité n'est fixé aux gérants des
fonds.

[245] La définition d’'un critére de risque avait pourta@té demandée expressément en conseil
d’administration par Lionel Zinsou, administratelgr I'Institut Pasteur particulierement qualifié en
matiere de gestion financiét® approuvé par le président du conseil d’admirtistina « Lionel
Zinsou estime que le degré d’amplitude acceptd'lpatitut Pasteur doit étre décidé par le Conseil
d’administration. /.../. Il lui parait essentiel défidir le montant des pertes acceptables /.../. |l
estime qu'il faut concilier le besoin de liquidités la nécessité de limiter les risques. Ce point
reléve de la décision du Conseil d’administratibrancois Ailleret appuie les propos de Lionel
Zinsou et considére que ces précisions doiventigtégrées dans le document de référente »
Ces demandes du conseil d’administration n'ont paété mises en ceuvre.

166
167
168

Cf. annexe 5.4.

Cf. annexe 5.4.

Lionel Zinsou est directeur général du fonds dstissement PAI Partners.
189 proces-verbal du conseil d’administration d’oceoP009.
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Recommandation n°18 : Définir des indicateurs de risque, prendre les désions
correspondantes en conseil d’administration, et redire compte de leur respect dans le bilan
annuel de la gestion du patrimoine

[246] Dans ce contexte, et eu égard de facon générale statut de fondation qui oriente vers une
gestion prudente, il est surprenant que l'InstiRasteur développe une stratégie financiere
consistant a « accepter des risquéssans en fixer clairement le niveau acceptableddaiment
de référence n'est a ce titre pas suffisammentraigmiant pour encadrer efficacement la prise de
risques™

[247] La recherche de risques financiers n’entre pas Halpjet social de I'Institut Pasteur tel que
défini a l'article £ de ses statuts. Elle n’est pas non plus I'un degems d’action de la fondation
définis a l'article 2 de ses stattifsLa gestion financiére est une activité incideqtgique a fort
impact financier, dont les objectifs propres nevdot pas devenir prééminents. En particulier, la
recherche de croissance du patrimoine financiedewgait pas étre opérée au détriment de la
prudence et de la liquidité des placements. Desgpiie position spéculatives et la recherche d’'un
rendement élevé a court terme sont incompatibles Babjectif de pérennité de la fondation.

[248] Enfin, compte tenu du poids des ressources d'appéd générosité publigue dans la
constitution de ses fonds propres, I'Institut Pasgel'obligation morale de gérer son patrimoine en
bon pére de famille sans s’exposer a des placenfieatsciers hasardeux afin de respecter au
moins de cette facon la volonté, implicite ou ecipdi, des donateurs de financer les missions
sociales de I'Institut Pasteur.

[249] En conséquence, une gestion d'une extréme prudéncait étre privilégiée. La nécessité
en avait au demeurant été tres clairement souligoge Lionel Zinsou lors du conselil
d’administration d’avril 2009 : « il conviendraiednettre en place une politique de gestion propre
a minimiser les risques. Car si I'Institut Pastpeut mettre en place une politique plus active pour
améliorer les rendements en choisissant d’avoiradéisns dans une proportion importante, cela
représente une politique risquée dans le contexteed derniéres années et s’éloigne d’'une gestion
de bon pere de famille ».

Recommandation n°19 :  Ajuster I'objectif de rendement de I'Institut Pasteur a ses besoins
réels de financement et contenir la prise de risque

[250] Au préalable, il sera nécessaire de doter I'InsB@asteur d’'une stratégie claire en matiere de
placements financiers, que ne constitue pas leecddr référenc€. L'objectif de revenus et
I'objectif de croissance du patrimoine financieivémt étre distingués et confrontés aux enjeux de
stabilisation des ressources et de pérennité divité de la fondation.

2.3.1.3. Une situation financiere dégradée

+« Des moins-values latentes structurelles

[251] Le portefeuille de placements de I'Institut Pastgyparait en moins-values latentes depuis
fin 2008. Hors les difficultés émanant du contedeecrise, les actions de gestion récentes n’ont pas
permis de redresser la situation financiéere etradutsent par une exposition accrue aux risques
financiers.

170 Aux termes du proces-verbal du conseil d’admiat&in du 14 octobre 2009, Francois Ailleret « cdast que

I'Institut Pasteur peut accepter un certain nondareisques ».
YLct, infra.

172, supra 1.1 et annexe 1.2.

B3¢t infra.
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[252] Les regles de comptabilité obligent I'Institut Rasta provisionner toutes les moins-values
latentes. Ces dépréciations sont reportées enahavgeptionnelles au compte de résultat. Elles
sont reprises lorsque la valeur de marché des mlms augmente, dans la limite de la valeur
d’acquisition des parts. Ce mécanisme comptabldigerp la volatilité du résultat et les fortes
pertes comptables accusées en 2008 et 2011. Lesiodst aux provisions des placements
s'élevaient en effet & 132 M€ en 2008 et a 41,8évi€2011. En 2009, 57,8 M€ de provisions
avaient été reprises et en 2010 20,5 M€, ce queperstock de provisions pour dépréciations de
placements a 95,5 M€ au 31 décembre 2011. La fafilité des plus-values / moins-values
latentes témoigne de l'allocation d’actifs risquéd’Institut Pasteur.

[253] Les pertes enregistrées au travers des déprédatitactifs ne sont pas uniquement
comptables, elles traduisent une réalité économidne allocation d’actifs plus prudente aurait
certainement contribué a mieux immuniser le comptale résultat contre les variations de
marche.

[254] Le stock de moins-values latentes demeure donddgrable malgré le relatif apaisement de
la phase de «crise financiére ». La situation nionere de [lInstitut Pasteur est donc
particulierement inquiétante. Les moins-valuesiiae représentent 20 % du total des placements a
la cléture des comptes 2011 contre 9 % a la clode® comptes 2010 Seul le fond Pasteur
actions 1 a été en légére plus-value latente,GitD2sur la période 2008 a 2011. Il ne serait pas
impossible que les moins-values latentes de ltisiRasteur eussent pris un caractere structurel.

[255] En tout état de cause, cette situation financiégratiée n’est pas uniquement la résultante
de variations conjoncturelles des marchés finaasidres actions de gestion récentes décrites ci-
apres et en annexe 5.4 ont contribué a définioieefeuille de placements actuel et expliquent son
résultat.

[256] En particulier, des moins-values ont été réalis®tedes cessions de placements ont été
opérées au sein des fonds communs de placemer@padhdes pertes « latentes » pour I'institut
Pasteur peut étre considérée comme réalisée ave@&mbre 2011 étant donné les cessions
réalisées au sein des fonds diversifiés a I'étd201

* Des réalisations de moins-values

[257] La valeur comptable des placements de l'Institigt®a évolue en fonction de la politique
de cession des placements, entrainant la réatisdés plus-values ou de moins-values, et en
fonction de la politique d’'investissement. La gqlie de placement menée en 2010 et 2011 a
privilégié les investissements dans les fonds lies gisqués : fonds actions et fonds diversifiés. S
la période, le prix de revient total des parts fiegls actions augmente de 18 % (176,9 M€ a
208,6 ME£) et celui des fonds diversifies de 9 %0(BIM€ a 229 M€) tandis que celui des fonds
obligations baisse de 21 % (de 171,6 M€ a 135,3®4)Institut Pasteur a donc désinvesti en
obligations pour investir en actions et en OPCVMediifiés sur la période, ce qui induit une
augmentation des risques financiers pris par itinsPasteur.

[258] Ces actions de réallocation des portefeuilles @mt glleurs conduit I'Institut Pasteur a
réaliser d'importantes moins-values en 2010 et 2@Mme en témoigne le tableau ci-aprés.

174 A cette date les marchés financiers s’étaientliétapres la crise des « subprimes » et avantise des dettes

souveraines.
175 ¢, infra et annexe 5.4.
176 ¢t tableau en annexe 5.4.
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Tableau 17 : Plus-values et moins-values réalisées

2008 2009 2010 2011

Plus-values réalisées 3,0 1,2 6,4 55

Moins-values réalisées -2,9 -0,2 -6,9 -6,3

Solde 0,1 1,0 -0,5 -0,8

Source : Institut Pasteur, synthése des portefeuilles
[259] En 2011, l'Institut Pasteur a réalisé des moinsieslen vendant pour 15 M€ de chaque

fonds obligataire (Pasteur Obligations 1 et PasBhligations 2). Le produit de ces cessions a été
investi dans un compte a terme rémunéré 2,4 %.ddatavente a été réalisé sur le fonds Pasteur
Actions 1 afin de réaliser une plus-value sur ¢cafpour compenser la moins-value réalisée sur les
fonds obligataires. Cette derniere opération viseaquer lI'importance des moins values réalisées.

[260] En 2010, les moins-values réalisées proviennerdelsx opérations d’achat-vente sur les
fonds Pasteur Actions 1 et Pasteur allocationsut pespectivement 95,3 M€ et 24 M€, avec des
réalisations de moins-values de 4,4 M€ et 1 M€ pRrallele, des plus-values de 5,7 M€ ont été
réalisées consécutivement a la vente de 67 M€ idativns détenues directement par I'Institut
Pasteur. Le produit des ventes a été alloué alradee13 M€ sur Pasteur Actions 1, 18 M€ sur
Pasteur Actions 2, 3,5 M€ sur Pasteur Allocatioid,5 M€ sur Pasteur allocation 2, et le solde
mis en réserve monétaire pour financer une pagtieadhat d’'un immeuble de bureaiix

[261] Par ailleurs, I'Institut Pasteur a vendu en 201(partefeuille obligataire pour 66 M€. Ces
obligations avaient été progressivement acquisesradtamment, de placer la part des dons et legs
recus dont la valeur excédait 300 k€. Une partieate valeurs mobilieres servait a produire des
revenus en vue du versement du « prix Duquesnenfornmément & la volonté du testateur

concerné&® Les revenus de ce portefeuille d’obligations ammt également a financer la
recherche génétique conformément a la volonté aliire testatetf?’.

[262] Mise a part I'arrivée a échéance de deux lignegatalires pour 12,5 M€, le choix de vendre
ce portefeuille obligataire ne correspond pasrgbgement comptable, pris en 2009, de les détenir
jusqu’au terme.

[263] L’Institut Pasteur s'était pourtant engdéa conserver ces obligations jusqu'a leur
échéance, ce qui l'avait conduit a ne pas comjgabide moins-values latentes sur 60 M€ de
placements obligataires. Ce choix ne reposait saurge disposition comptable applicable a la
fondatiort®s. A la cl6ture de I'exercice 2009, I'Institut Paster’a pas provisionné 13 k€ de moins-
values latentes sur un titre obligataire qui deéaie détenu jusqu'a échéance. Cet écart dans
l'application des regles de comptabilité générake nepose sur aucun fondement. En sus,
I'obligation mentionnée n’'a pas été détenue jus@ai@ance mais vendue en 2010.

177
178
179

Il s’agit de I'opération d’achat de 'immeuble rde Tocqueville dans le P arrondissement de Paris.

Il s’agit d’'un legs de 2 M€ donnant lieu & un paixuel de 84 k€ versé a un chercheur de I'Inddiasteur.

Il s’agit d’'un legs de 2 M€ dans lequel le testata précisé que les revenus de ses placementgedesarvir a
financer la « recherche en génétique ».

180 cet engagement est retracé dans le document deaigtn des comptes de provisions pour déprémiatide titres a
la cldture de I'exercice comptable 2009. Il prégig®AT maintenu pour son nominal suite a I'engagende conserver
le titre jusqu’a son échéance pour ne pas avaingptabiliser les moins values potentielles ».

181 Les régles comptables applicables aux fondatioposent de déprécier les placements Aeuro de moins-value
latente, sans dérogation possible.
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[264] La vente prématurée de ces titres parait égalesugptenante compte-tenu de leur niveau
élevé de reveritf, et du caractéere relativement str que présentagmnplacements a faible risque
de contrepartie, puisqu’il s'agissait de titres $rpiar les Etats européens centraux (France,
Autriche, Allemagne), a I'exception de deux ligmestugaises.

[265] En conclusion,les réinvestissements opérés par ['Institut Pasteuen 2010 et les
réallocations réalisées sur les fonds diversifiéfvoir infra et annexe 5.4démontrent la
politique d’augmentation de la prise de risque finaciers mise en ceuvre par la direction de
I'Institut Pasteur. Cette politique n’a pas fait I’ objet d’'un accord du conseil d’administration.

Recommandation n°20 : Limiter la réalisation de moins-values et les opé@tions d’achats-
ventes

2.3.2.  Une gouvernance des investissements, recemment origee, a renforcer

[266] Des instances de gouvernance des investissemanétéomises en place en 2009 et 2010.
L'Institut Pasteur s’est ainsi doté d’'un comitéudé et financier en charge du suivi du budget et
de la préparation des comptes annuels avant agfmolgar le conseil d’administration. Le suivi
de la gestion du patrimoine fait donc intégralenmpantie de son champ. Ont également été mis en
place un cadre de référence des placements, um dnilauel de la gestion du patrimoine et un
comité consultatif des placements, afin d'amélideesuivi de la gestion du patrimoine mobilier et
immobilier de I'Institut Pasteur.

[267] Cette volonté d’encadrement de la part du con&ilndinistration n’a cependant été mise en
ceuvre que de facon trop lache et la gouvernancendestissements reste aujourd’hui a conforter.
Le role respectif des organes de gouvernance pa&stassez défini, et le cadre de référence des
placements est peu contraignant.

2.3.2.1. Une information insuffisante du conseil d’admirasion

[268] De facon générale, le role respectif des organegotdeernance n’'est pas suffisamment
défini. Les comptes-rendus de réunions sur lesceas 2009 a 2011 montrent glee conseil
d’administration est tenu précisément informé des évolutions eremgatle politique immobiliere,
notamment l'avancée des travaux du « BIME » (cedieebiologie intégrative des maladies
émergentes) et de la réallocation du portefeuilienrdobilier de rapport, maisn’est pas
suffisamment informé pour orienter la politique desplacements, voir pour la connaitre.

[269] La direction générale met en ceuvre les orientatileni politique de placement et contrble
leur respect, avec le soutien d’un cabinet de ébsigécialisé, Amadel®, qui suit la performance
des fonds, appuie I'Institut Pasteur pour la réddacties appels d'offre et oriente la sélection des
gérants. Le suivi des placements immobiliers esassuré par la direction financiere et le service
des legs et du patrimoine immobilier, segmentatjans’explique par le poids de I'immobilier
provenant de legs et par I'expertise du service ldgs en matiére de gestion immobiliere. La
gestion courante des placements immobiliers eégdék a une société de gestion spécialisée.

182
183

Les coupons versés sur ces titres étaient supget %.

Les modalités d'intervention du cabinet Amadeiststéfinies dans un contrat daté du 12 novembr®.208 cabinet

fournit deux types de prestations : accompagnemiatial et conseil des fonds de multi-gestion. Lenger type de

prestation est classique (conseil, contrdle eti slés investissements). Le second fait de la sbdétadeis un membre
actif des comités d’investissements des fonds eti-gastion. Il bénéficie a ce titre d’honoraireariables dont le

montant dépend de la performance des fonds diiésgifoirinfra les conséquences de ce mode de rémunération).
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[270] La direction générale est en charge de la rédadiorbilan annuel de la gestion du
patrimoine. Comme précisé dans le cadre de référdaes placemerit§ ce bilan devrait étre
approuveé chaque année devant le conseil d’administtion. Ce n’est aujourd’hui pas le cas

[271] La mise en place du cadre de référence des platemesrque de la part du consell
d’administration. une volonté d’amélioration de dauvernance financiére de l'Institut Pasteur.
Mais ce cadre nouveau n'a pas été traduit danfaisspar une meilleure information du conseil
d'administration sur la gestion des placementaiisas. En effet, le contenu de ce bilan annuel
établi en 2009, 2010 et 2011 apparait quantitatverat qualitativement amoindri en comparaison
des dossiers de «synthése de gestion du portefeudui étaient présentés par la direction
générale au conseil d'administration jusqu'en 2007.

[272] En particulier, ces dossiers fournissaient unerinéion détaillée sur le rendement et
I'évolution de la valeur du portefeuille sur longuériode (10 ans). lls indiquaient les résultats de
chacun des gestionnaires de fonds, mentionnaiemiblza d'allocation stratégique et la comparaient
a l'allocation réalisée. Les 15 premiéres ligndigataires (avec le taux de coupon, leur matutité e
leur pays émetteur) et actions étaient indiquéassyinthése comportait également une information
précise sur les frais financiers et sur I'évolutibnrésultat financier des dix dernieres années. Le
résultat financier était décomposé entre revemantiers et réalisations de plus ou moins-values
sans compensation. Les moins-values latentes étaieliquées et comparées au montant
provisionné en fin d'exercice précédent.

[273] L'actuel « bilan annuel de la gestion du patrimoimge contient en revanche que trois pages
de commentaires sur l'allocation d'actifs et lesfgpmances récentes. La présentation de la
situation du patrimoine a la cléture ne mentionm@es e niveau de réalisation de l'allocation
stratégique. La composition des fonds "diversifiésest indiqguée que de maniére tres globale. Les
performances financiéres ne sont pas mises endrelgar choix d'investissement et ne sont pas
comparées sur longue période. Aucune informatiest lonnée sur les réalisations de plus-values
ou sur les moins-values latentes.

[274] En sus, l'information contenue dans le bilan andesl placements n'est pas toujours claire.
Ainsi, en 2009, les rendements financiers afficldéss le «bilan annuel de la gestion du
patrimoine », apparaissaient assez falble©r ces rendements étaient rapportés au total du
patrimoine, alors que celui-ci comprend de I'imntigbid’'usage qui n'est pas destiné a produire
des revenus financiers. La réévaluation du patrimanmobilier réalisée en 2010 vient également
mécaniquement accroitre le poids de l'immobiliedigtinuer optiquement le ratio de rendement.
Cette minoration biaisée de lindicateur de rendamest de nature a inciter a des décisions
augmentant I'exposition aux risques financiers.

[275] L'instauration du « bilan annuel de la gestion du @trimoine » ne correspond donc en
réalité pas a une innovation puisque le conseil d¥ministration disposait auparavant de
dossiers précis, et s'est traduit dans les faits paune baisse du niveau d’information

concernant la gestion des placements financiers.

184 article 7 du cadre de référence des placemeistgode que le conseil d’administration « approuvaqoe année le

« Bilan annuel de la gestion du patrimoine » réadaéla direction ».
185276 % en 2009.
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[276] Le conseil d'administration a approuvé en décenfi@9 le cadre de référence des
placements. Depuis, les proces-verbaux ne fontioreifaucune discussion approfondie sur le
suivi de sa mise en ceuvre ou sur le respect désesiqu’il énonce ; seul figure point un trés
rapide sur la gestion du patrimoine fait le 281201 par le président du conseil d’administration
qui a a cette occasion souligné la nécessité gpaint sur la gestion du patrimoine soit fait au
moins une fois par an devant le conseil d’admiai&in. C'est en comité d’audit et financier que
sont discutés les bilans de la gestion du patrienolmois membres du conseil d’administration y
siégent, mais le conseil dans son ensemble estew@h@ar cette politique qui engage des
ressources tres élevées. Sans attendre de chasumesebres du conseil d’administration gu'il
mette en ceuvre une compréhension fine des mécanisnamciers, il est nécessaire que soient
fournis au conseil des données précises a I'appojelix explicités, afin d’éclairer les débats et d
permettre les choix.

Recommandation n°21 : Faire figurer dans le bilan annuel de la gestion dupatrimoine
toutes les informations nécessaires a l'analyse die performance financiere et des risques
financiers par le conseil d'administration. Faire g@prouver ce bilan annuel par le consell
d’administration et le publier, conformément au principe de transparence énoncé a l'article
2.2 du cadre de référence des placements

2.3.2.2. L’action décisionnelle du comité consultatif deaggments

[277] Le cadre de référence des placements précise lgudirection peut renforcer ses moyens en
se faisant accompagner par un comité consultasifpliecements » composé d’experts bénévoles
choisis par la direction. Le cadre de référencdigoel le role non décisionnel de ce comité qui a
pour vocation « d’échanger régulierement avec taction sur les différents aspects de la gestion
du patrimoine et notamment au sujet de la politidiievestissement ».

[278] Pourtant, ce comit®, qui s’est réuni trois fois en 2010 et quatre feis 2011, prend en
réalité des décisions qui orientent la gestion aluiqoine de I'Institut Pasteur, comme le montrent
ses proces-verbaux : « Il est décidé de ne pasaedinvestissement dans le fonds d’Argyle Street
Management dans 'immédiat®; « Il est finalement décidé de réduire le poids @bligations
« investment grade'$ de la zone Euro a 25 % d’ici un an, au profit deions et des placements
diversifiés® » ; « La proposition qui consiste a préparer faplacement du gestionnaif@u fonds
Pasteur Obligations 2 géré par BNP Parib#s)] est validée par le comif8» ; « il est finalement
décidé d’opter pour une mise sous surveillance ahdg (fonds Pasteur Actions 2, géré par
Rothschild&Cie)et de la société de gestion, dans I'objectif d'pnise de décision éventuelle a
I'occasion du Comité consultatif des placementfirdd’année ».

[279] Ces extraits témoignent du role décisionnel, et sonplement consultatif, du comité
consultatif des placements pour I'allocation taoticqdu portefeuille de placements. Les membres
externes a l'Institut Pasteur ont joué un réle pndithant dans ces choix tactiques d'allocation
d’actif, en particulier pour la redéfinition du pefeuille immobiliet”. Mais l'articulation des
responsabilités entre les choix stratégiques etchesx tactiques n’apparait pas suffisamment
claire.

186 Composé de Anne-Marie de Chalambert, Patrick Gerssthdean-Marie Eveillard. Les réunions de ce cémit

associent également trois membres du Conseil d’astmgEtion (Bruno Rémond, Lionel Zinsou et Bernard &uaier),
des membres de la direction générale (Christophaibtaalérie Gadaud, Emmanuel Salé et Frédéricsjgam) et le
cabinet de conseil Amadeis.

187 proces-verbal du 10 septembre 2010. Il s'agit damds d’investissement spéculatif « hedge fungécwlisé dans
les investissements en Asie. L'investissement darfends a été discuté sur proposition de la dinegénérale.

188 s’agit des obligations de notation supérieurdBB.

189 proces-verbal du 25 janvier 2011.

190 proces-verbal du 9 septembre 2011.

¥lcy, proces-verbaux des comités consultatifs.
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Recommandation n°22 :  Clarifier le role de chaque instance dans la gouveance des
investissements ; dédier des équipes spécialiséas suivi de la mise en ceuvre de cette
politique ; organiser a échéances réguliéres un ren-compte au conseil d’administration

2.3.2.3. Un « cadre de référence des placements » peu igprand

[280] Le cadre de référence, approuvé par le conseilndt@sdtration le 16 décembre 2009 et
accessible sur le site Internet de I'Institut Pastaffirme la nécessité de formaliser les prinkgpa
regles de gestion du patrimoine compte-tenu depbirrance des ressources issues de la générosité
publique.

[281] Son adoption est en soi positive. Cependant, adrecde référence » est aujourd’hui peu
contraignhant et beaucoup trop imprécis.

* Les principes d'investissement doivent étre précisé

[282] Le cadre de référence assigne a la gestion durfmatie un double objectif de pérennisation
de son action et de génération de ressources ganndtassurer sa mission d'intérét général. |l
énonce également les principes généraux de pdititjmvestissement, a savoir la prudence, la
transparence, la délégation et la responsabilés.gZincipes ne sont toutefois pas déclinés.

[283] Ainsi est-il mentionné au titre du principe de pnde (dit « principes élémentaires de
prudence ») que « prudence ne signifie pas abskEndeque, mais une prise de risque adaptée aux
objectifs et aux engagements de I'Institut », sgues le périmétre de prise de risque acceptable et
les engagements de I'Institut Pasteur soient d&fine sont précisées ni la nature des engagements
a couvrir ni les limite des risques qui en décatilen

[284] Le principe de « responsabilité » fait référen@ «espect d’'un certain nombre de valeurs
collectives favorables a un développement éconogpigocial et environnemental équilibré », sans
que ces valeurs soient énoncées ni leurs implitatiéfinies.

[285] Le principe de transparence est quant a lui dédhiais incompléetement respecté : il prévoit
la publication annuelle d'un bilan de la gestion gatrimoine, approuvé par le conseil
d’administration. Comme indiqué, ce bilan n’est pEsumis pour approbation au conseil
d’administration et n’est pas par ailleurs accdesshr le site Internet de I'Institut Pasteur.

Recommandation n°23 : Définir la notion de prudence en précisant notammen des
limites de risques acceptés et la nature des engaggnts de I'Institut Pasteur ; formaliser une
politique en matiere de placements qui spécifie edes termes précis un objectif de rendement,
un seuil d’acceptation des risques et un horizon givestissement

Recommandation n°24 :  Etablir une liste précise des investissements euslau titre de la
gestion « responsable » des placements financiers

[286] Le cadre de référence des placements distinguewtenseconde partie les quatre types de
biens qui composent le patrimoine de I'InstituttPas: I'immobilier, les placements financiers a
long terme, la trésorerie et les titres de paritigm. La politigue d’investissement en placements
financiers a long terme distingue trois catégodiestifs selon leur niveau de risque, en se rétéran
pour l'allocation stratégique retenue a celle appée en conseil d’administration le 14 octobre
2009, a savoir un tiers dans chacune des catégories
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[287] Le cadre de référence indique que I'Institut Pastéautorise a financer, dans la limite d’'une
prise de participation de 33 %, le « démarrage alevelles entreprises », « afin de répondre a
certaines sollicitations d’accompagnement de psojeten s'interdisant de participer aux
éventuelles augmentations ultérieures de cap@iakte disposition ne reléve pas dans son
principe du cadre de référenc&? mais des statuts de la fondationqui, pour autant qu’ils
autorisent le financement du démarrage de nouveldeprises, y posent des conditions non
rappelées dans le cadre de référEfce

* Les régles d'investissement doivent faire I'objet 'dn suivi réqulier.

[288] Les regles d’investissement sont ensuite définitaréicle 4.2 du cadre de référence. Des
limites par monnaie (plus de 50 % en euros), paina géographique (plus 80 % dans les pays de
I'OCDE) et par notation (plus de 80 % notés au deste BBB- par I'agence Standard and Poor’s)
ont été fixées. En sus, des contraintes de ligu{d@® % au moins du portefeuille doit étre cessible
en moins d’'un mois), de délégation (pas plus d&4lu portefeuille chez le méme gestionnaire) et
d’investissement dans les OPCVM (uniquement de dtobpéen) ont été instaurées.

[289] Mais les conventions de gestion des fonds commenplacements ne se réféerent pas au
cadre de référence. Les gestionnaires de FCP né®@on pas contraints d’en suivre les regles.

[290] Par ailleurs, I'Institut Pasteur ne vérifie pagdspect des critéres du cadre de référence des
placements. Les équipes en charge du suivi deemkts au sein de la direction financiere
n'établissent pas de tableau de suivi des réglagastissement et aucun fichier de suivi fourni par
les gérants ou par la société de conseil Amadediainétat du respect de ces critéres.

[291] Le suivi du respect des régles énoncées dans te dadéférence n'est donc pas formalisé
par I'Institut Pasteur. Le seul document attesthntsuivi de ces regles est une note du cabinet
Amadeis répondant a des propositions d’investisagsnémises par P. Gerschel dans le cadre du
comité consultatif des placements. La sélectiomépée limite a exclure les OPCVM qui ne sont
pas de droit européen ; aucune précision n'estrggpquant au respect des autres critéres.

[292] Cette absence de suivi formalisé implique que Egadsements de critéres ne font pas
I'objet d’alertes. Ainsi le critére de diversifitat des sociétés de gestion, qui fixe un plafond de
40 9%° pour la part des investissements délégués a umeraéciété de gestion, n’a pas toujours
été respecté. Au 31 décembre 2010, I'institut Ragtéléguait a la société de gestion Fundquest,
filiale de BNP Paribas, la gestion des trois FCHiversifiés » pour un montant total
d’investissements de 256,3 M€ Le montant total des investissements en valewbiligres
s’élevant a cette date a 586,4 M€la part des investissements délégués a cettétéaté gestion
était donc de 44 %. Le cadre de référence a ulirénieent été pris en compte dans ce cas puisque
30 janvier 2011, la Fondation a changé de délégatpour la gestion du FCP « Pasteur
Allocations 1 », afin de s’y conformer.

[293] Cet épisode témoigne d’un suivi informel de cerainegles d'investissement du cadre de
référence. La démarche est positive mais il estss&ire de la formaliser et de la systématiser. En
particulier il est nécessaire de préciser le dénataur a considérer pour le suivi des ratios de
limites'®’. Seuls les placements risqués devraient entrex ldasomposition du ratio.

192, supra 2.1.1.3.

193¢y, supra 1.1.

194 Article 4.2 du cadre de référence.

195 s’agit ici du prix de revient total des parts HCP acquises par I'Institut Pasteur et non devaleur de marché afin
d’apprécier le montant des investissements réadiséseutralisant les effets de marché.

1% source : inventaire des placements de I'Instiagtéur.

971 e portefeuille de placements financiers a lomgyeecomporte une part conséquente de placementstanas a des
fins de gestion de trésorerie, qui ne répond pasna@mes contraintes que la gestion du patrimoinbiliap a long
terme. Les placements monétaires ne peuvent danétpaconsidérés comme des « placements finariciersy terme »
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Recommandation n°25:  Instaurer un suivi du respect du cadre de référere des
placements, enrendre compte annuellement au consei’administration et dans les
publications comptables

* Les critéres d’investissement doivent étre renforc®

[294] L'article 4.2 du cadre de référence impose a litasPasteur de détenir « plus de 50 % de
placements financiers [...] libellés en euros ».clhdent d’apprécier ce seuil assez finement pour
donner une vision exacte de I'exposition de I'ingtiPasteur a d’autres monnaies. Ainsi il est
nécessaire de considérer en transparence les {odidersifiés » qui détiennent majoritairement
d’autres OPCVM. Sans cette transparence le criteéreongruence est veérifié (89 % en 2011, 91 %
en 2010, 90 % en 2009).

[295] Or, le fonds Pasteur Allocations 1 est investi atéar de 13,4 M€ dans un OPCVM
britannique dont les parts sont libellées en emass dont le risque sous-jacent est en livres
sterling. De méme [l'Institut Pasteur réalise degegtissements dans des OPCVM eux-mémes
investis en titres libellés en dollars. La fondat&expose donc a un risque de change indirect plus
élevé. Les FCP utilisent & ce titre des technigigesouverture en souscrivant des produits dérivés
(contrats a termes, contrats d’échange de monnafesy techniques demeurent toutefois
imparfaites. La valeur liquidative des fonds sesaaldans une certaine mesure affectée par les

variations de valeur relative des différentes masa

[296] Les engagements de I'Institut Pasteur dans des aiesautres que I'euro sont en revanche
négligeables et gérés directement en trésoreriefeny il arrive que I'Institut Pasteur ait a paye
ses fournisseurs dans d’autres monnaies, essem&zit en dollars américains. Pour ce faire, la
fondation achéte directement des devises auprém ddanque intermédiaire (HSBC) en puisant
dans ses liquidités. Il s’agit la d'un acte dedrésie quotidien qui ne justifie pas une politiqile
placement & long terme dans les monnaies concernées

[297] En conclusion, la politique de I'Institut Pasteonsistant & pouvoir détenir jusqu’a 50 % de
ses placements dans une monnaie autre que I'estteréd’'un choix d’exposition au risque de
change sans aucune relation avec ses objectifsndetérme. Dés lors une telle prise de risque
apparaitrait disproportionnée.

[298] Enfin, le cadrage des placements fait défaut dans les sttt de I'Institut Pasteur. Les
statuts-types approuvés par le Conseil d’Etat gesrfondations reconnues d'utilité publique
précisent, dans leur article 11, la liste des pregs envisageables pour les fondations. Une telle
clause existait dans les statuts de I'Institut &aSf et a été supprimée lors de la modification
statutaire de 2003. Aujourd’hui, le cadre de raféeese substitue en quelque sorte aux statuts, ou
ne figure aucune clause de ce type.

au sens strict. lls ne doivent pas entrer dansélémgtre du « portefeuille » mentionné a l'artide du cadre de
référence. Par ailleurs, il ne serait pas adégagpdecier ce critére a partir de la valeur de iné@rdu fonds en date de
cléture puisque les effets de la variation de vatims FCP seraient intégrés dans le ratio alorésqei reflétent pas une
action de gestion.

198 statuts dans leur version de 1992, article 19.
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[299] Pour définir les actifs éligibles aux placementss#s fonds propres, les statuts-type se
réferent a l'article R. 931-10-21 du code de lausé€ sociale, qui liste lui-méme les placements
admissibles en représentation des engagementsneigies des institutions de prévoyance. Cette
liste est trés large mais exclut notamment leseplents non liquides (tableaux, métaux précieux).
Elle prend tout son sens lorsqu’elle est assoaigepancipes de congruence (article R.931-10-19
du code de la sécurité sociale), aux contrainteintiation par catégorie (article R.931-10-22
CSS) et de dispersion par émetteur (article R.MB23 CSS). Le respect de ces contraintes
renforcerait la qualité de sa gestion financieré¢Idstitut Pasteut.

Recommandation n°26 : Intégrer aux statuts de I'Institut Pasteur l'article 11 des statuts-
type approuvés par le Conseil d’Etat, qui préciseal liste des placements envisageables pour
les fondations

Recommandation n°27 : Renforcer le critére de congruence et la limitatin, au sein des
fonds, des investissements exposés a d’autres moiesague I'euro pour respecter le critére de
prudence

2.3.3. Une gestion opaque des placements

[300] La gestion des immeubles de placement est suivike @rvice des legs. Ce choix se justifie
par I'origine du patrimoine immobilier qui provieahiquement de legs, et par la spécificité de sa
gestion. La gestion quotidienne de ce patrimointedékguée a un cabinet de gestion spécialisé
choisi par appel d'offres, en dernier lieu en 200& patrimoine, constitué fin 2009 de 17
immeubles d’habitation situés a Paris et de troimaines agricoles et viticoles, a fait I'objet d’'un
audit en 2010, selon une décision du comité « dtatgw des placements (5 février 20780)

[301] La gestion des placements financiers est suiviquatidien par le service Trésorerie de la
direction financiere. Les valeurs mobilieres soapuls fin 2007 détenues au travers de fonds
communs de placements (FCP) dédiés. Elles étaiparavant gérées ligne a lighte

[302] L’Institut Pasteur a signé des conventions de gestivec chaque gestionnaire des FCP
dédiés. Les principaux éléments de ces conventbmies prospectus détaillés de ces FCP sont
repris en annexe 5.4. Il apparait que les conegside gestion inclues dans ces conventions ne
permettent pas d’encadrer efficacement les ristinasciers pris par les gestionnaires de fonds, en
particulier des fonds diversifiés. Le mode de réémation de la société de conseil Amadeis doit
également étre redéfini afin de prévenir tout risqie conflit d'intérét. Enfin, la direction
financiere de I'Institut Pasteur doit faire desoet$ significatifs de transparence sur sa gestion
financiére, a I'égard du conseil d’administratiamrane du public.

199 ces contraintes sont plus restrictives que cellesadire de référence des placements. En s'inspigoes critéres,

l'institut Pasteur pourrait limiter les investissemts dans une méme contrepartie, par exemple @& 86n patrimoine
financier, et limiter les investissements dans atg#s risqués, par exemple a 60 % pour les plan&ren actions. Ces
criteres doivent étre appréciés en transparencel@®tonds diversifiés.

200 | 'Institut Pasteur a redéfini sa stratégie en aratide placements immobiliers en 2010. Il souhditersifier ses
placements en achetant des immeubles de bureaux. pcemieére acquisition a été réalisée en décembid.?2
L’'opération portant sur un montant de 26,2 M€ a @ié@cipalement financée par un emprunt de 20 M€.2811,
I'Institut Pasteur a commencé un programme de @esdie son patrimoine immobilier de rapport résigénén
identifiant les biens a faibles revenus ou nécassiles travaux importants afin de les céder aif@i Les premieres
cessions devraient intervenir en 2012. En pardiefendation poursuit ses recherches de biensj@éaic en privilégiant
'immobilier de bureaux ou de commerce situé afari

201 cette délégation permet a I'Institut Pasteur deepeser sur I'expertise des gérants des FCP etpiffsede souplesse
dans la mise en ceuvre de la politique de gestiifiofidation peut ainsi modifier son allocation difacsans avoir a
réaliser les opérations ligne a ligne). Cette redléin a notamment eu lieu en 2008 quand, aprésisa financiere, la
fondation a décidé de modifier son allocation sgajue de 55 % d’actions et 45 % d’obligations dareque FCP, pour
une allocation plus « diversifiée » comprenantdl&&tions, 1/3 d’obligations et 1/3 de « fonds dsies ».
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2.3.3.1. Une gestion déléguée des placements a encadrer

+ Les contraintes d'investissement des conventions destion ne sont pas suffisantes

[303] Les conventions de gestion comportent des contmiiinvestissement inspirées des regles
d’investissement que pose le cadre de référenceldesments. D’autres contraintes de gestion
peuvent s'ajouter dans les prospectus détaillé$amels. Ces contraintes ne sont pas suffisamment
restrictives.

[304] Tout d’abord la mission a relevé plusieurs incohées entre les conventions de gestion et
les prospectus détaillés. Par exemple, le seuiliimar d’'investissement en OPCVM du fonds
Pasteur Actions 1 est de 50 % dans le prospectusecd0 % dans la convention de gestion. De
méme, la possibilité d'investir dans des produiésives a des fins d’exposition et non de
couverture est cochée dans le prospectus détailférdis Pasteur Obligations 1 ; or la convention
de gestion précise que les investissements en igaditrivés doivent se faire exclusivement en
couverture.

[305] Ensuite, les contraintes de gestion des FCP actiensomportent ni limites de risque, qui
pourraient par exemple étre exprimées en cibleatatilité, ni contraintes de dispersion. A titre
d’'exemple la volatilité, mesurée par I'écart-typesdendements hebdomadaires de l'indice de
référence dow jones euro stoxx, était de 8 % spétaode 2009 & 2011 tandis que I'écart-type de
la performance hebdomadaire du FCP Pasteur Acfoégit de 11 %. Il eut été opportun que
I'Institut Pasteur imposéat une contrainte quantigafpour limiter cet écart. La fondation aurait
également pu inciter la société de gestion a netrpass’exposer aux valeurs les plus volatiles,
comme notamment les valeurs financiéres.

[306] Enfin les contraintes ont d( étre progressivememnfiorcées aprés les turbulences financiéres
des exercices 2009 et 2010 ce qui souligne lewffinance initiale. Ainsi, I'Institut Pasteur a
modifié, par avenant signé le 30 juillet 2010, &stipnnaire du fonds Pasteur Actions 2 géré par
Rothschild & Cie. Au 31 décembre 2011, l'actif donEls Pasteur Actions 2 était en effet en trés
forte moins-value. Les pertes latentes représentiist de 20 % de son actif net en valeur de
marché et 28 % des investissements réalisés. Cegetm@nt de gérant s’accompagne d'un
changement de « processus mis en ceuvre » pourdagtet I'objectif de gestion » mais d’aucun
renforcement des contraintes quantitatives d'insesmerff>2 Cette redéfinition qualitative
demeure insuffisante et I'Institut Pasteur restefromté a la « sous-performance » chronique du
fonds®,

[307] Ce renforcement des contraintes a souvent ététwdfemvec retard ce qui témoigne du
manque de pilotage de l'lnstitut Pasteur en matideegestion financiere. Ainsi, les régles
d’investissement applicables au fond « Pasteurgatidins 2 » ont été renforcées a partir de fin
juillet 2011 apres que le gestionnaire du fondsRBMaribas Asset Management) a fait le choix de
s’exposer significativement aux obligations d’Etas pays « périphériques » de la zone euro. Or le
fonds détenait au 31 décembre 2010 23 % de soh radtien dettes émises par les Trésors
portugais, italiens, irlandais, grecs et espagablsette politique était connue de I'Institut Paste
au moins depuis le deuxieme comité consultatif giecements, tenu le 25 mai 2010. Le
gestionnaire avait alors présenté sa stratégeeadrhpte-rendu de séance indique : « La position de
BNP Paribas AM au cours des derniéres semainassaéé plutdt acheteuse d’emprunts grecs ».
Cette stratégie risquée aurait donc pu étre idéatédn amont par I'Institut Pasteur.

202 7 I'exception de I'obligation, pour le nouveau géf,ad’étre « en permanence investi et exposé a&hade 60 % au

moins dans des actions de la zone euro » ce qiisprée « principalement investi en actions [...] gegs de la zone
euro » de la convention précédente.

23 En date d'écriture de ce rapport, I'Institut Pastegfléchissait a la reformulation des contraindesgestion sans
exclure un nouveau changement de gestionnaires deiisociété de gestion.
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[308] De fagon positive, les nouvelles contraintes deigeslu fonds « Pasteur Obligations 2 »
fixent des limites par émetteur et par catégorieve'stissement, chacune étant ensuite déclinée par
catégorie de notation. Cette approche garantihatitut Pasteur une diversification correcte de so
portefeuille de placements obligataires.

[309] Le formalisme de ces regles a d'ailleurs été reghaiss la nouvelle convention de gestion
signée le 23 décembre 2011 avec Pimco, gérantriis fBasteur Obligations 2 & compter du ler
janvier 2012.

[310] Ces renforcements successifs témoignent de liissuite des régles dinvestissement
initiales mais également du souhait, encore trapgystématique, de I'Institut Pasteur d’améliorer
le contrble de ses gestionnaires.

[311] Enfin, les conventions de gestion prévoient la pd#é, pour I'Institut Pasteur, de réaliser
des contrdles sur place dans les sociétés de igektiégataires. De tels contrdles n'ont pas été mis
en ceuvre. lls seraient pourtant nécessaires afipptecier la qualité de la gestion de chaque
société et de vérifier au moins par sondages leucales frais de gestion. Cette derniere
vérification n’est pas non plus effectuée sur @eéepartir des comptes publiés par les sociétés de
gestion que I'Institut Pasteur ne se procure @&ait pas systématiquement.

Recommandation n°28 :  Réviser les conventions de gestion afin d'y renfoer les regles
d’'investissement en intégrant un seuil de volatilé, des contraintes de dispersion par
émetteur, et des limites plus détaillées par catédes d’investissements ; renforcer le contréle
des sociétés de gestion

[312] A Tinverse, le choix récefft' de la direction financiére de permettre aux fonerdifiés
Pasteur ISR et Pasteur Allocations 2 de détenipdaduits dérivés a des fins d’exposition et non
plus exclusivement de couverture n'est pas comigatilvec une gestion prudente des risques
financiers. En effet, les stratégies que I'InstRasteur autorise par ce changement conduisent a
amplifier son exposition aux variations de mardpg: exemple, les fonds pourraient ainsi détenir
des produits dérivés a découvert, c’'est-a-dire datenir les actifs sous-jacents, et cela en positi
acheteuse ou vendeuse.

[313] Une politique d’exposition via des produits dérivéast pas cohérente avec les « principes
élémentaires de prudence » énoncés a l'articled@.tadre de référence. Détenir des produits
dérivés a des fins d’exposition n'est pas adapté ahjectifs et aux engagements de I'Institut
Pasteur.

e La gestion des fonds diversifiés, partiellement détjuée, n'est pas suffisamment
encadrée

[314] La gestion des FCP diversifiés est partiellemenégige. Pour ces fonds, des comités
d’investissement, associant I'Institut Pasteursdaiété de conseil Amadeis et le gestionnaire du
fond<$ ont été créés afin « d’assurer une gestion du$andplus prés des préoccupations et des
contraintes d’investissement de IInstitut Pastélh Ce comité a notamment pour role,
conformément aux conventions de gestion, de valléglocation d’actifs appropriée et de
sélectionner les OPCVM sous-jacents les mieux édaptla stratégie de gestion mise en ceuvre.
Les membres de ces comités sont, pour I'InstitsteRa, le directeur général adjoint, le directeur
financier et le trésorier.

204

Courriers de la directrice financiére a la socigé@estion Fundquest datés du 18 avril 2012.
205

Les fonds diversifiés Pasteur Allocation 2 et PastSR sont gérés par Fundquest, filiale de BNPoBariDepuis fin
janvier 2011, le fonds Pasteur Allocation 1 eségaar AAA advisors, filiale de Neuflize OBC investrten
206 5ource : Conventions de gestion Pasteur ISR, Pa&lleaation 1 et Pasteur Allocation 2.
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[315] Les conventions de gestion subordonnent toute idéciglinvestissement ou de
désinvestissement a I'approbation préalable du téodiinvestissement. Ainsi I'Institut Pasteur
demeure formellement seul responsable des chollockdior?®” mais, en pratique, les décisions
d’investissement dans un fonds au sein des FCPsdfigesont conjointes entre les trois membres
du comité d’investissement.

[316] La rotation des investissements au sein de ces fendnulti-gestion est trés élevée. Ainsi,
de nombreux arbitrages sont réalisés par le codeg investissements au profit de nouveaux
OPCVM. Les décisions survenues depuis 2010 ontmmatnt porté sur la baisse de I'exposition
en actions des fonds Pasteur allocations 2 etUrdSR. Au 31 décembre 2011, ces fonds étaient
entierement investis en OPCVM monétaires peu risgagres un mouvement de vente de
'ensemble des OPCVM en octobre 2011.

[317] Ces événements soulignent la forte inquiétude khstitut Pasteur face aux turbulences
financiéres. La gestion a donc été trés activeeaude ces fonds diversifiés, de nombreux achats-
ventes ont été réalisés, conduisant a cristalleey pertes par mouvement de panique. Les
ajustements successifs qui ont été nécessairesnttémio'inadéquation entre le choix initial
d’'allocation d’actifs et les objectifs de I'InstitiPasteur. Ces mouvements brutaux d’achat/vente
engendrent des frais conséquents et contribueatréalisation de moins-values. Ces choix sont
également sans lien avec les contraintes de liguitdi I'Institut Pasteur et contribuent a expoaer |
fondation a des risques financiers peu compatiéles son activite.

Recommandation n°29 :  Définir un cadre d’investissement contraignant pou la gestion
des OPCVM diversifiés afin d’accroitre la prudenceet de réduire la rotation du portefeuille
d’'OPCVM détenus au sein de ces fonds de fonds

[318] Il s’agit de privilégier un cadre d’investissemeigbureux aux ajustements successifs au gré
des fluctuations de marché.

[319] Depuis le 31 décembre 2011, les placements moesgtdu fonds Pasteur Allocation 2 ont
été réinvestis dans des OPCVM a trés hauts risgpésjalisés sur les dettes des pays émergents,
les actions asiatiques et les valeurs spéculatvedricaines et pour certains identiques a ceux
détenus en 2011. Le choix de désinvestir pourdtud des comptes 2011 témoigne donc plus
d’'une réaction de panique conjoncturelle que dhéfiexion a long terme.

2.3.3.2.  Un nouveau mode de rémunération de la société needaréant une
situation potentielle de conflit d’'intérét

[320] La société de conseil Amadeis est liée a I'InstRasteur par un contrat dont les termes ont
été acceptés par le directeur général adjoint ddtritif le 12 novembre 2009. Ce dernier contrat
se substitue au contrat du 10 avril 2007. Entre7 28002009, Amadeis facturait directement ses
honoraires a I'Institut Pasteur, au titre de sestations de conseil.

[321] Le nouveau contrat précise que « I'Institut Pastedécidé de transformer trois FCP dédiés
[...] en fonds de fonds dont la gestion s'appuiera BW$ recommandations d'un comité
d’investissement auquel participeront I'InstitutsRaur et Amadeis ». Dés lors, Amadeis est partie
prenante au processus de décision en matiére dtisgement au sein des « fonds de fonds ».

207 et notamment du respect du cadre de référenae sglobjectifs.
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[322] La rémunération d’Amadeis a été modifiee a cetteasion. Pour I'ensemble de ses
prestations de conseil des fonds de multi-gestiot’acompagnement global, Amadeis percoit
0,15 % hors taxes (HT) des actifs sous multi-gastién outre «si I'un des deux fonds de
diversification devait sortir du périmetre de lasgion, nos honoraires seraient alors de 0,20 % HT
des actifs conseillés. Ces honoraires sont prélewvasstriellement, « directement sur les fonds de
fonds ». Enfin «un relevé d’honoraires sera adregar Amadeis a [llInstitut Pasteur
trimestriellement ».

[323] Pour I'ensemble de ces prestations, la société Amaa percu des honoraires TTC de
341,7 k€ en 2010 et 361,8 k€ en 2011. Ces montartgté directement prélevés sur I'actif des
fonds communs de placement Pasteur AllocationsasteBr Allocations 2 et Pasteur IS
n'apparaissent donc pas dans les frais financiersed’'Institut Pasteur, ce qui minore le colt
affiché de la gestion financiere.

[324] Le contrat signé en 2009 intéresse directement Ameaid a la gestion financiere de
I'Institut. Deés lors, cette société n'est plus un simple corsde I'Institut Pasteur. Or les
intéréts des gérants, et désormais pas extension da société Amadeis, ne sont pas
nécessairement identiques a ceux de I'Institut Pastr.

[325] Ce mode de rémunération variable incite Amadeisagimiser 'actif net du fonds & court
terme (les honoraires sont prélevés mensuellenteéat).peut conduire a privilégier une allocation
plus risquée, incohérente avec la stratégie detiemge de la fondation. Plusieurs actions récentes
de gestion ont favorisé I'augmentation, ou le miamtde la rémunération du cabinet de conseil
Amadeis :

- les investissements faits en 2010 et 2011 en fadesifonds diversifiex{, suprg ont été
favorables a 'augmentation de la rémunératioradmtiété Amadeis,

- le choix, en 2010 et 2011, de ne pas détacher ®@8ocoupons des fonds diversifiés
conduit mécaniquement a augmenter Il'actif net dod$oet donc a augmenter les
honoraires d’Amadeis,

- Amadeis a conseillé a I'institut Pasteur de repeuss choix de modifier la gestion du
fonds diversifiés Pasteur ISR L'Institut Pasteur souhaitait en effet reveniur fonds
détenant des titres directement et abandonner li&gastion. Ce choix aurait directement
affecté l'assiette de rémunération d’Amad@iDans sa note du 25 juillet 2011, Amadeis
conseille a [Ilnstitut Pasteur de conserver la irgéstion tout en privilégiant
l'investissement dans des fonds ouverts plutotdfckés.

[326] Dans ce contexte, la neutralité des conseils ded&té Amadeis n’est plus garantie.

[327] En outre, il n'est pas souhaitable que lInstitiasteur perde la responsabilité de la
facturation de sa société de conseil et que cekmit placée en situation de co-décisionnaire au
sein des comités d'investissement des fonds dfiéssiLes conventions tripartites entre les
gestionnaires des fonds diversifiés, Amadeis asfitut Pasteur modifient le role d’Amadeis, qui
de conseil devient co-gérant des placements.

[328] La rémunération actuelle de la société Amadeiddeepen situation au moins potentielle de
conflit d'intérét. Aucune convention ne devraiteégignée entre les gestionnaires des fonds et la
société de conseil Amadeis, fussent elles trigertit

2% pans une note du 25 juillet 2011 adressée aifuiRasteur.

2091 a rémunération d’Amadeis est liée a la forme @stign en « multi-gestion » des fonds diversifissi, si I'Institut
Pasteur souhaitait changer de mode de gestiosjdtts de rémunération d’Amadeis s’en trouvait i&dsans garantie
que l'augmentation de taux prévu au contrat ne ems@ cette perte d’assiette, en particulier dansouatexte financier
tendu.
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Recommandation n°30: Revenir a un mode de rémunération fixe de la soci&tde conseil,
facturé par lInstitut Pasteur, afin de rendre a la société son role de conseil neutre et
indépendant des gérants

2.3.3.3. Une transparence des états financiers insuffisante

[329] Les fonds communs de placement ne sont pas toujoegstis en actions, obligations ou en
OPCVM. Il est donc nécessaire de suivre, au seichdgue fonds, I'allocation exacte d'actifs
financiers. Ainsi, au 31 décembre 2011, les placesnmonétaires au sein des FCP de I'Institut
Pasteur représentaient 182 M€ auquel il faut ajdat&ésorerie de 94 M€, seule reportée dans la
partie « monétaire » du patrimoine de I'Institut.

[330] La structure de ces fonds en « multi-gestion » aurgenl’opacité des investissements opérés
dans les conditions décrites par la direction déofalation, qui ne rend compte ni au consell
d’administration ni dans les documents publiésadeomposition de chaque fonds puis, au sein de
ce fonds, de la stratégie et de I'allocation dequleaOPCVM.

[331] La note n°3a de I'annexe aux comptes annuels velatix placements agrége sous I'onglet
« actions » 'ensemble de la valeur des fonds astalors qu’une part importante de ceux-ci peut
étre investie en d'autres titres (OPCVM, liquidjtébligations).

[332] De méme, I'appellation « fonds diversifiés » neorece aucune réalité économique, il est
donc nécessaire de donner une information sur f@position de ces fonds. La présentation en
« Obligations », « Diversifiée » et « Actions » faurnit pas une information pertinente sur
I'exposition de I'Institut Pasteur aux risques fiagers.

[333] Globalement, il est trés souhaitable concernanpliesements que les informations fournies
au conseil d'administration d'une part, publiéesutife part soient nettement plus précises et
complétes. Etant donnée communiquées et que lentappnuel comporte un chapitre distinct sur
les placements financiers.

Recommandation n°31:  Préciser et enrichir l'information disponible dans le bilan
annuel de gestion du patrimoine ; insérer dans leapport annuel un chapitre dédié a la
gestion financiére

[334] L’Institut Pasteur dispose de I'ensemble des élémerecessaires pour améliorer cette
transparence. Ainsi, le procés-verbal du conseddmlinistration d'avril 2012 souligne que
I'Institut Pasteur dispose « d’'un acces en temps ad’ensemble de ses portefeuilles de valeurs
mobiliéres, d’'un tableau de bord hebdomadaire der@le des performances, d’'un rapport de
gestion mensuel ». La fondation pourrait donc agg@éntirer profit de ces documents pour
améliorer la transparence de ses rapports comptabfmanciers.
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3. L'APPEL A LA GENEROSITE PUBLIQUE ET LE COMPTE DEMP LOI
RESSOURCES

3.1 Des appels a la générosité publigue décalés parpomp a I'utilisation
effective des fonds collectés

[335] L'Institut Pasteur utilise différents modes d’appella générosité publique : campagnes
nationales de recrutement de nouveaux donateursleotidélisation, actions spécifiques de
communication a I'égard des grands donatélirgollecte appuyée sur des manifestations
événementielles et notamment sur le « Pasteur@wnogctobre, actions ciblées du service des legs
envers les notaires, actions de communicationgattéd’entreprises intervenant en mécenat

[336] Les appels a la générosité publique apparaisseatédépar rapport a I'utilisation effective
des fonds collectés, de facon générale et mémepaatie concernant les dons et legs affectés.

3.1.1. Des appels a la générosité publique centrés surrecherche

3.1.1.1. La recherche, unique objet des campagnes d’appel @énérosité
publique selon les déclarations de I'Institut Pastela préfecture

[337] Conformément a l'article 3 de la loi 91-772 du 70tad991, I'Institut Pasteur adresse
préalablement aux campagnes d’'appel a la génémdiiéque des déclarations a la préfecture du
département de son siége social, en I'occurrenpeéliecture de Paris. Effectuant des campagnes
successives, la fondation utilise la possibilitéeste par la loi dgorocéder a des déclarations

annuelles.

[338] Ces déclarations annuelles sont identiques d'exei&iexercice sur la période considérée ;
I'objet déclaré de la collecte vise exclusivemerié soutien a la recherche biomédicale de la
fondation » et donc I'une des trois missions stdtes de I'Institut Pastetit.

3.1.1.2. La recherche, objet généralement énoncé de l'appkl générosité
publique dans les documents adressés aux donateurs

[339] En cohérence avec ces déclarations, les suppappal’ a la générosité publique destinés
aux donateurs visent tres généralement la rechearhene finalité de collecte.

[340] C’est le cas de la « Lettre de I'Institut PasteuPubliée quatre a cing fois par an, elle est
béatie autour d’'un théme de communication scientdigrincipal et comporte souvent un ou deux
encarts d'actualité sur des thémes distincts. Eflemprend généralement une page dédiée a
I'histoire des « pasteuriens », une page dédidiatarhational avec la mention d'un ou plusieurs
Instituts Pasteur, et une ou deux pages finalessaéles expressément aux donateurs. L’'objet
présenté des dons dans la Lettre est tres expiieitela recherche, on lit par exemple dans le
« billet » de la directrice générale en septemiff@92 « L’'Institut Pasteur a besoin de vous pour
aider nos chercheurs » ; « pour tenir son roletelacmajeur de la recherche, en France et a
I'international, I'Institut Pasteur a besoin de va®ns qui représentent un tiers de son
financement ». En octobre 2011, un numéro spédrasteurdon » porte en gros titre : « Vaccinez
nos chercheurs contre le manque de moyens ».

210 pifférentes définitions de la notion de « grandsaeurs » ont été successivement fournies a laamissl s’agit

finalement, selon le directeur de la communicaibdu mécénat, des personnes ayant donné au niir&seh un don.
2L1cf, annexe 1.2.
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[341] Le texte des mailings indique que l'objet de lalexik est la recherche biomédicale de
I'Institut Pasteur. La communication est axée dgfaconstante sur le soutien aux chercheurs,
orientation qui culmine dans le Pasteurdon, tengos de la collecte organisé depuis 2007 en
octobre, avec le mot d’ordre « Tous chercheurse>.ni#@me, les formulaires de dons désignent
couramment comme bénéficiaires « les chercheubindétut Pasteur » (« Je souhaite soutenir les
chercheurs de I'Institut Pasteur et vous adressioarde... $9). C’est le cas notamment sur le site
www.aiderpasteur.frqui propose en gros titre de « faire un donradherche ».

[342] Les dons sont couramment présentés comme indidgessa la poursuite des recherches :
« la poursuite de nos travaux dépend plus que facdaila générosité des donateurs » (courrier
23/02/09 programme MAG-Tn3), « sans un soutienueel@ de votre part, nous ne parviendrons
pas a franchir ces derniéres étapes » (lettre endg donateurs 24/08/09), « il nous faut a présent
produire un lot de vaccin pour évaluer son innaclit./ le besoin de financement pour mener a
bien ce programme s’éléve a plus de 900 000 €. Raiver & compléter ce budget, nous avons
besoin de réunir 900 donateurs préts a s'engageré@as de nos chercheurs » (courrier 26/11/09),
« sans votre aide la recherche ne peut progregssitre de relance 15/12/09), « votre don, quaser
directement utilisé par nos chercheurs, nous ekspensable pour concrétiser les espoirs qu'ils
soulévent » (lettre aux grands donateurs, mai 2&1€ans vous, sans votre aide généreuse, nous ne
pourrons voir ces travaux - de recherche danstta ktontre le cancer - aboutir (courrier de
prospection janvier 2011).

[343] La communication souligne parfois I'efficacité ddens au service « immédiat » de la
recherche. On lit par exemple sous la signatur&adbrectrice générale, dans un courrier du 20
mars 2009 « je peux vous assurer de l'efficacitéatee soutien. Il parviendra directement a nos
équipes de recherche, sans aucun intermédiaitans une lettre de septembre Z6%1« Trés
clairement,si vous choisissez de nous adresser un don aujoimdi, je peux vous assurer qu'il
sera immédiatement et intégralement affecté a nosavaux sur les cancer$“. Chaque jour, nos
chercheurs font naitre de nouveaux espoirs poumiltiens de malades Je vous le rappelle, votre
don est d’autant plus efficace qu'il sera affectégsivement et totalement & nos recherches sur les
cancers. Je m'y engage personnellement ».

[344] Si I'objet massivement énonceé de la collecte estdherche et le soutien aux chercheurs, on
trouve trace trés sporadiqguement d'une finalités pdwmge. En 2009, un courrier adressé aux grands
donateurs indique que les dons sont utiles a lddion « pour accomplir ses missions au service
de la santé publique ». Pour le dernier numéradeettre de 2011, seul dans ce cas sur les trois
exercices étudiés, I'objet déclaré des dons estesgpment constitué des « trois missions » de
I'Institut Pasteld*®: « Un Institut et trois missions /.../ une des @esi citée joue également un
réle majeur en santé publique, remplissant uneiomissationale de surveillance, confiée par
I'Institut de veille sanitaire. Vous apprendrezsid'®uverture, grace a un généreux donateur, d'un
centre de formation au CERMES (Niger) /.../ Ces missimajeures, nous les accomplissons grace
a votre soutien (Lettre n° 75, billet de la diresr générale). Enfin, sur le site mentionné
www.aiderpasteur.fi’'onglet d’ouverture s'intitule « faire un dori@arecherche », le formulaire de
don auquel il conduit répéte cet intitulé et le lblewle la mention « Je veux aider les chercheurs de
I'Institut Pasteur par un don », le sous-onglebmment sera utilisé votre don — voir les charges
courantes » indique quant a lui en caractéres be@uglus petits que « grace a I'ensemble de ses
ressources (Dons, mécénat et produit du patrimbiApport de I'Etat / Revenus des activités
propres), I'Institut Pasteur a pu consacrer en 2846 de 176 millions d’euros & ses 3 missions »
et renvoie au rapport annuel d’activité.

212
213

Exemple : « formulaire de don moderne » 01/03/2010.

Lettre de relance aux nouveaux donateurs - carsggtembre 2011.

24 En gras dans le texte du courrier cité.

215 Et, au-dela, de la veille sanitaire, qui ne relgas directement des missions statutaires.
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[345] Les quelques indications selon lesquelles les formlkectés par appel a la générosité
publique sont destinés a une pluralité de missimda fondation contredisent I'ensemble des
autres qui affirment I'affectation unique et diredes libéralités aux missions de recherche. Elles
sont également décalées par rapport aux déclasdidies par I'Institut Pasteur a la préfecture de
Paris, elles-mémes inexactes. En revanche, elleaam@ochent du fonctionnement réel de la
fondation qui est loin d’affecter a la recherchéolalité des dons et legs recus.

3.1.2.  Une utilisation réelle des dons et legs sans affatibn tracable sur la recherche

[346] La réalité de l'utilisation des dons et legs s'¢t@ de l'affectation univoque largement
soulignée au service de la recherche, plus encaréutilisation affrmée comme immédiate au
service de la recherche. D’une part, une importpatdie des dons et legs est affectée aux fonds
propres de I'Institut Pasteur et en nourrit la €sance. D’autre part, pour les dons et legs restant
disponibles aprés cette ponction, il n’existe ge’'wffectation marginale sur les missions de
recherche.

3.1.2.1. La tracabilité incompléte des dons et legs affeatisrecherche

[347] L’enregistrement des libéralités est effectué emptabilité générale. Ces ressources
provenant de I'appel a la générosité publique smsuite réparties entre les différents services
(« entités »). Cette répartition « analytique >muaifie pas systématiquement le budget du service.
Les autres ressources ne font pas I'objet d’'unartiéipn analytique.

[348] La répartition analytique des ressources provembmtla générosité publigue n'a pas
d’'incidence dans la gestion des ressources ddiliih®asteur. Le produit des libéralités, a I'arst
des autres ressources de la fondation, est gévélgtoent par le service Trésorerie de la direction
financiére. L'ensemble des dépenses enregistrédsgpantités de recherche est mis en regard de
leur budget général qui leur est affecté annuelteérpar la direction financiere. Ce budget général
n'est pas éclaté par type de ressources.

[349] La tracabilité d’'une ressource provenant de la @it publique vers le budget affecté a
une entité de recherche n'intervient que pour um®rité de dons, subventions ou conventions de
recherche spécifiquement affeétépar les tiers financeurs.

[350] Des lors, la gestion actuelle des libéralités menpepas a I'lnstitut Pasteur de suivre, entité
de recherche par entité de recherche, la consowmmmdés ressources provenant de la générosité
publiqué’’. La gestion globale des ressources ne permet pastiut Pasteur de justifier que les
dons et legs regus, non plus d’ailleurs que d'autypes de ressources, sont effectivement destinés
a la recherche.

3.1.2.2. L’affectation du tiers des libéralités a la dotatie I'Institut Pasteur

[351] Le mécanisme de report des libéralités de plus @@20B0E€ en produits exceptionnels
détaillé précédemmert induit I'affectation d’'une part des libéralités donds propres. Les
libéralités dites « exceptionnelles », qui viennainsi, avec une année de décalage, augmenter les
fonds propres correspondent a prés d’'un tiers @l des libéralités comptabilisé€s

216
217

Cf. infra.
Cette caractéristique justifie I'utilisation d’unk cle répartition pour la présentation du CER puikgst impossible
de suivre directement en comptabilité analytiquélisation des ressources en provenance de laggt&publique.
218
Cf. suprg 2.2.
29¢t, supra.
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[352] Pour ces libéralités, le lien entre appel a la g#si& publique et recherche n’existe que par
l'intermédiaire des produits financiers générésagipdu placement du produit de ces libéralités.
Or, méme ce lien différé n'est pas avéré : l'wilisn des produits financiers a des fins de
recherche n'est pas démontrée par I'Institut Pasgeu ne suit pas ses dépenses par nature de
ressources. Et il est, au mieux, partiel, puisdunstitut Pasteur fait le choix de ne pas utiliser
l'intégralité des revenus financiers disponiblessain de ses fonds communs de placement, et
minore le produit de ses placements comptabiligégmvestissant directement au sein de fonds
communs de placeméfit

[353] L'affectation du tiers des libéralités aux fondognes de ['Institut Pasteur minore les
ressources disponibles pour le financement declaerehe. En I'absence de fléchage des produits
financiers, les libéralités exceptionnelles ne petivétre considérées comme des ressources
différées pour le financement de la recherche.

[354] Cette pratiqgue d’alimentation des fonds propresi@adibéralités et leur gestion risqéiée
contreviennent a la communication de I'Institut téas qui non seulement vise la recherche, mais
souligne l'absence d’objectif de profit : « Notreéssion est de faire des découvertes. Pas du
profit »*2,

Recommandation n°32 : Mettre en adéquation I'affectation réelle des liblités avec la
communication sur I'objet des appels a la générogtpublique auprés de la préfecture de
Paris et des donateurs

3.1.3. L'inégal respect de la volonté des donateurs faisara I'Institut Pasteur des
dons ou legs affectés

[355] Le suivi par I'Institut Pasteur des libéralitéseatiées, par les donateurs et testateurs, a une
mission sociale spécifique est incomplet. En prerfigal, il n'existe pas de tableau de passage
entre la formulation de l'affectation par le tidisanceur et l'affectation retenue par I'Institut
Pasteur. En deuxiéme lieu, seule une faible pastlithéralités affectées fait 'objet d’'un suivi
budgétaire distinct. Enfin, le processus de suighalytique » mis en place par I'Institut Pasteur
n'est pas suffisamment abouti pour répondre augesdes réglementaires de tracabilité des
libéralités affectées ; en particulier, l'utilisati des fonds dédiés n’est pas conforme a la
réglementation comptable.

3.1.3.1. L’absence de tableau de passage entre les digmssities tiers
financeurs et les catégories d’affectation comsgtabl

[356] En amont du processus d’'affectation, et afin dessieer du respect de la volonté des tiers
financeurs, il est nécessaire de réaliser un talllegpassage entre les dispositions mentionnées par
les tiers financeurs dans les bulletins de donams des testaments, et les thématiques de recherche
retenues par I'Institut Pasteur.

[357] La fondation réalise une cartographie des thémesiogde recherche qui lui permet en
principe d’affecter chaque don ou legs a une osiglus thématiques. Cependant, le processus
consistant a lier une disposition écrite sur papee a une thématique de recherche n’est pas
documenté. Il n'existe pas de tableau de passatfe &% dispositions testamentaires et les
catégories d’'affectation retenues en comptabiligt.processus est donc partiel et la tracabilité
incomplete.

220 ¢, supra 2.3.
21 ¢y, infra, 2.3.
222 ¢ affiche de communication de I'Institut Pasteurmenexe 8.2.
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[358] Les échanges entre le directeur général adjoiensfique et le service des legs montrent
gu'une réflexion existe sur ce sujet complexe pativé@ventuellement conduire le bureau de
I'Institut Pasteur a refuser des libéralités mais procés-verbaux de séances ne font pas état de
débats a ce sujet au sein du bureau.

[359] Par exemple, en date du 3 décembre 2008, le remplendu service des legs écrit au
directeur scientifique : « Plusieurs legs acceptisle Bureau du Conseil sont affectés [...] il faut
maintenant que je puisse connaitre le ou les uaitdaboratoires qui travaillent dans les domaines
suivants : « pour la recherche cardio-vasculairBans sa réponse du 13 décembre 2008, le
directeur scientifique précise : « Pour la recherchrdio-vasculaire, ceci n'est pas vraiment un
sujet de Pasteur ». Il propose « [d']orienter len d@rs les travaux sur le développement » en
particulier sur une équipe travaillant sur la «doagenése ». Cet échange entre le service n’a pas
fait I'objet d’'un compte-rendu au bureau a I'ocoasile I'acceptation du legs.

[360] De méme, le legs n°2009008 d'un montant de 1,2 be@té par le bureau le 23 octobre
2008 est affecté a « cardiovasculaire et diabélee>testament précise : « je voudrais que l'aide
modeste que j'apporte aujourd’hui, soit sur pgtietie pour aider a la recherche, en particulier &
des affections cardio-vasculaires et au diabéte 4.lg recherche au profit des enfants malades ».
Le volet « enfants malades » ne semble pas avone&nu pour I'affectation définitive. Le procés-
verbal du bureau ne mentionne pas l'affectatioteds.

[361] Ces exemples dénotent un manque de contrdle faréau du conseil d’administration de
I'affectation des legs. Or une discussion sur ldipence de I'acceptation par le bureau du conseil
d’administration d’'un legs affecté devrait toujoyssendre en considération l'adéquation de
I'affectation aux thématiques de recherche deftitumsPasteur.

3.1.3.2. Un suivi incomplet des libéralités affectées

[362] Les dons et legs affectés par les donateurs eateess a des missions de recherche
spécifiques font I'objet d’'un suivi en comptabiligalytique, mais ce suivi est partiel et peu
cohérent.

[363] Ce suivi est partiel car il ne concerne que la jpdétrieure & 300 000€. La part des libéralités
affectées supérieure a 300 000€, comptabiliséeagtujts exceptionnels et utilisée pour augmenter
le fonds de dotation ne fait quant a elle I'objeiudun suivi.

[364] Ce suivi est peu cohérent car deux dispositifs istenxt. Le premier, appelé par I'Institut

Pasteur « affectation analytique », consiste aiba#r, par des écritures comptables dites
« analytiques », a chaque entité de recherche atigune par thématique, un montant de ressources
provenant des dons et legs affectés. Ce montalitiétalités affectées n’est souvent pas attribué a
I'entité de recherche sous forme de budget compiéaire. L'« affectation analytique » permet de
présenter les ressources provenant de dons etffegsés entité par entité mais ne permet pas de
suivre la consommation de ces ressources. Ce pruscekffectation analytigue ne démontre pas
que les ressources sont dépensées conformémewblandé des donateurs et testateurs.

[365] A titre d’exemple, un don de 400 000€ affecté #hlmatique « infection bactérienne » ne
fera I'objet d’une affectation analytique a toulkes entités travaillant sur cette thématique que po
300 000€. L'entité de recherche affecte ses dépeasain budget général, indépendant des
thématiques de recherche, sans étre informée deaeslles ressources. L'Institut Pasteur ne
distingue pas, au sein de chaque entité de readhdeshdépenses par thématique de recherche et ne
détermine pas, pour chaque thématique, la pamedssurces non consommeées en fin d'exercice.
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[366] Un deuxiéme niveau d’affectation, appelé « affémtabudgétaire », ne concerne qu’une
part minoritaire (moins de 50 %) des dons affecs. décision de la directrice générale dans un
processus ne faisant I'objet d’aucune procédurdeéann budget complémentaire, justifié par
I'arrivée de ressources affectées a une thématiguecherche, peut étre attribué en cours d’année
a une entité de recherche. Dans ce cas un budgetctlidu budget général de I'entité est créé par
la direction comptable qui peut suivre les dépemrsegndrées par I'entité de recherche pour ce
projet spécifique. Dans certains cas, selon lectite général adjoint scientifique, une fraction du
budget courant de fonctionnement est alors redindntité bénéficiaire.

[367] Ce deuxieme niveau d'affectation budgétaire ne armec pas les legs. Leur éventuelle
affectation analytique ne se traduit donc jamaidgaréation d'une ligne budgétaire sur laquélle i
est possible de reporter les dépenses de recherchsslegs ne font donc l'objet d'aucun
mouvement en fonds dédiés.

[368] Enfin, avant affectation budgétaire a une entitéretsherche, la direction administrative
applique,ex ante un taux de frais de gestion sur le montant des @oaffecter. La détermination
de ce taux de frais ne fait I'objet d’aucune pracédet ne correspond a aucune donnée technique.
Le taux appliqué varie de 0 % a 253

Tableau 18 : Suivi et affectation des libéralit@s(M€)

(M€) 2009 2010 2011

Total des libéralités comptabilisées (A) 5f,0 54,1 48,1
Dont :

Libéralités exceptionnelles (>300k€) (B) 22,6 16,2 15,7

Dons affectés comptabilisgs 6,7 6,8 7,3

Legs affectés comptabilisfs 12 7,4 51

Total des libéralités affectées comptabilisées(C) 8,7L 14,2 12,4

Libéralités ayant fait I'objet d'une notificatiorudgétaire 4 23 31 38

une entité de recherche (D)
Affectation effective a des unités de recherche e

imputation de frais de gestion (montant pouvantnaorieu 3 1,9 2,5 3,2
variation de fonds dédiés) (E)

Taux moyen de frais de gestion appliqués (1-E/D) ,6%H 19,3% 17,1%
Pourcentage des libéralités exceptionnelles (>30QkiB/A) 39,7% 30,0% 32,7%
(PEo/ir)centage des libéralités dont I'utilisation estracgable 3.3% 4.6% 6.7%

Pourcentage des libéralités affectées faisant I'ofj d’'une
utilisation tracable (E/C)
Source : Balance comptable de I'Institut Pasteur, fichidesgestion et calculs IGAS

10,2% 17,6% 25,8%

[369] Par exemple sur I'exercice 2010, le montant toted dons affectés comptabilisés était de
6,8 M€ dont 140 k€ de dons exceptionnels. Sur catamd, seulement 3,1 M€ (46 %) ont fait
I'objet d'une affectation budgétaire avec un sypwbjet par projet au sein de chaque entité de
recherche. Sur ces 3,1 M€, seulement 2,5 M€ (38 effectivement alloués apres prélévement
de frais de gestion.

23| ressort des entretiens menés a I'Institut Raggee I'implication du chercheur dans la rechemedonds serait un

critere discriminant pour la fixation de ce tauxfdzs.

24| e tableau exclut les libéralités affectées faidarijet de retombées budgétaires aux services @tgpcomme les
dons affectés a la construction du nouveau batirBéMtE (Biologie intégrative des maladies émergentps) sont
comptabilisées en subventions d’équipement et nafoas affectés (1,4 M€ en 2010).
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[370] C’est donc une faible partie des libéralités affeées qui fait I'objet d’'un budget distinct
auquel I'entité de recherche rapporte ses dépensespour lequel il est possible de déterminer,
en fin d’exercice, la part de budget qui devra étreeporté pour I'exercice suivant. Or, seul ce
dispositif « d’affectation budgétaire » permet de éaliser un suivi des libéralités affectées
conforme aux exigences réglementaires de variatiates fonds dédiés.

3.1.3.3. Corrélativement, une utilisation incompléte desdfodédiés

[371] Le reglement comptable du 16 février 1999 crée«ddsnds dédiés » pour le suivi des
ressources affectées : « Les fonds dédiés sontibesjues du passif qui enregistrent, a la cléture
de l'exercice, la partie des ressources, affegpdegdes tiers financeurs a des projets définis, qui
n'a pu encore étre utilisée conformément a I'engeage pris a leur égard>

[372] Ainsi, dés qu’une ressource collectée est affegtan projet défini, il est nécessaire, en fin
d'exercice, de mouvementer les fonds dédiés deala ge ressources non consommée dans
I'exercice. L'Institut Pasteur n'effectue ce suguie sur une faible part des libéralités affectées.
ne réalise pas, a fréquence réguliére (au maximumedle), et selon une procédure clairement
définie, un suivi du résultat de chaque entité eéeherche. Seul ce suivi lui permettrait de
déterminer, en fin d'exercice, le solde bénéfieiale cette entité et, le cas échéant, de reparéer u
partie de ses ressources provenant de libéraffertées en fonds dédiés.

[373] Par exemple, le don de 16 M€ versé par tranche M€ €ntre 2005 a 2008 par Sanofi
Winthrop et affecté a la lutte contre les maladmgasitaires a été reporté dans la ligne
« complément privé du compte d’affectation spéciahu compte de résultat, mais n’a pas fait
I'objet de mouvements sur fonds dédiés.

[374] Le tableau de suivi « analytique » des dons et, leggsu par le département contrble de
gestion, constitue une premiere ébauche d'un t@l mais ne permet pas de suivre les dépenses
par nature de ressources (libéralités, subventiamses ressources...). Il convient également de
préciser que ce suivi de « résultat » de chaqutéate recherche doit étre réalisé en imputant les
charges indirectes revenant a ces entités (persdraie généraux) selon des regles objectives et
définies dans une procédure de comptabilité anig?.

[375] Les fonds dédiés constitués par I'Institut Pastant essentiellement composés de la part
des ressources provenant de contrats de rechetahianpuels répertoriés sous le nom de
« subventions attribuées ». La part non consommaéeed ressources encaissées affectées par les
cocontractants peut éventuellement faire I'objetind’ régularisation en fin de contrat. Ces
ressources affectées ne proviennent pas de lagpitééoublique

*5CRC 99-01, article 3.

228 es comptes de résultat par entité de recheradujts, sur demande de la mission, par I'Insti@agtBur, imputaient
les frais de personnel et les frais généraux destifins supports aux entités de recherche ce gnduisait
mécaniquement a construire un résultat déficitdimee telle imputation n’est pas appropriée pouryeea la correcte
utilisation des libéralités affectées par les deuet ou les testateurs aux entités de recherchjgement.
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Tableau 19 : Détail des fonds dédiés sur la période 2009 a 2011

2009 2010 2011

Fonds dédiés ouverture 14,2 19,8 22,0
Engagements a réaliser sur ressources attribuées 20 22 26
Engagements a réaliser sur subventions attribliées 15,7 14,6 19,1
Engagements a réaliser sur dons affe¢tés 4,0 5,0 5,4

Engagements a réaliser sur contrats R&D 0,0 2,3 1,9

Ressources non utilisées -15 -20 -22
Report des ressources sur subventions attribuées  -14,1 -15,7 -14.6

Report des ressources sur dons affegtés -0,8 -4,0 -5,0

Report des ressources sur legs 0,2 0,0 0,0

Report des ressources sur contrats R&D 0,0 0,0 -2,3

Fonds dédiés cloture 19,8 22,0 26,5

Source : Balance comptable de I'Institut Pasteur

[376] Les reports de ressources sur dons et legs affaatdSjanvier 2009 s’élévent a 1 M€. La

méthodologie de suivi des affectations a été révese 2009, ce qui a donné lieu a un report plus
important fin 2009 (4 M€). Depuis 2009, il n’y auplde report sur legs affectés. La méthodologie
de suivi des dons affectés depuis 2009 est restgstante. A chaque projet est affecté le montant
des ressources et des charges constatées danmsitexke montant reporté correspond au cumul
des ressources non consommées. Cette méthodolagiergit a étre étendue a l'intégralité des

dons et legs affectés, indépendamment de la ndtédfectation budgétaire.

Ainsi, la variation des fonds dédiés n’est pas igxge, a titre principal, par la part des
ressources affectées collectées aupres du publimoat consommée dans I'exercice. En
conséquence, l'information de I'annexe aux complied'exercice 2011, page 18, « la partie non
utilisée conformément a son affectation a la finl'dgercice est enregistrée au passif en Fonds
dédiés sur legs et donations affectés » est paupies incompléte, inexacte, et de nature a induire
les lecteurs en erreur.

[377]

[378] En effet, les legs affectés ne font pas I'objené’ulotation en fonds dédiés, et l'articulation
entre le mécanisme de fonds dédiés et le mécariemeptable d’éclatement des libéralités entre
une part exceptionnelle et une part d’exploitatioest pas expliquée. Un donateur ne peut donc
pas savoir que sur 400 000 € affectés a la « taitére le cancer », 100 000€ viendront augmenter
le fonds de dotation de I'exercice suivant (patt @ixceptionnelle de son don) et 300 000€ seront
utilisés par le budget général de lInstitut Pastduinstitut Pasteur, par son mécanisme de
comptabilité analytique, peut produire un éclatena®s ressources aux différentes entités mais ne
peut pas démontrer que la totalité des ressouicied00 000€, a bien été consommeée en fin
d’exercice en affectant a ce don les dépenses aguehentité concernée par la « lutte contre le
cancer » au prorata des ressources dont dispésedation.La gestion des ressources collectées

aupres du public et affectées a une thématique decherche est gravement défaillante

Recommandation n°33 : Formaliser le processus d’affectation des libéralds :

en particulier, élaborer un tableau de passage et @emtionner systématiquement dans les
procés-verbaux du bureau l'affectation de la libéréité. Mettre par ailleurs en conformité le

suivi des libéralités affectées aux dispositions @ptables réglementaires ; en particulier,
instaurer un suivi des libéralités affectées en fals dédiés

La mise en ceuvre de cette recommandation passesaivi par catégorie d’affectation de
lintégralité des libéralités affectées. Un codejer doit leur étre attribué indépendamment du
processus de natification budgétaire.

[379]
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3.2. Un compte emploi ressources inexact

[380] L'obligation posée par la loi du 7 aolt 1991 etlée par I'arrété du 30 juillet 1993
d’établir un compte d'emploi des ressources cdisctgrace a la générosité publique a été
complétée dans ses modalités par le reglement dotécode la réglementation comptable
n°2008-12 du 7 mai 2008, applicable aux comptesedescices ouverts a partir di’ janvier
20009.

[381] L’Institut Pasteur a fait évoluer en conséquencerésentation de son compte d’emploi des
ressources. Le contrble portant sur les exerci@8® & 2011, la mission n'a pas examiné la
présentation précédente appliquée jusqu'a I'exerc#08 inclus. L'analyse porte donc
exclusivement sur le compte d'emploi des ressoutegexercices considéiés

[382] Conformément aux obligations de publicité des cammnnuels instaurées par le décret
n°2009-540 du 14 mai 2009 et l'arrété du 2 juin 200nstitut Pasteur publie chaque année ses
comptes au Journal officiel.

[383] Ce respect régulier des obligations formelles egendant entaché par I'inexactitude du
compte d’emploi ressources.

3.2.1. La sous-estimation des produits de la générosité plique

3.2.1.1. La sous-estimation des produits financiers relewdtla générosité
publique

[384] Aux termes de l'article 1.3 du réglement CRC n°20Q8« les frais financiers se rapportant
directement aux missions sociales, et qui dispaiaitt si la mission sociale était arrétée, doivent
étre inscrits au titre des missions sociales,léslsntéréts d’'un emprunt conclu pour construire un
établissement dont I'activité reléve des missiomades. A l'inverse, les frais financiers qui ree s
rapportent pas directement a la réalisation d’'uission sociale doivent étre inscrits en frais de
fonctionnement, comme des intéréts d’'un empruntlogmour rénover le siége social. Les produits
financiers sont affectés selon les mémes criteres »

[385] Sur cette base, les produits des placements athiibs & la générosité publiqgue doivent étre
classés en ressources provenant de la générosiliguau Les libéralités exceptionnelles ont un
poids prépondérafit dans lalimentation du fonds de dotation de It Pasteur. En
conséquencel’lnstitut Pasteur devrait affecter a due proportion les produits financiers
comme produits de la générosité publiqueor il ne le fait pas.

[386] A contrario pourtant, cette répartition est efféetyour les frais financiers qui sont répartis,
comme charges générales, sur 'ensemble des sedacinstitut Pasteur. Cela revient en pratique
a faire peser 80 % des frais financiers, en pdigicles frais de conseil de la société Amadeis, su
les missions sociales de recherche de I'InstitsteR#*®. A cette affectation des frais financiers
aux missions sociales (en emplois) devrait cornedpoune affectation des produits financiers aux
missions sociales (en ressources).

227 Institut Pasteur n'a pas, pour sa part, présamtéannexe des comptes 2009 une comparaison aamdice

précédent qui aurait pu rendre compréhensiblesublicples changements de nomenclature induits gaelolutions
réglementaires.

Bsur la période 2006 a 2011, 'augmentation du $odd dotation est exclusivement expliquée pardaéition des
libéralités exceptionnellesf( supra partie 2).

229Et 20 % sur les fonctions support.
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Recommandation n°34 : Présenter, dans le compte d’emploi des ressourcdes produits
financiers dans le poste « autres produits liés appel a la générosité publique »

[387] L'Institut Pasteur ne respecte cette classificatiole pour les revenus des immeubles de
rapport, effectivement reportés en « autres prediés a I'appel a la générosité publique ».

[388] A défaut de trouver une clé de répartition satssfaie, il conviendrait d’affecter I'ensemble
des produits financiers a ce poste. En toute rigues produits financiers attribuables aux « fonds
dédiés » ou aux fonds propres constitués de laconsemmation d’autres ressources devraient
étre éclatés et alloués respectivement au finantedes missions sociales auxquelles ces fonds
sont dédiés et au financement des frais de fonutiment afférent?.

[389] Cette derniere correction n'a pu étre effectuée lpamission, car elle nécessiterait
d’identifier sur longue période l'origine des fonpi®pres pour déterminer une clé pertinente, et de
constituer un suivi des fonds dédiés qui n'exigtai. Cette modification devrait s’inscrire dans un
processus global de redéfinition de la gestionfoleds dédiés. Il conviendrait que I'Institut Pasteu
s’y engageéat dans les meilleurs délais.

[390] L’attribution des produits financiers aux ressosrggovenant de la générosité publique
augmente significativement les « autres produdts di I'appel a la générosité publique » du compte
d’emploi des ressources. Toutes choses étant éoalesilleurs, le solde de ressources collectées
aupres du public et non consommées se retrouveeai§rd’autant.

3.2.1.2. Plus marginalement, I'affectation erronée en prisdde la générosité
publique de recettes autres

[391] L'Institut Pasteur classe dans la rubrique gént&opublique du compte d’emploi un
ensemble de recettes qui pour certaines n'en naigass.

[392] C’est le cas de I'abonnement a la lettre de I'tnstPasteur qui apparait dans cette rubrique
du compte d’emploi des ressources. Or cet outdahemunication payant (6€ pour quatre numéros
par an) « a pour but d’'informer la presse, les pos\yublics, les donateurs, les leaders d’opinion
et, d'une maniere générale, le grand public, sialdivités de I'Institut Pasteur $a souscription
ne donne pas droit & un regu fiscal et ne constiageun don au sens fiscal. Il ne s’agit pas d’'une
libéralité mais de la rémunération d'une prestatin service médiatique. Il convient donc
d’'affecter cette ressource dans le poste « autt@dujis » et non dans les ressources collectées
aupres du public.

[393] De méme, la commercialisation de produits supp@tsommunication auprés du public ne
constitue pas un appel a la générosité publiquasiAla vente de pochettes « compagnon de
voyage » a 10€ piece, la vente de catalogues dansadre d'une exposition, la vente de
« magnets » dans le cadre d’'une journée Portesrteavee sont pas des produits d'appel a la
générosité du public. Ces biens ont été acquidré dnéreux par l'Institut Pasteur qui les a
revendus en réalisant une marge. Il s'agit donprdeuits commerciaux. En revanche, les dons
anonymes recus a l'occasion de ces manifestations & classer dans la rubrique générosité
publique. Le produit de la vente aux enchéres ddses de France Soir » (850€ en 2009) peut
aussi étre considéré comme un produit de I'apgdal générosité publique puisque France Soir a
donné, sans contrepartie, ses « Unes ».

230 e choix d'une gestion financiére globale, inclutes ressources en représentation des fonds dédiiss autres

fonds propres nécessite de déterminer des cléspaetition. Une attribution proportionnelle deserus des placements
aux fonds dédiés pourrait étre envisagée. Les jimfinanciers restant pourraient étre éclatéseegénérosité publique
et frais de fonctionnement au prorata de la pastfdeds propres qui ne proviennent pas de la géiténpublique mais
des bénéfices liés aux autres activités.
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[394] En outre, I'Institut Pasteur éclate les subventi@tsies entre les postes « appel & générosité
publique », «fonds privés » et « subventions puigls » en fonction de la nature juridique du
bailleur de fonds. Des lors une libéralité qui peow d’'une autre association ou d’'une fondation est
classée en appel a la générosité publique ; uaglit® qui provient d’'un autre organisme de droit
privé est classée en « autres fonds privés » Jinéalité qui provient d’'un organisme public est
classée en subventions et autres concours puBlicslassement par nature juridique du bailleur de
fonds ne donne pas une vision adéquate du conadargénérosité publique. Il serait plus correct
de répartir les subventions en distinguant lesoastide mécénat, sans contrepartie, des autres
subventions qui comportent une contrepartie. Lemres doivent étre classées en ressources de
générosité publique, les secondes en autres resso@ette analyse doit étre conduite contrat par
contrat. La question de la mesure de la contrepdeimeure toutefois complexe.

[395] Par exemple, sont classées en « subventions privdes revenus provenant de donateurs
privés en échange de la création d’une chaire (R@our 1 M€ par an) ou de I'organisation de
colloques et de cours (EMBO pour 170 k€ en 201&an<ce cas, la contrepartie consiste a utiliser
le nom de I'entreprise dans les collogues, lesscetifa communication institutionnelle. On trouve
également dans ce poste les commissions versédasplastituts Pasteur membres du réseau au
titre du droit d’exploitation du nom « Pasteur 23%€ en 2011). En revanche les subventions
octroyées par des associations faisant appel &rérgsité publigue (ARC, FRM, SIDACTION
principalement) sont classées en générosité publiginstitut Pasteur distingue ces subventions
des dons et legs au motif gu’elles concernent ojepparticulier, délimité dans le temps. Le plus
souvent il s'agit de la rémunération de post-daoits. La mission n’a effectué aucun retraitement
sur ces subventions.

[396] L'impact de ces éventuels retraitements devraierenarginal. Le total des subventions était
de 5,4 M€ en 2011 dont 4,3 M€ sont classés en gsitérpublique, 0,9 M€ en fonds privés et
0,2 M€ en subventions publiques.

[397] En conclusion, le poste « ressources collectées agpdu public » du compte d’emploi
des ressources présenté par l'Institut Pasteur estortement minoré par le classement
inapproprié des produits de placement et marginalemnt majoré par I'affectation a ce poste
de ressources autres. Globalement, il est fortementinoré.

3.2.2. La surestimation des missions sociales

[398] Cette surestimation provient d’'une régle d’éclatetrdes charges générales surestimant le
volume des missions sociales, du classement enomsssociales de frais de fonctionnement
relatifs aux fonctions support comme la DARRI eDet de l'utilisation de clés de répartition
avantageuses.

3.2.2.1. Le classement en missions sociales de frais lié$amctions support

[399] Au sein des catégories «frais de fonctionnement missions sociales » ou « frais de
recherche des fonds » du compte d’emploi des resssuplusieurs postes sont distingués. Ainsi la
catégorie frais de fonctionnement comporte en 20€% sous-catégories « fonctionnement » ou
« charges générales » qui correspondent au chaibodér 100 % des dépenses aux frais de
fonctionnement ou de reporter une partie des dégeaisx missions sociales selon le mécanisme
décrit ci-dessus.

[400] La catégorie « missions sociales » se décompose& recherche », «versement autres
organismes Etranger», « versement autres organigrieance », « enseignement », « Action de
santé publique » et « actions réalisées a I'étramge
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[401] Enfin la catégorie « frais de recherche de fondsmprend un poste générosité publique, un
poste recherche de fonds privés et un poste rdehee subventions publiques.

[402] Plusieurs corrections doivent étre apportées daréplartition effectuée par catégories.

e Les dépenses de la direction des affaires internahales (DAI) sont principalement classées
en mission sociale de recherche.

[403] Cette directioff* gére les relations avec les autres Instituts Basteembres du réseau
international. L’Institut Pasteur considére notamtmeomme relevant du poste recherche les
dépenses suivantes :

- les salaires des expatriés dans le réseau desitafasteur ou hors du réseau. La mission
a reclassé le poste de dépense «expatriés darésdau des Instituts Pasteur » en
« versement a d’autres organismes étrangers »pske de dépense « expatriés hors du
réseau en frais de fonctionnement ». En effet,it® r disposition de personnel a d’autres
organismes ne reléve pas de la mission socialed®erche de I'Institut Pasteur. Tout
d’abord, I'institut Pasteur ne distingue pas daes charges le personnel administratif du
personnel de recherche. Par ailleurs, les chershansi expatriés ne contribuent pas aux
missions sociales de l'institut Pasteur mais aussions sociales des autres instituts dans
lesquels ils sont détach&s En sus, ces dépenses font souvent I'objet d’onegpensation
financiére a I'Institut Pasteur, soit sous la fordhen remboursement, pour les organismes
hors réseau, soit sous la forme d’'une retenueassubivention versée par le ministere de la
recherche a destination du réséalhinsi, seule la charge nette pour I'Institut Rastdes
seuls chercheurs expatriés pourrait éventuelleéteatprise en compte en mission sociale
de recherché*;

- les dépenses de communication engagées par ldiglireles affaires internationales. Les
dépenses de communication relevent des frais dhendrwe de fonds. Ce poste de dépense
initialement classé en mission sociale de recheacé® reclassé en frais de recherche de
fonds privés ;

- les autres dépenses de la DAI, comme par exempedte « DAI réunion directeurs »,
sont classées en mission sociale recherche. Lensiépengagées au titre de I'organisation
d’'une réunion de directeurs ne peuvent étre coregdécomme relevant des missions
sociales de recherche. En I'absence de justificdtitonvient de reclasser les autres
dépenses de la DAI en frais de fonctionnement.

e Les dépenses de la direction « applications rechadre et relations industrielles » (DARRI)
sont principalement affectées aux missions socialds recherche.

[404] Cette direction support a pour mission la « valdiis de la recherche » effectuée a I'lnstitut
Pasteur. En pratique, cette « valorisation » ctmsigechercher des financements en réalisant des
déclarations d’invention, en déposant des brewsispréparant des contrats de licence ou de
recherche et développement.

21 Transformée depuis 2010 en « division internatmmna

232 1 a prise en compte en missions sociales des chatgepersonnel expatrié a la fois par linstitutaficeur (ici
l'institut de Paris) et par l'institut bénéficiaireviendrait a comptabiliser deux fois ces chadgepersonnel en missions
sociales.

233¢f, partie 2.2.

234 par exemple, dans le cadre de post-doctorantsauiskions temporaires a I'étranger de cherchewssafins de
formation qui ne font pas I'objet d’'une compensatimanciere par I'institut bénéficiaire.
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[405] Les équipes de la DARRI sont chargées de déveldppgartenariats notamment industriels
et de commercialiser sous différentes formes lpn@te intellectuelle, en aucune fagon de mener
elle-méme des recherches. Les dépenses engagéesiti® ont pour objectif de maximiser les
ressources de la fondation liées a son activitrproPourtant, les dépenses de cette direction
(14 M€ en 2009, 21,2 M€ en 2010 et 13,1 M€ en 2914ont intégralement classées en mission
sociale «recherche » ou en mission sociale «w@se a d'autres organismes », pour les
redevances de brevet. La mission estime qu’il amtwil’opérer plusieurs retraitements :

- les dépenses effectuées au titre des « projetsnatiratifs principaux » doivent étre
reclassées en frais de fonctionnement. Il s'agiteffet a titre principal des frais de
personnel des différents services de la DARRI. fe@htion & la mission sociale
« recherche » est incorrecte étant donné que agipedgn’effectuent pas de recherche
scientifique. Les dépenses de la DARRI étant pautigpdes dépenses engagées en vue
d’obtenir des financements privés, un classementaltaines dépenses en « frais de
recherche de fonds privés » pourrait étre envisagénstitut Pasteur disposait d’'une
comptabilité analytique lui permettant de distingysarmi les équipes de la DARRI, le
temps dévolu aux travaux de gestion du temps cohsax activités de développement
commercial dans le secteur privé notamment,

- l'ensemble des frais liés aux contentieux sur lesitsl d’'inventeurs et les brevets sont
classés par I'Institut Pasteur en « mission sociedherche ». Ces frais, qui incluent les
honoraires d’avocat, ont été reclassés en fra®mldionnement. Les frais engagés pour
résoudre un contentieux financier ne peuvent &nsidérés comme relevant d’une activité
de recherche scientifique,

- les frais de fonctionnement des start up sont égaié classés en « mission sociale
recherche ». Nonobstant I'ajustement statutairessaire pour stabiliser le cadre de cette
activité”®®, il semblerait plus adéquat de classer dans umipretemps ces dépenses en
frais de fonctionnement puis de les éclater enionisssociales selon une clé appropriée.

[406] En comptabilité analytique, la DARRI prend ausstcharge les frais de contentieux liés aux
contestations sur brevets et les frais liés aursement des produits des brevets aux autres
organismes qui en sont, éventuellement, copromeét@es reversements sont reportés au compte
emploi-ressources en mission sociale « reversemetiutres organismes ». Ces reversements
n'entrent pas dans le champ des missions socialegue défini dans les statuts de ['Institut
Pasteur. Un retraitement de ces dépenses devadénégnt étre opéré par I'organisme en précisant,
dans le compte emploi-ressources, les reversendedtautres organismes liés au financement
d’activité de recherches des reversements liés apkerations commerciales.

e Les dépenses de la direction juridique sont class&® comme une activité de recherche

[407] Toutes les dépenses correspondantes doivent étessées en frais de fonctionnement. I
s’agit a titre principal des frais de conseilsdigues sur les litiges liés a la valorisation dascins
et autres molécules développées par I'Institut demstCes frais sont engagés comme ceux que
génere la DARRI dans l'objectif de maximiser lessaurces commerciales de I'Institut Pasteur et
ne participent pas de l'activité de recherche.

e Les dépenses de la mission « hygiene, sécuritéaligé et environnement » sont classées
comme une activité de recherche

235 Source : fichiers de construction du CER de I'nstlasteur. La hausse ponctuelle en 2010 s’explpprele

reversement exceptionnel de redevances de brqweéss la résolution de contentieux en cours.
6, supra 1.3.
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[408] Cette mission permanente dite « HSQE » a pour tibjecformer les équipes au respect des
normes environnementales, aux régles de sécurit@’tstgiene ; elle effectue une veille
réglementaire, des actions de prévention, apparteespertise sur le projet d'aménagement de
locaux et analyse les incidents. Il s’agit d’'unadion support nécessaire, mais non chargée d’un
réle de recherche. Des lors, au lieu de classeddpenses engagées au titre de cette mission en
recherche, il conviendrait de les classer dansremigr temps en frais de fonctionnement, puis de
les faire supporter en partie par les entités deerehe dans la mesure ou les actions de ce service
permettent indirectement d’améliorer et de péreamriiactivité de recherche. La mission a opéré ce
reclassement en utilisant la méme clé de répartijoe pour les charges générales (63 % des

charges sont affectées aux missions sociales wwjer

e Les dépenses du service des legs et de la gestilon patrimoine sont principalement

affectées aux frais de fonctionnement
[409] Or une partie des l'activité de ce service congisthercher a lever des fonds provenant de
I'appel a la générosité publique. La mission prepd&clater les dépenses au titre du projet
administratif principal de ce service (essentietletries frais de personnel) a 80 % sur les frais de
fonctionnement et a 20 % sur la recherche de fpnolgenant de I'appel a la générosité publique,
clé de répartition qui correspond au temps estiarélg chef de service pour ces activités. Des
mesures effectives de temps pourraient étre réalipéur la fiabiliser. De maniére générale, un
référentiel des activités des employés des sendapport assorti de mesures de temps pour les
principales activités permettrait de fiabilisectampte d’emploi des ressources.
[410] Les retraitements mentionnés ci-dessus ont étisésgdar la mission a partir des fichiers de
gestion de I'Institut Pasteur. L'impact principadtecelui du reclassement des dépenses de la
DARRI en frais de fonctionnement. lls conduisenmadifier comme suit le poste emploi du
compte d’emploi des ressources :

Tableau 20 : Emplois totaux corrigés dans les CER 2009 & 2011

2009 2010 2011
(M€) Avant Apré§ Avant Apré§ Avant Apré§
correction | correction | correction | correction | correction | correction
Missions sociales 175, 1621 183,8 17p,9 180,4 41170
Frais de recherche de fond$ 7 7,3 7,1 7,1 7l 1
Frais de fonctionnement 21{7 35,0 22,6 3b,5 24,9 9 B4
Total des emplofg’ 204,4 2044 213,6 2136 2123 2123

Source : IGAS

Recommandation n°35 : Corriger les choix d'affectation qui altérent la patie emplois du

CER

[411]

L'Institut Pasteur conteste la pertinence des itetreents appliqués aux dépenses de la

DARRI. Une analyse contradictoire des argumentor@p par I'Institut Pasteur, avec I'appui de
son commissaire aux comptes, est reportée damsekam.6 de ce rapport.

237

Le total des emplois du CER apparait en légere bapas rapport au total des emplois issu de la califie

analytique. Cet écart s’explique par les chargeanfiferes et les charges exceptionnelles qui sontégs aux emplois
de I'exercice au sein des frais de fonctionnement.
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3.2.2.2. Des clés de répartition avantageuses

[412] Pour la construction du CER, une premiere clé gartition permet de ventiler les charges
générales entre toutes les entités opérationnddlddnstitut Pasteur ; une seconde clé est ensuite
utilisée pour rapporter une part des emplois sjgg@ment aux ressources de générosité publique.
Le fonctionnement détaillé de ces clés est explieit annexe 4.6 a ce rapport.

[413] La régle utilisée pour I'éclatement des chargesgias rapporte aux entités de recherche
les charges générales sur la base du rapport lestedfectifs dans les entités de recherche et les
effectifs dans les entités supports. Or les entig@gecherche disposent d’effectifs « supports »
(secrétariat, correspondant du contréle de gestidres administratifs...). Les charges relatives a
ces personnels ne doivent pas étre directemenbgapp par les missions sociales de recherche
Une part importante de ces personnels ne travadlte directement a la réalisation des missions
sociales de [IInstitut. Par exemple les correspotgladu contrdle de gestion dépendent
administrativement des départements de recherchie gl'ils travaillent exclusivement pour la
direction financiére. En revanche certains posées dadres techniques » doivent étre affectés aux
missions sociales, comme par exemple les inforieascqui exploitent les données de recherche.
Il conviendrait donc de reporter aux missions desiale recherche un pourcentage des charges
générales sur la base du ratio des effectifs dénerebe sur les effectifs « support »,
indépendamment de leur rattachement administritif. 2009, le ratio de charges générales
supporté par les entités de recherche aurait bissé de 79 % a 63 %.

Recommandation n°36 : Revoir la régle de ventilation des charges génées utilisée pour
la construction du CER afin de ne pas surestimer fecharges liées aux missions sociales

[414] Par ailleurs, pour passer de la colonne « totakdgslois » a la colonne « emplois provenant
de la générosité publique », I'Institut Pasteutdiagi une clé de répartition complexe censée
correspondre au pourcentage des emplois relevata dénérosité publique. Or plusieurs choix
tendent & biaiser le montant ainsi reporté en esiplovenant de la générosité publique.

[415] Tout d’abord, tous les dons et legs affectés sepontés en mission sociale de recherche
alors que leur fléchage effectif est trés incompledir suprg. Ensuite, les dons et legs
exceptionnels sont pris en compte dans le calassajue ces ressources ne participent pas au
financement des emplois de I'exercice. Enfin, tagsfd’appel a la générosité publique sont répartis
au prorata des ressources alors qu'ils sont ent@&me engagés pour collecter des ressources
d’appel a la générosité publique.

[416] Des corrections sont donc nécessaires, pour ldequkl mission a appliqué une clé
simplifiée et plus proche des réalités de gestmhldstitut Pasteur. Sa construction est détaidge
annexe 4.6. Apres correction, il apparait un niveaaindre de missions sociales, et un niveau
considérablement plus élevé de frais de recherctie ®ais de fonctionnement :

Tableau 21 : Emploi des ressources collectées auprés du RMmig-2011 avant et aprés correction

2009 2010 2011
Avant Aprés Avant Aprés Avant Aprés

correction | correction | correction | correction | correction | correction
Missions sociales (A) 48,1 41)9 50,7 40,0 47,6 38,7
Frais de recherche de fonds (B) 1,3 5,4 1,4 5,8 1,3 6,1
Frais de fonctionnement (C) 4 9,9 45 9,4 4,6 8,6
Tgtql de_s ,emplq|s relevant de la 53,4 57.2 56.7 552 531 53l3
générosité publique

Source : CER Institut Pasteur - IGAS
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Recommandation n°37 : Modifier la clé de répartition utilisée pour répartir les emplois
afin de donner une vision plus juste de la part dedépenses affectable aux produits de la
géneérosité publique dans le total des dépenses

[417] Concernant les dons et legs classés en produigptiownels, cette recommandation doit étre
articulée avec les recommandations relatives anatouction du compte de résultat.

3.2.3. La sous-estimation des ressources non consommees

[418] Les ressources collectées aupres du public et tibeées sur les exercices antérieurs
figurent, conformément a larrété du 11 décembr®820en premiére ligne de la colonne
« ressources » du compte d’emploi. Ce poste augmedhin exercice a l'autre, du montant des

ressources collectées mais non utilisées sur Esiegs antérieurs.

[419] Au 31 décembre 2011, ce montant correspondait plostitut Pasteur & 89,2 M€. Il avait
été fixé au ler janvier 2009, lors de la premidabd@ration du compte d’emploi des ressources
sous ce format, a 75 M€. Selon cet indicateurstitut Pasteur n’aurait pas consommé entre le ler
janvier 2009 et le 31 décembre 2011, soit sur goisees, plus de 14 M€ de ressources collectées
aupres du public sur un total de 181,1 M€ collextée

[420] Le compte d’emploi des ressources tel qu’élaborél’pestitut Pasteur affiche un taux de
report d’environ 8 % par an et une hausse de 19 %olile de ces reports sur trois ans. Méme dans
sa propre présentation comptable basée sur leentesd des dons et legs les plus élevés en
produits exceptionnels, il apparait donc que litnstPasteur ne consomme pas toutes les
ressources allouées. Ces ressources non consomi@eesnt augmenter le fonds de dotation par
le mécanisme statutaire et comptable appliqué auog dt legs exceptionnels.

[421] En sus, la part des ressources de générosité pahtign consommée dans l'exercice est
sous-estimée par I'Institut Pasteur. D’une partgesduits de la générosité publique sont sous-
estimés (non prise en compte des produits finasjci® autre part les emplois financés par la
générosité publique sont surestimék 8.2.2). Dés lors le report de ressources non ComMsEs
d’'un exercice a l'autre est fortement minoré péarskitut Pasteur, comme le montre le tableau ci-
dessous®.

Tableau 22 : Report des ressources collectées auprés du pulniiaffectées et
non utilisées en début d’exercice, selon les cospbbliés

M€ 2009 2010 2011
Selon les comptes publiés 75,0 80,3 84,9
Aprés corrections de I'lGAS 1546 176,5 194.3

Source : Institut Pasteur

[422] La principale correction provient du montant desoesces collectées aupres du public non
affectées et non utilisées au début du premierceeed’application du CER, a savoir alijanvier
2009. Ce montant a été reconstitué par I'Institast®ur a partir des éléments comptables
disponibles a cette date. En effet, il n’était passible d’identifier directement dans les complies
I'Institut le report initial. Avant cette date, Iébéralités non utilisées ne faisaient pas I'olojemn

suivi comptable exhaustif.

238 | a mission note a cet égard que sur la méme pEteotbnds de dotation augmente de 47,3 M€ soffetl'enique de

I'affectation des dons et legs d’'une valeur de las300 000€. Il est donc surprenant que le so&deedsources de
générosité publique non affectées et non utilisé@sgmente pas en proportion. Il n’est pas posdiele@approcher le
solde de ressources non consommées de I'évolutidordis de dotation de I'Institut Pasteur.
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[423] L’ensemble des redressements appliqués par laamjsisidiqués ici dans leur principe et
décrits en annexe 4.6, conduit & déterminer uresdédressources a reporter initial au ler janvier
2009 de 154,6 M€, soit 79,6 M€ de plus qu'indigaé Ignstitut Pasteur.

Recommandation n°38 : Corriger la minoration du report initial des ressources au
premier janvier 2009

3.2.4. Analyse du compte emploi ressource corrigé

[424] Les comptes d’emploi des ressources sont présentaanexe 4.5 dans leur version publiée
par I'Institut Pasteur et en résultat corrigé mamission. lls présentent avant et apres correction
pour les exercices 2009 a 2011, des écarts coabidér

[425] L'Institut Pasteur sous-estime le montant de resssuprovenant de la générosité publique,
principalement en excluant les produits financietssurestime le montant des emplois classables
en missions sociales, en utilisant une régle dertiéipn des charges qui lui est favorable, en
intégrant les dons et legs affectés en missiorakde recherche a 100 % et en ne retraitant pas le
libéralités exceptionnelles.

[426] Ainsi, au 31 décembre 2011, le montant total de ressourcesllectées aupreés du public
non affectées et non utilisées en fin d’'exerciceévent aprés correction a 212 M€ contre
89 M€ reportés par I'Institut Pasteur. L’écart s’explique principalement par le redressetdu
report initial au 1 janvier 2009, par le reclassement des produigsfirers en produits d’appel a la
générosité publique et par la regle de répartiies emplois qui tient compte des ressources dites
exceptionnelles directement portées en fonds daidot

[427] La part des missions sociales dans le total des elwip apparait, par rapport a la
version publiée, en baisse de 13,6 M€ en 2009, 1#© en 2010 et 10 M€ en 2011 e montant
des missions sociales financées par I'appel anargsité publique est surestimé de 6 M€ en 2009,
10,7 M€ en 2010 et 9 M€ en 2011.

[428] Enfin, le montant des frais de recherche de fondies montant des frais de fonctionnement
sont sous-estimés par I'Institut Pasteur.

[429] L’objectif du compte d’emploi des ressources estfdimer les donateurs de la destination
des fonds. Dans le cas d’'un organisme qui commestitut Pasteur, dispose de plusieurs sources
de financement, I'exigence de clarté et de vérifigbdu compte d’emploi des ressources doit étre
particulierement grande.

[430] Cette exigence n'est pas satisfaite aujourd’hui paf’institut Pasteur. Par dela les
chiffres, la fondation doit faire un net effort de fidélit¢é dans sa communication financiére,
notamment a I'égard de ses donateurs et testateurs.

3.2.5. Une information insuffisante sur la conception du ompte emploi ressources

[431] Aucune documentation exhaustive ni méme tant smit ytilisable de I'établissement du
compte d’emploi des ressources n'a été mise a sitipo des inspecteurs. La mission a di
procéder a un retraitement ligne a ligne a pagg iciformations a disposition et selon un principe
de proportionnalité. Une documentation préciseadméthodologie d’établissement du CER reste a
réaliser ; elle devrait inclure une discussionlaupertinence des regles de répartition de charge e
des regles de classement des emplois des entités.
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[432] La loi prévoit que le compte d’emploi « est accogigades informations relatives a son
élaboration $° Cette obligation d’explicitation n’est pas rengplpar I'Institut Pasteur qui se
contente de commenter en annexe aux comptes anieselgyrégats du compte d’emploi des
ressources et de définir ces agrégats, sans egplEmméthodologie utilisée pour les élaborerstl e
impossible a partir des seules informations didglesi en annexe de recouper les montants
indiqués dans le compte d’emploi des ressourcesiémortés au compte de résultat et au bilan.

[433] Sans qu’'une telle piste d’audit doive étre entigeirtranscrite en annexe aux comptes
annuels, 'obligation Iégale implique que les pirades étapes du mécanisme de répartition des
ressources et des emplois y soient explicitéesesntatmes clairs, de méme que les principales
hypotheses retenues. Par exemple, un lecteur rertedevrait pouvoir trouver la réponse a des
questions simples du type : comment sont traités dentrats industriels en emplois et en
ressources ? Comment sont traitées les fonctiqsosu? etc.

[434] La « note de commentaires » produite par I'lnstRasteur dans son annexe aux comptes
annuels ne répond pas a ces conditions et comgesténformations erronées. Ainsi le rapport
annuel 2011 de la fondation (page 35) mentionne«ies dons et legs affectés a nos missions
sociales sont, en respect de la volonté du donatediu testateur, mis a disposition de nos unités
de recherche I'année de leur perception ». Cefienation de I'annexe aux comptes est fausse,
comme relevé précédemment.

Recommandation n°39 : Documenter les regles d'établissement du compte athploi des
ressources en justifiant chaque poste d’emploi etedressources; rendre claire et fidéle
I'information figurant dans le rapport annuel

3.3. L'affichage d’un codt de collecte minoré

3.3.1.  Une communication présentant des frais de collectees modérés

[435] Le colt de la collecte affiché par I'Institut Pastest communiqué annuellement & partir des
données du compte demplois ressources publié. @& {¢ait également l'objet d'une
communication spécifique pour les donateurs dansalire de courriers annuels, envoyés aux
principaux donateurs, signés de la directrice gda@t accompagnés d’'une plaquette de comptes
simplifiés reprenant, en page centrale, 'annelaive au compte d’emploi des ressources.

[436] Au-dela de son statut d'annexe financiere obligatde compte d’emploi des ressources tel
qu’il est constitué par I'Institut Pasteur, et fatios qui en découlent, sont utilisés comme argume
de communication. C’est notamment le cas, a unguénéce au demeurant modérée, des ratios
relatifs au codt de la collecte.

239 Article 8 de I'ordonnance n°2005-856 du 28 juiR&05.
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[437] Quand les frais de collecte sont évoqués, leur citédest affirmée. On lit par exemple dans
le numéro 74 de la Lettre de I'Institut Pasteumupan 2010 : « Les frais de recherche de fonds
correspondent a ceux engagés pour collecter dedsf@uprés du public (dons et legs
principalement), pour la recherche d’autres fonil&p (correspondant & des actions de mécénat)
ainsi que pour la recherche de subventions etsaatrecours publics dans le cadre d’appel d'offres
de la Communauté européenne et de I'’Agence natigralr la recherche (ANR) par exemple. lls
représentent 4,5 % des ressources y afférentesx; secifiquement engagés pour la collecte
aupres du public s’élévent & 9,3 % des dons, legeoduits liés a I'appel a la générosité du public
enregistrés ». Dans le courrier annuel 2009 a rdegin des grands donatedfsla directrice
générale précise « Vous pourrez constater que aas sbnt utilisés avec rigueur et efficacité pour
aider directement nos équipes. Il vous apparatjedeénent que nos frais de collecte de fonds
aupres du public ont été limités, cette année enéo8,4 % ».

[438] Le colt de la collecte affiché, calculé a partir@ER publié, rapporte les frais de recherche
de fonds en provenance de la générosité publigueessources de générosité publique collectées.
Ce taux est de 8,4 % en 2009, 9,3 % en 2010 etta@4d 2011.

[439] L'Institut Pasteur commente également dans sonxanaex comptes un taux de recherche
de fonds qui rapporte le total des frais de redieerprivé, générosité publique et subventions
publiques) au total des ressources collectéesa@edffiché est de 3,4 % en 2009, 4,4 % en 2010
et 4.5 % en 2011.

[440] Enfin, I'Institut Pasteur publie avec le CER unxale frais de fonctionnement qui rapporte
le montant des frais de fonctionnement au totallemmpnscrits en compte de résultat. Ce taux
affiché est de 10,6 % en 2009, 10,6 % en 2010 ,&t%len 2011.

3.3.2. Les minorations des frais de collecte sur la baseéme des sources utilisées

3.3.2.1. La minoration des frais de collecte par I'élargmsat du dénominateur

[441] Sur la base de ses propres données CER, I'InBitstieur choisit pour sa communication un
ratio de frais de collecte qui minore le taux dféicLe dénominateur du ratio de frais de générosité
publique inclut en effet les « autres produits Bésappel a la générosité publique », constitués
principalement des produits des placements imnabilet des subventions d’autres organismes
faisant appel a la générosité publique. Or :

— il ne semble pas pertinent de rapporter des fiaisallecte engagés pour recevoir des dons
a des produits financiers dont le rendement dewaipprécier en regard de charges
financieres et non de charges d’appel a la générpsblique ;

- les subventions recues d'autres organismes faisppel a la générosité publique
(SIDACTION, ARC...) n’engagent, par construction, dués peu de frais de collecte.

[442] Il apparait plus pertinent de rapporter le montied frais d’appel a la générosité publique
aux dons et legs collectés dans I'exercice. Le ratidifié est reporté dans le tableau ci-dessous.

[443] De plus, les corrections apportées par la missio€BR modifient les ratios affichés par
I'Institut Pasteur. Le taux de frais de fonctionmgrmnen est significativement augmenté apres ces
deux types de corrections, comme le montre le dabdeapres :

240) ettre aux grands donateurs 05/08/09.
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Tableau 23 : CoUlt de la générosité publique — données CER
2009 2010 2011
Avant Aprées Avant Aprées Avant Aprés
correction | correction | correction | correction | correction | correction

Tau>_< de frais d’appel a la générositd 8.4% 9.5% 9.3% 10.7% 10.4% 12 1%
publique

Taux de frais de recherche de fonds 3,4% 4,8% 4,5% 4,8% 4,5% 4,8%

Taux de frais de fonctionnement 10,6% 17,1% 10,6% 16,6% 11,7p6 16,4%

Source : IGAS — CER Institut Pasteur

3.3.2.2. La minoration des frais de collecte par I'agrégatie la collecte auprés

des particuliers et du mécénat d’entreprise

[444] Alors que les notes de présentation du CER distingworrectement les ressources
collectées auprés du public des « autres fond€privconstitués du mécénat d’entreprise et du
financement de conventions privées, les frais deae affichés agrégent la collecte auprés des
particuliers et le mécénat d’entreprise. Cela inthécaniquement une forte minoration des frais de
collecte puisque les produits élevés du mécénattrélgrise suscitent en eux-mémes des frais de
collecte trés modérés.

[445] Pour chaque campagne de collecte, le service emelte la collecte des dons suit les
montants collectés et retient comme colt de cellece estimation réalisée par une agence de
marketing direct (Maxyma) a partir des colts urgsides actions de recherche de fonds. Les ratios
globaux de frais de collecte qui en découlent gtottalement de 13 % en 2009, 15 % en 2010 et
12 % en 2011, en eux-mémes supérieurs aux rafioked en communication :

Tableau 24 : Colt de la collecte — données service collecte

Collecte (ke) collects () | totales (8) | colleats (B/A)

TOTAL COLLECTE 2009 #** 18 352 2410 14 %
Particuliers 11 282 2 324 21 %
Dont prospection particuliers 198p 1321 66 %

Pasteurdon 861 8( 9%

Mécénat d’entreprises (hors taxe apprentissage) 0% 2 5 0%
TOTAL COLLECTE 2010 19 068 2899 16 %
Particuliers 11 297 2 887 26 %

Dont prospection particuliers 2 58p 16740 65 %

Pasteurdon 921 @ 0%

Mécénat d’entreprises (hors taxe apprentissage) 568 12 0%
TOTAL COLLECTE 2011 21 350 2618 12 %
Particuliers 13 058 2 59§ 20 %

Dont prospection particuliers 2 49p 1333 53 %

Pasteurdon 807 @ 0 %

Mécénat d’entreprises (hors taxe apprentissage) 84 4 20 0%

Source : Institut Pasteur

241 | es montants totaux collectés incluent les dongépoen résultat d’exploitation, en résultat exiceptel et en

subventions d’équipement.
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Le codt direct de la collecte auprés des entrepaggparait trés faible dans les tableaux de
suivi du service des dons et partenariats. De ples, dépenses directes reportées sont
principalement constituées d’un montant forfaitalee 100 k€ en 2009 et 2010 et de 120 k€ en
2011 pour la collecte de la taxe d’apprentissa@s. hontants collectés auprés des entreprises au
titre de la taxe d'apprentissage s'élévent en mogea 1,4 M€ par an. Ainsi, hors taxe
d’apprentissage, le colt direct du mécénat d’erigest négligeable (inférieur a 20 k€) pour des
montants collectés trés conséquents (de 6 M€ e 2005 M€ en 2011)

[446]

De maniére générale, les ratios de colt de colsmiefortement minorés par l'inclusion des
produits du mécénat. Hors méceénat, ils s’élevesgaetivement pour 2009, 2010 et 2011 a 20 %,

24 % et 19 % :

[447]

Tableau 25 : Co0t de la collecte — données service collecters- im@&cénat d’entreprises

Collecte (k€)

montant
collecté (A)

dépenses
totales (B)

Frais de
collecte
(B/IA)

TOTAL COLLECTE 2009

12 143

2 404

209

dont particuliers

11 283

2324

21 %

dont Pasteurdor]

861

80

9 %

TOTAL COLLECTE 2010

12 218

2 887

249

dont particuliers

11 297

2 887

26 %

dont Pasteurdor]

921

0

0%

TOTAL COLLECTE 2011

13 865

2 598

199

dont particuliers

13 05§

2598

20 %

dont Pasteurdor]

807

0

0%

Source : Mission IGAS selon les données du service collectes mécénat d’entreprises

Au sein des campagnes auprés des particuliers,atie de frais de collecte est,
classiquement, plus élevé pour les opérations dsppction de nouveaux donateurs dont la
rentabilité pour I'Institut Pasteur est tres faifitux de frais supérieur & 60 % en 2009 et 2010).

[448]

Globalement, il apparait sur la base méme des doneg émanant du service collecte que
I'Institut Pasteur minore nettement le codt de la ollecte et le taux de frais de fonctionnement
dans sa communication financiére et dans ses lety& destination des donateurdl convient
complémentairement de corriger ces données cas Bleretracent que les charges directes de
collecte (impression, affranchissement), a I'exicdngies charges indirectes (salaires des employés
du service des dons notamment).

[449]

3.3.3. Des codts de collecte trois a quatre fois plus ek que les frais affichés

La mission a calculé le taux de frais de collecteretenant pour les recettes les données
comptables (total des libéralités y compris la pelessée en produits exceptionnels et en
subventions d’équipement), et pour les dépensesddanées figurant au CERe taux global
ainsi obtenu, qui prend en compte toutes les formede générosité publique et les charges de
collecte directeqprestataires de services.ef)indirectes(salaires des équipes de gestion, charges
générales déversées en comptabilité analytiques’é)eve a 26 % en 2009, 29 % en 2010 et
27 % en 2011 méme si on le globalise avec le médéiiantreprises, soit trois fois plus que le
taux de frais de collecte affiché.

[450]
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[451] Le calcul selon cette méme méthodologie du taukals de collecte pour les dons auprées

des particuliers (y compris le Pasteurdon) étallitaux pour 2009, 2010 et 2011 a 38 %, 45 % et
40 9%6*.
[452] Le rendement des opérations de prospection, pastroation plus faible que celui de la
prospection auprés des donateurs avérés, appaagit & lui trés faible a I'Institut Past&dr Pour
100€ collectés aupres d'un nouveau donateur, pFe85€ sont consommeés en frais de collecte,

seulement 35€ seront disponibles pour couvrirfais tde fonctionnement et financer les missions
sociales.

[453] Le calcul correspondant pour la collecte des legsphkus difficile d’interprétation compte
tenu de la double activité du service des legs,ggue également le patrimoine immobilier de
I'Institut Pasteur, et du caractére pluriannuelaeéalisation des legs. Sur ce point, la mission a
retenu en dénominateur le montant des legs acceptéte bureau et non le montant des legs
comptabilisés sur I'exercice comptable afin de rermmpte de I'activité de collecte uniquement.

[454] Enfin, le codt total du mécénat d’entreprises, haxe d’apprentissage, demeure faible mais

apparait en hausse significative par rapport aliceé direct du fait de la mobilisation des éqsipe
du service des dons auprés des mécénes.

Tableau 26 : Codt de I'appel a la générosité publique
2009 2010 2011
Co(t de la collecte des dons 26% 29% 27%
Particuliers 38% 45% 409

Prospection particuliers 69% 67% 63
Colt de la collecte des legs 1,2% 1,0% 0,8%
Colt de_ | a_ppel a la générosité publique auprés 14% 14% 11%
des particuliers (dons + legs)
Colt de collfecte du mécénat d’entreprises 2% 6% 3%
(hors taxe d'apprentissage)

Source : IGAS

[455] Globalement, la communication de I'Institut Pasteurminore trés fortement le colt de

la collecte.

Recommandation n°40 : Mentionner dans le compte d’emploi des ressourcest le cas
échéant en communication les frais réels de collect

242 est possible d'isoler le taux de frais spécifigaux grands donateurs. Légerement inférieur aeh92009 il

augmente a 20 % en 2010 puis baisse a 15 % en Z@llefois, ce taux de frais est volatile compteutelu faible
nombre de donateurs et des montants de dons té&®d&nes. En conséquence il est difficile de comtenece taux de
frais spécifique aux grands donateurs et une conuation de ce taux dans la lettre aux grands donaurait peu de
sens.

243 e tableau présente uniquement le taux de frdisegts » car les charges indirectes ne peuveatétatées entre les

opérations de prospection et de fidélisation. Liwise des dons ne dispose pas en effet de mesuréanps passé a
chacune de ces activités.
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Conclusion

[456] La principale obligation des organismes qui fonpedpa la générosité publique est la
transparence a I'égard de leurs donateurs. C'alsfef de la loi fondatrice du 7 aodt 1991 comme
des textes législatifs plus récents, ainsi quendesies comptables qui déclinent ce principe.

[457] A TlInstitut Pasteur, cette transparence est foeleimaltérée par les inexactitudes qui
affectent le compte d’emploi des ressources, comparele décalage entre la communication
adressée aux donateurs et I'utilisation effecties fbnds collectés. Les donateurs ne peuvent
savoir gu’un tiers environ des dons et legs alimatitectement les fonds propres de l'Institut
Pasteur et en nourrit la croissance, au lieu digilisé immédiatement par les équipes de recherche
comme I'affirme la communication de la fondatiols. he peuvent pas davantage savoir que leurs
dons et legs affectés ne sont en réalité que naegment fléchés sur les missions de recherche.
Les comptes d’emploi des ressources 2009, 20100&t, Zinexacts en ressources comme en
emplois, ne sont pas fidéles. Les colts de colletatie fonctionnement affichés sont minorés.

[458] Concernant le montant des fonds collectés, le dgeaentre leur poids affirmé dans les
ressources d’exploitation (un tiers) et leur po@s (toujours moins de 20 %, moins de 15 % pour
le dernier exercice) concourt, a tort, a souligmgpres des donateurs I'immédiate urgence de leurs
apports. Il contribue également a gommer la prédante effective, mais qui n'est jamais
mentionnée, des ressources provenant de l'actilitél'Institut Pasteur, particulierement la
« valorisation » financiére des résultats de regteer

[459] Les inexactitudes relevées dans le compte d’endgl®iressources proviennent en bonne part
de la comptabilité générale. La mission s’étonne lgucommissaire aux comptes de la fondation
ait certifié sans réserves les comptes 2009-204r$ glie le compte de résultat de I'Institut Pasteur
ne donne pas une image fidele de I'accroissemergatiimoine de la fondation, que le compte
d’emploi des ressources ne donne pas une imade figél'emploi des ressources en provenance
de la générosité publique et que I'annexe aux cesnpé présente pas avec sinceérité la nature des
placements financiers de I'Institut Pasteur.

[460] La tenue de la comptabilité générale est elle-ménentée sur un point majeur par les
statuts de la fondation dans leurs clauses detiogdmanciere ». Sur ce sujet comme sur celui de
la gouvernance, les statuts de I'Institut Past&aastent tres fortement des statuts-types appsouvé
par le Conseil d’Etat pour les fondations reconndagilité publique, alors méme que la
modification statutaire demandée en 2007 par [tmsPasteur a été présentée au ministere de
I'intérieur comme destinée notamment a tenir comgigel’évolution de ces statuts-types. lls
s’écartent également des régles comptables enurigQe, les dérogations aux statuts-types, qui
doivent étre mesurées et justifiées, ne peuvendwiom a contrevenir aux normes législatives ou
réglementaires. Pour ces raisons, il est nécesdairmodifier & breve échéance les statuts de
I'Institut Pasteur. Aujourd’hui, I'Institut Pasteae se conforme d’ailleurs pas, sur différents §sin
a ses propres statuts.
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[461] Insistant de fagon récurrente sur sa nature deafmrdprivée, I'Institut Pasteur bénéficie de
fonds publics a trois titres : il sollicite et antt de fortes subventions publiques ; il signe de
nombreux contrats de recherche avec des organiguiiss ; enfin, comme tous les organismes
faisant appel a la générosité publique, il bénéfdirectement des mesures de défiscalisation des
dons accordées aux particuliers et aux entreprisdsenéficie de plus des exonérations fiscales
propres aux fondations reconnues d'utilité publigDela lui impose des obligations qui ne sont a
I'heure actuelle pas remplies. Outre les écartstadés sur le compte d’emploi des ressources, la
publication de comptes de résultat aux produitgpl@@tation fortement minorés et présentant de
ce fait des résultats d'exploitation artificiellenbe déficitaires contrevient aux obligations
élémentaires a I'égard notamment de I'Etat financeel versement et l'utilisation des subventions
accordées par le ministere de la recherche sontlelduméme de la présentation de cette
comptabilité biaisée, entachés de graves irrégésari

[462] L'équipe de direction de I'Institut Pasteur a abamdnent souligné aupres de la mission les
enjeux d’'image tenant a la renommée de la fonda@eite réputation émanant du travail des
scientifiques exigea minimaune gestion financiére et comptable n’appelant gmgeproches
notables, et sa présentation sincére aux tiera fimtiation.

[463] Pour l'avenir, I'Institut Pasteur doit prendre esmpte plusieurs impératifs. Il doit fournir
aux chercheurs des financements leur permettamaeller, ce qui passe au moins pour partie par
la valorisation financiere des résultats de la eede ; le développement de cette dimension
commerciale d’'ores et déja forte est susceptibleétteagir sur la nature des travaux de recherche
menés, ce qui pose la question de la pertinenge fdiancement par subventions publiques et du
traitement comptable et fiscal appliqué a ces aésivll doit également, comme I'a rappelé I'un de
ses administrateurs les plus qualifiés en la ngtigarantir une gestion propre a minimiser les
risques, adaptée a sa qualité de fondation. Il eldfin, s'il reste une fondation faisant appel a la
générosité publique, respecter la transparencéseequ’égard des donateurs.

Béatrice BUGUET André BERNAY
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Recommandations

NO

Recommandation

Responsable

Echéance

Soumettre, conformément aux statuts de la fonda&ig

une décision du conseil d’administration le finaneat
ou cofinancement de la création d’entreprises

n
Institut Pasteur

Sans délai

Supprimer du cadre de référence
autorisant le cofinancement de la création d’'emisep
et interroger dans le cadre d'une refonte statutéan
compatibilité des articles 2 et 9 des statuts, emue
l'article 9 des statuts autorise [lInstitut Pastear
cofinancer la création d’entreprises différentescdites
mentionnées a l'article 2

les dispositions

Institut Pasteur

Réforme statutai

A minima, respecter les statuts de la fondatiorsdar]

Institut Pasteur,

3 o conseil Sans délai
composition du bureau , L .
d’administration
Institut Pasteur, en . |
. "~ | Réforme statutairel.
lien avec le ministerg :
A urgente mais
de lintérieur . :
. nécessitant une
. . R o Calendrier et PP
Positionner clairement dans les statuts a verforiation - o réflexion
g . . . , modalités de travail & o
4 de dirigeant soit auprés du président de [l'organe définir par le stratégique.
collégial, soit auprés du directeur général, erction du - P - Un an (réflexion,
NPT o president du conseil . .
modele institutionnel souhaité , . . orientations et
d’administration en .
. : échanges) hors
lien avec les instancegs
; processus de
internes de A
validation
gouvernance
Se conformer en I'état aux statuts de la fondagon
mettre fin en conséquence aux délégations du bueau
directeur général; communiquer par ailleurs aux Institut Pasteur,
5 | membres du conseil d’administration les proces-aexi conseil Sans délai
du bureau et fournir régulierement au congeil d'administration
d’administration sur les sujets stratégiques l'infation
nécessaire a I'exercice de ses pouvoirs
Modifier les statuts pour intégrer aux instances d(? .
. T A nstitut Pasteur, en
g | gouvernance un représentant du ministére de [euer lien avec le ministerd Réforme statutaire
opter tres préférentiellement pour une représemtate e
; o de lintérieur
I'Etat par un commissaire du gouvernement
Présenter sous une forme claire, dans le rappodein
dédié au réseau international des Instituts Pastaur C
S e s Prochaine édition
nature juridiqgue des différentes structures et liess du raoport annuel
7 | institutionnels et financiers entretenus avec titos Institut Pasteur bp

Pasteur de Paris; informer annuellement le conseil

d’administration des données financieres et desuer

|

afin de lui permettre de décider des orientations

dédié au réseau
international

e
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Structurer la gouvernance de la DARRI en donnattrg
directeur et a ses chefs de service des objeotifisaflisés|
et en instaurant une tracabilité et une homogérusts

Sans délai pour leg
points de simple
application des
statuts, échéance)

8 instructions de dossiers de valorisation ; faireidks des Institut Pasteur d’'un an pour la
partenariats par le conseil d'administration, structuration de la
conformément aux statuts de la fondation gouvernance de |3

DARRI
Doter I'Institut Pasteur d’'un cadre de préventiogsd Institut Pasteur,

9 conflits d’intérét comportant notamment pour la DRAR consell Un an
des déclarations d'intérét relatives aux intéfétsl’administration et
professionnels, familiaux et patrimoniaux direction

Formalisation a

échéance de la

réforme statutaire

Mettre les statuts de I'Institut Pasteur en conft@ravec . application de la

10 R Institut Pasteur . .

le réglement comptable réglementation
comptable des

I'établissement deg
comptes 2012

Détacher l'intégralité des revenus issus des plaogn . Etablissement des

11 ; L Institut Pasteur
afin de les intégrer aux ressources annuelles comptes 2012
Rétablir une présentation exacte des produits mudse . Etablissement des

12 . Institut Pasteur
compte de résultat comptes 2012

Sans délai pour
I'élaboration et la
fourniture des
- L . L documents de suiv
A minima, réviser la convention cadre régissant le .. . .. i
: s L Ministére de horizon du
subventionnement de I'Institut Pasteur par le némés , : : .
Py . .y I'enseignement prochain exercice
13 | de la recherche, définir un objet ciblé |de .. L
, : . . supérieur et de la | pour la révision du
conventionnement et introduire des procédures riesna
- recherche cadre
de suivi : .
conventionnel étan
données les
irrégularités
constatées
Institut Pasteur
(utilisation de la
seconde subvention
de fonctionnement) gt
Supprimer les subventions en cascade et les titls3 ,mlnls_tere de Prochain exercice
14 I'enseignement

étrangeres a I'objet conventionnel de la subvention

supérieur et de la
recherche
(élaboration et
contréle du cadre

conventionnel)

comptable
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15

Publier individuellement, conformément a la lédisia
et dans I'esprit de transparence attendu d’unéutisn
qui fait largement appel aux fonds publics,
rémunérations des trois principaux dirigeants nsettre
a la décision du conseil d’administration I'évotutide la
rémunération de la directrice générale et des taives
généraux adjoints

les
Institut Pasteur

Publication des

comptes 2012 pouf

le premier point,
préparation du
prochain débat
budgétaire pour le
second

16

Prendre en compte pour déterminer le niveau d
subvention de fonctionnement la richesse propriese
besoins réels de financement de I'Institut Pastsur|a
base d’'un examen précis des comptes redressés

e |la Ministere de
t I'enseignement

recherche

supérieur et de la

Travail & engager
sans délai pour de
premiéeres décision
a échéance du
prochain exercice

17

Définir pour les gérants des indices de référemcéea
avec l'objectif financier de I'Institut Pasteur a&tec sa
pratique de détachement des coupons

Institut Pasteur

Trois mois

18

Définir des indicateurs de risque, prendre les siléics
correspondantes en conseil d’administration, etne
compte de leur respect dans le bilan annuel dedtaamn
du patrimoine

N Institut Pasteur

Trois mois pour leg
premieres mesure

"

19

Ajuster I'objectif de rendement de I'Institut Pasté seg
besoins réels de financement et contenir la prise
risque

b d Institut Pasteur

Trois mois

20

Limiter la réalisation de moins-values et les opéns
d’achats-ventes

Institut Pasteur

Sans délai

21

Faire figurer dans le bilan annuel de la gestion
patrimoine toutes les informations nécessairearilyse
de la performance financiere et des risques firaagar
le conseil d'administration. Faire approuver cearb
annuel par le conseil d’administration et le publ
conformément au principe de transparence énon
l'article 2.2 du cadre de référence des placements

du

Institut Pasteur

Cé a

Prochain bilan
annuel de la gestio
du patrimoine

-

22

Clarifier le rdle de chaque instance dans la gowevere

des investissements ; dédier des équipes spéerlaé

suivi de la mise en ceuvre de cette politique ; risga a
échéances régulieres un rendu-compte au co
d’administration

Institut Pasteur
nseil

Six mois

23

Définir la notion de prudence en précisant notarmin
des limites de risques acceptés et la nature
engagements de [lInstitut Pasteur; formaliser
politigue en matiere de placements qui spécifiedes
termes précis un objectif de rendement, un 9
d’acceptation des risques et un horizon d'investremnt

nen
des
Hne Institut Pasteur

euil

Six mois

24

Etablir une liste précise des investissements exalul
titre de la gestion «responsable » des placen
financiers

entdnstitut Pasteur

Six mois

25

Instaurer un suivi du respect du cadre de référelece

placements, en rendre compte annuellement au tg
d’administration et dans les publications comptable

nseilnstitut Pasteur

Trois mois pour
I'instauration du
suivi, publication
des comptes 2014

pour la publication
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26

Intégrer aux statuts de I'Institut Pasteur 'agidl deg
statuts-type approuves par le Conseil d’Etat, gécige
la liste des placements envisageables pour lesfmms

Institut Pasteur

Réforme statutai

27

Renforcer le critére de congruence et la limitgtian
sein des fonds, des investissements exposés aed
monnaies que I'euro pour respecter le critere ddgorce

qut  Institut Pasteur

Trois mois

28

Réviser les conventions de gestion afin d'y rerdoites
regles d’'investissement en intégrant un seuil datilicé,
des contraintes de dispersion par émetteur, elirdi#es
plus détaillées par catégories d'investisseme
renforcer le contréle des sociétés de gestion

Institut Pasteur
nts ;

Six mois

29

Définir un cadre d’investissement contraignant plau
gestion des OPCVM diversifiés afin d'accroitre
prudence et de réduire la rotation du portefel
d’'OPCVM détenus au sein de ces fonds de fonds

-

la

. Institut Pasteur
ille

Six mois

30

Revenir & un mode de rémunération fixe de la sbdée
conseil, facturé par I'lnstitut Pasteur, afin dade a la
société son réle de conseil neutre et indépendas
gérants

d Institut Pasteur

Trois mois

31

Préciser et enrichir I'information disponible ddesilan
annuel de gestion du patrimoine ; insérer danapeart
annuel un chapitre dédié a la gestion financiere

Institut Pasteur

Prochain bilan
annuel de gestion
du patrimoine et
prochain rapport

annuel

32

Mettre en adéquation l'affectation réelle des l#héss
avec la communication sur I'objet des appels §
générosité publique auprés de la préfecture des Ra
des donateurs

. la Institut Pasteur

Publication des
comptes 2012

33

Formaliser le processus d’affectation des libé&rsalit
en particulier, élaborer un tableau de passagg
mentionner systématiquement dans les proces-ver
du bureau l'affectation de la libéralité. Mettre péleurs
en conformité le suivi des libéralités affectéesx
dispositions comptables réglementaires ; en paigiGL
instaurer un suivi des libéralités affectées emlsotédiés

et
baux
Institut Pasteur
AU

Six mois

34

Présenter, dans le compte d’emploi des ressoule
produits financiers dans le poste « autres prodigissa
I'appel a la générosité publique »

12

Institut Pasteur

Publication des
comptes 2012

35

Corriger les erreurs d'affectation qui altérentpartie
emplois du CER

Institut Pasteur

Publication des
comptes 2012

36

Revoir la régle de ventilation des charges géng
utilisée pour la construction du CER afin de ne
surestimer les charges liées aux missions sociales

ale
pas Institut Pasteur

Publication des
comptes 2012

37

Modifier la clé de répartition utilisée pour répartes
emplois afin de donner une vision plus juste dedd
des dépenses affectable aux produits de la géteé
publique dans le total des dépenses

. Institut Pasteur
rosi

Publication des
comptes 2012

38

Corriger la minoration du report initial des ress®s au
ler janvier 2009

Institut Pasteur

Publication des
comptes 2012

e
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Documenter les régles d'établissement du compte
d'emploi des ressources en justifiant chaque poste

Compte d’emploi

des ressources
2012, qu'il
conviendra

39 | . . . . 1o, Institut Pasteur d’accompagner
d'emploi et de ressources; rendre claire et figéle , o
- L d’'une note enrichig
l'information figurant dans le rapport annuel , o
de I'explication des
écarts avec le CER
2011
40 Mentionner dans le compte d’emploi des ressourtcés|e Institut Pasteur Publication des

cas échéant en communication les frais réels diect®l

comptes 2012
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Liste des personnes rencontrées

e Institut Pasteur

Conseil d’administration

- Jean-Pierre Jouyet, président du conseil d'admatish (college des membres n’exercant
pas leur activité a I'Institut Pasteur)

- Bernard Guirkinger, vice-président du conseil d'adstration (collége des membres
n’exercant pas leur activité a I'Institut Pasteur)

— Dominique Deville de Perriere (college des membeedroit, représentante du ministre en
charge de la recherche)

- Guillaume Gaubert, trésorier de la fondation, mesrdur conseil d’administration (college
des membres de droit, représentant du ministrénarge du budget) et membre du bureau

- Jean-Yves Grall (college des membres de droitésmmtant du ministre en charge de la
sante)

— Bruno Rémond, conseiller-maitre a la Cour des cemptrésident du comité d’audit et
financier, membre du comité consultatif des plaggsie membre du conseil
d’administration (college des membres n’exercaist lpar activité a I'Institut Pasteur) et
membre du bureau

- Rose-Marie Van Lerberghe, ancienne présidente dupgr Korian, membre du conseil
d’administration (collége des membres n'exercart lgar activité a I'Institut Pasteur),
ancienne présidente du comité des nominationsratnérations (entretien téléphonique)

- Lionel Zinsou, membre du conseil d’'administrati@oliege des membres n’exercant pas
leur activité a I'Institut Pasteur)

Ancien président du conseil d’administration :
- Francois Ailleret, directeur général honoraire diEPrésident du conseil d’administration
de l'Institut Pasteur de 2005 a 2011

Direction et services

— Alice Dautry, directrice générale

— Christophe Mauriet, directeur général adjoint adstiatif

— Anthony Pugsley, directeur général adjoint sciaquii

- Sylvain Coudon, directeur de la communication etrgcénat

- Frédéric Théret, responsable dons, partenariadsiedvents jusqu’en juillet 2012

- Caroline Cutté, déléguée aux grands donateurs

- Christine Goudal, responsable de la collecte aupegparticuliers

- Evelyne Malanchére, chargée du mécénat aupréesittepreses

- Frédéric Grosjean, responsable du service des éegde la gestion du patrimoine
immobilier

- Valérie Gadaud, directrice financiéere jusqu’enl@ii?012

- Véronique Marchais, chef comptable

- Fabrice Brissé, responsable comptabilité génétaleraptabilité fournisseur

- Marie-Pierre Gratius, direction financiere, resgiis du budget et contrble de gestion

- Emmanuel Salé, responsable du service Trésorerie

— Maurice Strahm, gestionnaire back office

- Jean Derégnaucourt, directeur des applicationa techerche et des relations industrielles

- Pascale Augé, chef du service de transfert de tdotie et entreprenariat a la direction des
applications de la recherche et des relations tneliss
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- Fabrice Mouche, chargé d’affaires

- Noémie Pellegrin, chargée d’affaires

- Elodie Marie, responsable du service des accodisstriels

— Marie Glomet, directrice des affaires juridiques

- Jerdbme Salomon, responsable de la division intemee, directeur exécutif deéasteur
international network

— Marc Jouan, secrétaire général du réseau desutsgdiasteur

— Olivier Gramail, directeur des ressources humaines

— Catherine Allard, responsable du département diogedes personnels

- Francoise Genestier, chargée de ressources humaines

— Anne Peta, responsable du service paie

Ancien directeur général adjoint scientifique :
- Alain Gouyette, professeur des universités et merdbrl'équipe "mission campus” au sein
de l'université de Paris Sud, directeur générabiatjscientifique de I'Institut Pasteur de
2000 a 2005

e Cabinet PricewaterhouseCoopers
— Philippe Vogt, commissaire aux comptes, associé
— Floriane Francois-Rabillé
- Laurent Seel

e Conseil d’Etat
- Yves Robineau, président de la section de I'intérie

e Ministére de I'intérieur
— Patrick Audebert, chef du bureau des associatibftmdations
- Geoffroy Lissandre, chef du service des associstiola Préfecture de Paris

e Ministére de I'enseignement supérieur et de la réerche

— Christine Coste, adjointe au chef du service dpeldormance, du financement et de la
contractualisation avec les organismes de rechediteetion générale pour la recherche et
I'innovation

— Dominique Deville de Perriere, département desrosgaes spécialisés (INSERM, ANRS,
INCA, Pasteur et Curie), chargée de mission, adsinatrice de I'Institut Pasteur

- Maurice Caraboni, chef du département de la gestiomlu pilotage budgétaires des
programmes, service de la performance, du financeetale la contractualisation

e Ministére de I'économie, des finances et de I'indurie
— Guillaume Gaubert, chef de service a la directianbddget, administrateur de I'Institut
Pasteur
— Aurélien Adam, direction du budget, bureau Rechertrenseignement supérieur

— Bernard Boét, responsable du département de certr@lgétaire Education, Universités,
Recherche
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e Ministére de la santé et des sports

Direction générale de la santé :
- Jean-Yves Grall, directeur général, administratkeurInstitut Pasteur
- Delphine Brard, chef de cabinet du directeur gdridrda santé
- Catherine Choma, sous-directrice des pratiques est groduits de santé (échanges
téléphoniques et par mail)

Délégation aux affaires juridiques
- Catherine de Salins, directrice des affaires jgtids (échanges téléphoniques et par mail)

e Institut national de veille sanitaire
- Pierre Morisset, directeur financier (échangeptééiques et par mail)
- Béatrice Escande, adjointe au directeur du sefinescier (échanges téléphoniques et par
mail)

e Assistance Publique - Hopitaux de Paris
- Florence Ghrenassia, responsable de I'office chstest de technologie et des partenariats
industriels (échanges téléphoniques et par mail)

e ARS d’lle-de-France
- Aude Boucomont, délégation territoriale de Parsponsable du péle offre de soins et
médico-sociale (échanges téléphoniques et par mail)
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Liste des sigles et abréviations employés

AM
BIME
CE
CER
CGeFi
CNR
CRC
CSP
CSS
DAI
DARRI
DGS
FCP
FCPI
FCPR
HT
INVS
ISR
IPP
MAEE

MEEDDAT

OPCVM
TTC

Asset management

Biologie intégrative des maladies émergentes
Conseil d’Etat

Compte d’emploi des ressources

Contréle général économique et financier
Centre national de référence

Comité de la réglementation comptable
Code de la santé publique

Code de la sécurité sociale

Direction (division depuis 2010) des affairesdrnationales
Direction des applications de la recherchdest relations industrielles

Direction générale de la santé

Fonds commun de placement

Fonds commun de placement dans I'innovation
Fonds commun de placement a risque

Hors taxes

Institut national de veille sanitaire
Investissement socialement responsable
Institut Pasteur productions

Ministere des affaires étrangéres et europgégnn

Ministere de I'écologie, de I'énergie, du dévelomeat durable et de

I'aménagement du territo' (andenne appellatior
Organisme de placement collectif en valeunbifieres
Toutes taxes comprises
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