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ANNEXE I1
Référé de la Cour des comptes du 23 mai 2012 sur la gouvernance

et la gestion de I’agence nationale pour les chéques vacances
(ANCY)

7

Le Premier président Pais, le 24 JUIL, 2012

63620

4

Monsieor le Prégident de In commission des finances
du Sénat

Objet : communication d'un référé concernant Iexamen des comptes et de la gestion de
I"Agence nationale pour les chéques-vacances (ANCV), pour les exercices 2005 a 2010,

référd n® 63620 adressé le 23 mai 2012 au Premier ministre, au minisire de 1’économie,
des finances et du commerce extérieur, 4 la ministre des sports, de la jeuncsse, de
de I"éducation populaire et de la vie associative, ainsi gu'au ministre délégué auprés du
minigire de I"économie, des finances et du commerce extérieur, chargé du budget,

]
(-

En application des dispositions de ["article L. 143-5 du code des juridictions financidres,
j'ai "honneur de vous transmedire le référé n® 63620 concernant I*examen des comptes et de la
gestion de 1"Agence nationale pour les chéques-vacances (ANCV), pour les exercices 2005 4
20190, adressé le 23 mai 2012 au Premier ministre, au ministre de Iéconomie, des finances et do
commerce extérieur, 4 la ministre des sports, de la jeunesse, de 1"éducation populaire et de la vie
associative, ainsi qu'an miniatre délégué auprés du ministre de ["économie, des finances et du
commerce extérieur, chargé du budget,

Le président de la deuxiéme chambre est 4 votre d[sposiﬂm pour toutes précisions que
vous powriez souhaiter, dans les limites des travaux effectuds par la Cour,

Dang le respect des secrets protégés par [a loi, en application de "article L, 143-1 du code
des juridictions financiéres, la Cour des comptes pourra meitre en ligne sur son site internet le
texte du présent référé, accompagné de la réponse regue,
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23 MAL 2012

Le Premier président Paris, le

63620

A

Monsieur Jean-Mare AYRAULT
Fremier ministre

Monsienr Pierre MOSCOVICI
Ministre de I"économie, des finances
et du commerce extérieur

Monsienr Jérime CAHUZAC
Ministre délégné auprés du ministre de 'économie,
des finances et do commerce extérienr, chargé du budget

Madame Valérie FOURNEYRON
Ministre des sparts, de la jeunesse,
de I'"éducation populaire et de la vie associative

Cibjet : examen des comptes et de la pestion de ' Agence nationale pour les chéques-vacances.
Exercices 2005 2 2010.

En application de l'article L. 133-1 du code des juridictions financiéres, la Cour
des comptes a examiné les comptes et la gestion de 1"Agesnes nationale pour les chéques-
vacances (ANCV), pour lf.ss exercices 2005 4 2010,

A "issue de cet examen, la Cour souhaite appeler votre attention sur quatre poinis.

1. Une absence de stratégie associée & une gouvernance défaillante

La Cour a constaté que " Agence nationale pour les chégues-vacancss ne disposait
pas d'un cadre stratégique définissant 4 moyen terme 3es orientations et priorités.
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L'ANCV, en effet, ne dispose pas 4 ce jour dun confral d'objectifs et de
performances. Dans son précédent rapport, la Cour constatait déja 1'absence d'un tel document
dont elle recommandait la signature, ainsi que 1"8laboration d une [etire de mission adressée au
directeur pénéral de I"Agence. La Cour déplore que, bientdt dix ans aprés, ses recommandations
n'aient pas été suivies, I'Agence continuant de voguer an gré d'orientations diverses issues de
plusieurs cabinets ministériels, orientations parfois débatiues au sein du conssil d’administration,

Le pilotage de I"Agence par les tutelles s"opdre done principalement dans le cadres
des conseils d'administration ou an gré de projets politiques ponciuels,

Mzis la participation des tutelles aux séances du conseil d'administration ne peut
constituer un instrument de pilotage stratégique, d'autant que les débats de fond ¥ apparaissent

fort rares.

D¢ méme, "association de I"ANCVY 4 la mise en cuves de projets politiques
ciblés, tel le prolongement des Rencontres nationales du tourisme en 200%, ne constitue pas
devantage un mode de pilotage siralégique satisfaisant, mais traduit plutét une utilisation
ponctuslle du savoir-faire de 1"&ablissement en fonction de projets politiques ne s'inscrivant pas
4 moyen terme dans une siratégie prédéfinie et concertée.

La Cour ne méconnait pas les difficultés qu'a pu causer Pimtégration de la
direction du tourisme au sein de la direction générale de la compétitivité, de "industrie et des
services, dans le cadre de la révision générale des politigues publiques. Elle ne méconnait pas
daventage la marge de manceuvre contrainte de "administration du towrisme dans le pilotage de
IPANCY, En appui 4 des autorités politiques disposant de moyens réduits, ses services exercen!
moins un rile de proposition, de conception et de contrfile qu'un rdle de relais des choix
politiques ponctuels auxquels ils ont pu &tre plus ou moing sssociés,

Au-deld de |"sbsetice de steatégie clairement exprimée, ces difficultés de
gouvernance se sont manifestées par des décisions ou absence de déeisions malencontreuses |

= Monsieur Jean-Jacques DESCAMPS a 6 nommeé président du conseil
d'administration, alors méme qu'il avait dépassé la limite d*dge fixée pour ces fonctions. Cette
irpégularité a été mise au jour dans le cadre du contrdle de la Cour |

- Monsieur Philippe KASPI, directeur général de I"ANCY, qui n'a jamais regu de
letire de mission, & €t€ laissé, melpré les interventions de la tutelle, plus d'une année sans
rémunération, Celle-ci enfin fixde, sa part variable Iui a toujours 8 attribude avec des retards
conséquents et selon des modalitgs de fixation obscures. Un tel comportement envers un agent de

I'Etat est inacceptable,

2. Les remizes en canse possibles du modile éeonomique de "Agence

En [Fabsence de vision suffisamment prospective el de pouvernance adéquate,
des questions de fond mettant, pour certaines, en cause le devenir de "Agence ne sont pas
traitees,

Adngi, la pérennité du monopole d'émission des chéques-vacances confié

juridiquement & I"ANMCY depuis 1999, ne sembls préoccuper, au regard du droit communantaire, |
ni les instances dirigeantes de 1'"Agence ni les tutelles. Or cette guestion est centrale pour
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I"établissement. Les commissions pergues par I'ANCV loms de ["émission et du remboursement
des chéques-vacances représenient, en effet, prés de la moitié de ses ressoorees. Si, anjound*hui,
ce monopole n'est pas contesté devant les instances comrmmautaives, ren ne garantit qoe cette
situation perdure. D'silleurs, I'ANCYV ne disposs déja plus, depuis la loi du 22 juillet 2009, du
monopole de commercialisation des chégues-vacances.

De méme, la dématérialisation des titres de paiement ne semble pas &re un
sujet débattu, alors méme que 'ANCY a déjd largement engapé la dématérialisation de
nombreuses procédures relatives aux chéques-vacances. Or il est peu probable que I"Agence ne
g0it pas concemnée par cefte dvolution qui rdsque de modifier fondamentalement son modéle
économique. Préa de 40 Y% des ressources de 'ANCY résultent des produits de placement de |a
trésorerie, issus du décalage entre la vente des chiques-vacances et lewr remboursement aux
prostataires de services qui les aocepient, La dématérialisation pourrait réduire notablement ce
délai et, en conséquence, les ressources de ["ANCY,

En matigre dactivité, la Cour reléve 'absence de réflexion suffisamment
approfondie sur 'intérét d'une diversification des produits proposés par !'Agence, sur la
pertinence de la politique tarifaire et sur "engagement de PANCY dans tous les champs de la
politique sociale en matiére d*zides a la personne comme d'aide aux investissements.

3 Une gestion perfectible

La Cour avait déja souligné dans son précédent rapport les difficultés liges au
sidge social de PANCY, Elle souligne la nécessitd pour PANCY d'engapger sans délai, en lien
aves le service des domaines, les Studes permettant dapprécier I'intérét et le cofit des différents
scenarios immaobilisrs possibles,

Loactivité de placement de la trésorerie revét un carsctére stratégique pour
"AMCV, car son résuliet conditionne trés fortement les ressources de 'Agence. La Cowr
constate la mise en place d'un comité financier de surveillance, d'sudit et des risques qui devrait
permettre de mienx encadrer cette activitd, Elle souligne toutefois In nécessité de doter désormais
ce comité Cexpers capables d'apprécier 'impact d'une stratégie de placernent et d'en évaluer
les risques.

Le cadre financier dans lequel se déploient les politiques sociales de PANCY,
en fort développement ces trois demidres ennées, apparait fragile. Les ressources commerciales
s'essoufflent, celles issues des prodvits finenciers deviennent plus aléatoires. Cerdes, I'ANCV
dispose de rédserves maobilisables ; mnais celles-ci ne pourraient pallier 'insuffisance des
ressources gnnuelles que pour une période limitée, Les engagements de PANCY en matitre
d'aides & Dinvestissement, comme d'mides & la personne, doivent reposer swr des ressources
suffisamment pérennes et s'appuyer sur des parterarials stables.

La Cour reléve enfin que, bien quun certain redressentent ait éf constaté
en 2010 et 2011, le déficit d'exploitation s'est dangerensement crensé au cours des demigres
années, Elle souligne, en conséquence, [a nécessité de poursuives 'effort de maftrise des charges
et d'améliorer notablement de la productivité de I'établissement.
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Je vous serais oblipéd de me faire connaitre, dans le délai de deux mois prévu &
I"article L. 143-5 du code des juridictions financiéres, les suites gue vous aurez donndes 4 la

présente communication.

Je vous rappeile qu'en application de l'atticle L. 143-5 du code des juridictions
financiéres, ce référd sera transmis, deux mois aprés vous avolr é¢ envoyé, mix commissions des
finances de |'Assemblée nationale et du Sénat, Il sera accompagné de vos réponses - sous volre
signature personnelle exclusivement -, si celles-ci sont parvenuves dans ce délad A défmt, vos
péponzes seront transmises an Parlement dés réception par la Cour,

M tenolee G .

Lol
. =~
——— D MIGAUD
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Le Premier président Paris,le =5 OCT, 2012

Monsieur le Président de la commission des finances
du Sénat

Objet : communication de la réponse au référé n° 63620 concernant 1'examen
des comptes et de la gestion de I"Agence nationale pour les chiques vacances
{ANCV), pour les exercices 2005 & 2010,

P. 1 : réponse du Premier minisive, en date du 2 oclobre 2012,

En application des dispositions de I"article L. 143-5 du code des juridictions
financiéres, je vous al transmis le 24 juillet 2012 le référé n" 63620 concemant
I'examen des comptes et de la pestion de |"Agence nationale pour les chéques vacances
(ANCWV), pour les exercices 2005 & 2010,

T'ai I'honneur de vous adresser la réponse du Premier ministre, en date du
2 actobre 2012,

Le président de la deuxiéme chambre est & votre disposition pour toutes
précisions que vous souhaiteriez obtenir,

Je vous laisse le soin d'assurer la diffusion de co document awx membres de
volre commission.

Dians le respect des secrets protégés par la loi, en application de Particle
L. 143-1 du code des juridictions financiéres, la Cour des comptes pourra mettre en
ligne sur son site internet le texte de la présente réponse,

d!l;' cecdlie @ aa X,
Ao e

~—Bidier MIGAUD
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Parig, le I;? 2 0CT. 2012

4

Monsieur le Premier président de la Cour des
compies

Objet ;  Contedle des compies et de la gestion de |"Agence Naticnale powr les Chéques
vacances — Exercices 2005 42010

Par courrier en date dw 23 mai 2012, vous m'avez adressé un référd relatif au
contrdle des comptes et de le gestion de I'agence nationale pour les chéques-vacances. Ce
covrrisr appelle de ma part les observations suivantes |

Dana un premier tempa, la Conr constete « une absence de stratégie associée & une
gouvernance défaillante », caractérisés notamment per 1"absence d*un conirat " objectifs of
de performances (COF),

L obligation d*&tablir un tel deeument est récente — formalisde par wne eireulaive du
Premier ministre du 26 mars 2010 — of ne concerne que les opératewrs de I'Efat. La décision
de conclure uwn COP avait €08 prise par les turelles sur recommandetion de la Cour, et des
travauk en ce sens avaient abouti fin 2010, Le projet de contrat, inscrit & "ondre du jour du
conseil d"administration de I'Agence du 16 mers 2011, en avait été vetird aprés la déeision
du ministre de modifier la gouvemance de PANCY., Les grandes orientations d"un nouvesu
COP amendd, qui porfese sur la période 2013 — 2016, ont &€ présentées lors du conseil
dadminisiration de I'Agence le 28 juin dernier, 1l sera signd evant la fin de l"année 2012,

La Cour estime éSgalement gue 1'association de IANCV 4 la mise en cwve de
projets politigues ponetuels ou ciblés ne conatitue pas un mode de pilotage steatégique
satisfaisant. Les projets awxquoels il est fait référence, annoncés lors des Renconires
Wationales do Tourisme (BNT) 2009 découlaient des conclusions des travaux lancés en
2009 avec I'ensemble des partenaires du tourisme social, su premier rang desquels ' ANCY,
L*agence avait largement contribmé 4 1"élaboration des projeta dont elle 8"était vu par la suite
confier la mise en ceuvre et qui 8°inscrivaient naturellement dans sa propre stratégie.

Dre méme, le vote de la loi du 22 juillet 2009 de développement ¢t de modernisation
des services touristiques a permis d'engaper 1'Agence dang une nouvelle dynamique de
diffusion des chéques-vecances m salaids des petites entreprises. Cetle loi 12ve les
obstacles, identifiés par I'agence elle-m@me, & atteinte de Pobjectif qui lui avait été déji
fixé par la toi du 12 juillet 1999 modifiant l'ordonnanee n® 82-283 du 26 mars 1982 portant
crdation des chdques-vacences d’ouveir I'accds aux chdques vacances sux salariés des
enfreprises de moins de 50 salarids,
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La Cour pointe par ailleurs des décislons relatives & "organisation de la gonvernance
jugées malencontieuses. Celles-ci réwalent des pretiques de gestion qui méritent d’6tre
mieux sncadrées. Le mandat du conseil d4*administration ’achevent le 14 octobre 2013, une
attention particuliére sera apportée & la constitution de 1a future gouvernance. Per aillours, la
procédure de détermination de la part vardahle de la rémunération des dirigeants
d’éteblissements doil étre mieux encadrée ot effective chaque annde. Cleat pourquoi la
deéfinition des critdres de versement de la part variable et I'éveluation des résultats produits
seronl confides an directeur général de la compétitivits, de 1industrie et des services, en
lisison avec I'autorité chargée du contréle deonomigue ef financier de I'établissement,

La Cour souligne dans un devxidme temps la fragilité du modéle économigue de
I Agence.

Le monopole d'émission des chéques-vacances date de la eréation de I’Agence en
1982, Llardommance du 26 mars 1982 qui a créd PANCY indigue quielle est « chargée
nolamment d'émetire [...] et de rembourser » les Chéques-Vecancss. Il n’a en revanchs
Jamafs porté sur e commercialisation des Chéques-Vacances, et I'agence avait mis en place
des acoords e ce sens dés le débul des anndes 2000, Ce monopole d'émisslion se fonde sur In
nature du chéque-vacances, outil des polltigues sociales of de redistribution des revenus, De
plus, le caractére pédagogique du chéque-vacances, qui encourage la constitution d'une
éparpne en vue de la réalisation d'un projet de vacances, le distingue des autres titres ot en fuit
un instrument spécifique,

A ce stade, le menopole de PANCY n'est pas remis en cause par les instances
europdonnes, Dens Phypothdse ob 1l lo serait, '"Agence sermit en mesure d'anticiper les
évelutions et d'en lisser les consdquences tant sur son exploitation gque sur ses programmes
d'action sociale en mobilisant sea réserves,

La démarZralisation du chdque-vacances a sans doute &3 éoartée trop longtemps des
réflexions de ["Agence, bien qu'elle se soit Investie au cours des dernidres années dang la
dématérialisation de cerlaines do ses procédures, ainsi que le souligne la Cour. Notamment, la
relation clisnt & fait I"objet d"investissements importants,

La Cour dvoque I"absence de réflexion sur la diversification des produits proposés par
I"Agence et sur la pertimence de la politique tarlfaive mais les dispositions lépales et
réplementaires encadvent éhoftement les possibilités de diversification de 1" Agence, La loi du
22 juillet 2009 1ol o retiré "habilitation qui 1ui permettait, & oitd de sa mission « sssentlelle »
de développament et de gestion des chiquas-vacances, de proposer d"autres produits.

L'essentiel du chiffre d'affafres de "Agence provient des montants des comenissions
de 1%, tant 4 |"émission qu'as remboursement, qui n'ont jamais é modifides dapuis 1982,
Pour autant la palitique tarifaire des autres prestations fuil 1'objet d*uns politique dynamique,
Elles représentent sinsi plus de 10% du chiffre d"affaives ea 2011, contre 8% en 2006.

Enfin, concemant les remarques de la Cour sor la gestion méme de I"Agence, les
informations snivantes penvent Bive apportées,

La Cour a rappelé les diffioultés lides m sidge social de |"Agence, gl sont la
conséquence directe du contrat de loestion aves optlon d'schat signé 4 "origine. Ce probléme
a dté shordd aux CA des 3 novembre 2001 ef 28 juin 2002, Dans 'intervalle, I"Agence a
sollicitd France Domaine et procéde actuellement 4 un appel d'offre pour retenir un consnlint
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chargé d*&valuer les options possibles. Elle a également provisionné 2,4 milllons d°euros sur
les vésuliats 2011 pouy faire froe mux dépenses éventnellement indnites par I"option retenie,

Concernant lo placement de la trésorerle, lo comité flnencier de surveillance a jusque
13 vedlls & des orientaons qui ont préservé ' Agerica de placements hasardews. Force est de
reconnafire quil aurait été pertinent oue la précédents pouvernance s'interroge sur
'adéquation de cette structure sux missions et dimensions de I'agence. La nomination
d'experts fait consensus au sein des tutelles, Clest un sujet qui sera expertisé ot pris en compte
dang les décisions 4 venir,

Bi cerlaines ressources fnancidres contribuant directement eux politlques sociales,
somt en retrait, comine les produils financlers, le pessimisme ne peot prévaloir sur
I"epzemble : "augmentation du velume J*émission, qui ne 3°est pas démentie au couts des six
dernitres années & pour consfquence structurelle 'sugmentation des ressources et des
montants & placer, méme s les s sont molng intéressants. 3 les excédents de PANCY
venaient 4 2'amermiszar, une réflexion sur 1*évolution des modalités des programmes d*action
sociale de l'agence serait mends, Enfin, I"effort constaté par la Cour afin de résorber le déficit
brut d'exploitation sera powesaivi,

S'agissant du « coupon spoct #, 18 Cour souligne que M'ANCY ne dispose d’aucune
directive ni d'avcun cadre juridique d'émigsion et de distribution de la part du ministre des
sports, de la jounesse, de I'éducation populaire et de la vie associalive, Le référd mentionne
I'absence de stratégie, Tl convient de mppeler que le ministére des spors, de la jeunsyse, de
I"éducation populaire et de la vie associative n'a jamais exercé la tutelle de I"agence.

Le « coupon sport » mis cn place en 1998, en prenant appul sur la lod du 29 juillet
1998 velative & la hutte contre les exclusions, se présentait sous la forme da titres de réduction
édités par PANCY. Par convention en date du 8 juillet 2002, IPANCV était 1"opérateur
partenaire du minisiére en charge des sports. Suite aux états péndraux du sporl de 2002, une
étnde sur la disirioiion des coupons spoats a révéld un suocds négal de ce dispositif sur le
territoire, Outre son eoft crolssant et la complexité des mécanismes de disirbution et de
compensation, ln cible des bénéficiaires visés n'était que particllement atteinte.

Aussl, en 2003, le ministére a ét6 conduit 4 encourager d'antres modes dintervention,
en soutenant de maniére priocitaire les clubs sportifs inscrits dens une démarche d*acoueil de
ces publics, Les services déconcentrés disposaient d'une enveloppe budgétaire globalisée 4
partir de laquelle ii leur revenait de choisit, en Haison avee les acteurs locaux du sport, les
champs d'intervention qui apparaissaient prioritaires. Un avenant & la convention a é(é signé le
4 novembre 2004 afin de prendre en compte ces modifications.

Aingi, le dispositif national a laissé place 3 des mesures loceles, elles mémes
dvolutives, reprenant powr la majeure partie les mémes critdres d'atbribation que 1z coupon-
sport, tels que l'allocation de rentrée scolaire et la tranche d'ige de 9-18 ans. Le coupon sport
el désormais majoritaivernent atieibué par des collectivités territoriales of des comités
d'entreprise ou associations du personnel, L'ANCY affiche un résean de 3 D00-eubs et

asgociatons comventionnées ch Franee.
f M
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Tean-Mare AYRAULT




