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AVANT-PROPOS

Dans son rapport au nom de la commission des finances du Sénat sur
la proposition de loi organique relative aux lois de finances, notre ancien
collegue Alain Lambert, aujourd’hui ministre délégué au budget et a la
réforme budgétaire, rappelait que les commissions des finances du Parlement
pouvaient, en principe depuis 1950, demander ala Cour des comptes de faire
porter ses investigations sur un sujet de leur choix. Cette faculté que la
commission des finances du Sénat avait d’ailleurs été, en 1975, la premiere a
mettre en cavre, s était heurtée en pratique a de nombreuses difficultés, alors
méme qu’il paraissait opportun de rapprocher le programme de travail de la
Cour des comptes des préoccupations exprimees par les représentants de la
Nation.

C’est la raison pour laquelle la commission des finances du Sénat
avait proposeé d’insérer dans la loi organique une disposition consacrant le
droit pour le Parlement de demander des enquétes ala Cour des comptes.

Cette proposition s est traduite par I’ adoption de I’ article 58-2° de la
loi organique du 1% ao(t 2001 relative aux lois de finances, qui dispose que
«la mission d’assistance du Parlement confiée ala Cour des comptes par le
dernier alinéa de |'article 47 de la Constitution comporte notamment : ...
2° La réalisation de toute enquéte demandée par les commissions des finances
de I’ Assembl ée nationale et du Sénat chargées des finances sur la gestion des
services ou organismes gu’ elle controdle. Les conclusions de ces enquétes sont
obligatoirement communiquées dans un délai de huit mois apres la
formulation de la demande a la commission dont elle émane, qui statue sur
leur publication ».

En plein accord avec M. Francois Logerot, Premier président de la
Cour des comptes, la commission des finances du Sénat a entendu faire vivre
cette disposition nouvelle, et cela, des son entrée en vigueur
le 1° janvier 2002.

A cette fin, elle a, a ce jour, demandé a la Cour des comptes la
réalisation de neuf enquétes: quatre au titre de |I’année 2002, puis cing au titre
de 2003.

! Rapport n° 226 (2000-2001).



Ces demandes ont d'ores et déadonné lieu ala transmission par la
Cour des comptes de cing communications ala commission des finances du
Sénat, relatives respectivement aux actions de développement et de
reconversion industriels menées par le secrétariat d'Etat a I'industrie, au
Centre national de la fonction publique territoriale (CNFPT), aux services
déconcentrés du ministere de la culture et de la communication, au
développement international d’ Electricité de France (EDF) et au réseau de la
Banque de France (1993-2001).

Ainsi que votre commission des finances en a acté le principe, ces
communications de la Cour des comptes ont vocation, apres analyse par les
rapporteurs spéciaux compétents, de nourrir saréflexion et, si elle en décide la
publication, conformément aux dispositions de |'article 58-2° précité, de
contribuer ainsi au débat public.

Compte tenu de son actualité toute particuliére, votre commission des
finances a souhaité examiner en priorité la communication de la Cour des
comptes relative au réseau de la Banque de France. Eu égard au caractére
« transversal » du sujet ici traité, qui ne releve de la compétence spécifique
d’aucun rapporteur spécial, votre commission des finances a confié le soin a
son président d’en assurer la publication sous la forme du présent rapport
d’ information.

Elle a donc procédé dés le 11 mars 2003 al’audition conjointe de
MM. Francois Delafosse, Président de la premiére chambre de la Cour des
comptes et de Jean-Michel de Mourgues, Conseiller-maitre a la Cour des
comptes, d’'une part, et de M. Jean-Claude Trichet, Gouverneur de la Banque
de France, d’ autre part.

A I’issue de cette audition, dont le procés-verbal intégral est reproduit
ci-apres, elle a décidé en application des dispositions précitées de la loi
organique du 1° aolt 2001 relative aux lois de finances de publier cette
communication de la Cour des comptes, accompagnée des observations ecrites
transmises par la Banque de France.

Tel est I’objet du présent rapport d’information, qui n’a d’autre
ambition que éclairer les enjeux de la réforme du réseau de la Banque de
France au service d’un débat public de qualité et de prises de position
responsables.



TRAVAUX DE LA COMMISSION :

AUDITION CONJOINTE DE LA COUR DESCOMPTESET DE
LA BANQUE DE FRANCE

Réunie le mardi 11 mars 2003 sous la présidence de M. Jean
Arthuis, président, la commission des finances a procédé a | audition
conjointe de M. Jean-Claude Trichet, gouverneur de la Banque de France,
ains que de M. Francois Delafosse, président de la Premiere chambre de la
Cour des comptes et de M. Jean-Michel de Mourgues, conseiller-maitre ala
Cour des comptes, sur la communication de la Cour des comptes a la
commission des finances relative au r éseau de la Banque de France.

L e proces verbal de cette audition est reproduit ci-apres.

L a séance est ouverte a 16 heures 40.

M. le président - Mes chers collégues, I'audition alaquelle nous allons
procéder aujourd’ hui est une premiére qui est, je crois, attendue.

Elle est attendue sur le fond, puisgue nous alons traiter d'un sujet qui a
fait d§acouler beaucoup d’ encre et de salive, celui de I’ adaptation du réseau des
succursales de la Banque de France ala réalité d’ aujourd hui et al’ évolution de
sesmissions.

Cette audition est auss attendue sur la forme, puisqu’il sagit de la
premiére application des nouvelles dispositions de la loi organique du 1* ao(t
2001 relative aux lois de finances, dont nous avons longuement débattu hier,
relatives a I'information et au pouvoir de contréle du Parlement, et plus
précisement de la premiére application de I article 58-2° de cette loi organique,
qui prévoit la réalisation, par la Cour des comptes, « de toute enquéte demandée
par les commissions de I’ Assemblée Nationale et du Sénat chargeées des finances
sur la gestion des services ou organismes gu'’ elles contrdlent ».

Cest sur le fondement de ces dispositions que notre commission des
finances a demandé la réalisation d un certain nombre d’ enquées pour 2002, puis
pour 2003, conformément au programme dont je vous a rendu compte lors de
I”une de nos réunions de commission, début février, programme que vous avez
approuve.



Cette étude, dont le texte vient de vous étre distribué, est la premiére qui
nous est soumise. D’ autres suivront dans des délais rapprochés. Aprés analyse et
expertise par les rapporteurs spéciaux compétents, elles feront également |’ objet
de communications devant notre commission.

Compte tenu de I’importance du sujet ici traité, qui présente un caractére
transversal et ne reléve donc de la compétence spécifique d aucun rapporteur
spécial, j’al souhaité que celui-ci puisse donner rapidement lieu a une audition
contradictoire.

Cest la raison pour laguelle M. Delafosse, président de la Premiére
chambre de la Cour des comptes, présentera dans un premier temps les résultats
de cette étude et sans doute les diligences mises en oeuvre acette fin par la Cour,
avant que le Gouverneur Trichet y réponde. Puis je vous inviterai, mes chers
collégues, aintervenir.

Enfin, conformément au méme article 58-2° de la loi organique du 1* ao(t
2001 relative aux lois de finances, il nous appartiendra ala fin de cette audition
de statuer sur la publication de ce document qui, juridiquement parlant, est une
communication de la Cour des comptes.

Si vous en acceptez le principe, nous le ferons sous la forme d’' un rapport
d information de la commission qui reprendra, outre le texte méme de I’ étude, le
contenu de nos échanges de ce jour, les propos de la Cour et les propos du
gouverneur, ains qu’un avant-propos rappelant les ééments du contexte que je
viens d évoquer.

La parole est donc au président Francois Delafosse, pour la présentation
du contenu de cette étude portant sur le réseau des agences de la Banque de
France.

Monsieur le Président, vous avez la parole.

M. Francois Delafosse - Monsieur le Président, Messieurs les sénateurs,
ans que le Premier président, M. Logerot vous I'a exprimé dans la lettre
accompagnant ce rapport, le travail de notre juridiction prend place dans un cycle
pluriannuel de contrdles que nous menons sur la Banque de France, cycle
commence en 2001 et qui se poursuivrajusgu’ alafin de cette année apeu pres.

Il conduira la Cour aexaminer les comptes de I'institut d’émission bien
s0r, mais aussi certaines de ses activités, ainsi que des questions que je qudifiera
de transversales -par exemple lesrelations entre la Banque et I’ Etat, |a gestion des
personnels et le réseau, qui constitue notre sujet d’ aujourd’ hui, que lacommission
avait bien voulu retenir dans la demande formulée au titre de I’ article 58-2 de la
loi organique du ler aolt 2001.

En termes de calendrier -et cela explique la rapidité avec laquelle nous
avons pu répondre avotre demande, Monsieur le Président- il y a eu conjonction



entre votre demande et |’ aboutissement de I’ enquéte de la Cour enclenchée depuis
guelques mois.

Cette enquéte sur le réseau a été entreprise fin 2001, juste avant le passage
a I'euro. Elle sest poursuivie au cours du premier semestre 2002. Des
conclusions provisoires ont été transmises au gouverneur au mois de juillet 2002.
Ces constatations ont donné lieu, avec le gouvernement de la Banque et le
gouverneur lui-méme, aun débat contradictoire, écrit d’ abord, puis oral, avec une
seance d audition ala Cour le 31 octobre dernier, alaquelle M. Trichet a bien
voulu participer.

Quelques mots sur la méthode. Je voudrais souligner le fait que ce rapport
est le résultat d'un travail sur pieces, apartir des données de la comptabilité, y
compris analytique, mais aussi d'un travail sur place. Nous avons essayé de
concrétiser le plus possible nos investigations sur le terrain.

Les rapporteurs se sont rendus dans une série de succursales en province,
ont rencontré les responsables de la Banque, mais aussi les interlocuteurs de la
Banque dans I’ accomplissement de ses missions. Je vise ainsi des représentants
de la profession bancaire, des représentants des transporteurs de fonds, des
organismes collecteurs de données financiéres, des organismes de conjoncture,
notamment la direction de la prévision ou I'INSEE.

Sur le fond, je voudrais souligner que |’ approche retenue est celle des
métiers exercés par le réseau de la Banque de France. Nous ne sommes pas partis
d a priori ou d un objectif préfixé selon lequd il faudrait faire évoluer ou non le
réseau : nous avons essayé d anayser la facon dont le réseau concourait aux
diverses missions de la Banque qui s exercent dans une dimension territoriale.

Ceci nous a conduit anous poser deux questions. Tout d'abord, le réseau
est-il convenablement dimensionné si I’on considére les missions de la Banque
dans leur conception et leur mode d’ accomplissement actuel ?

Sur ce premier point, la réponse est claire: non, le réseau n'est pas
correctement configuré ; il est surdimensionné.

Deuxieme question : nous nous sommes demandés si, en allant plus loin,
on pourrait, en modifiant la maniére dont les missions sont congues et
accomplies, rendre le réseau plus efficient, ¢ est-a-dire moins consommateur de
moyens, y compris de moyens en personnels.

Sur ce deuxiéme point, la réponse est oui. La reconfiguration du réseau
doit s’accompagner non d’ une simple redistribution des moyens mais, en méme
temps, de la recherche de gains de productivité, donc d une réorganisation et de
modifications en profondeur dans lafagon dont les missions sont accomplies.

Ces conclusions tres générales, selon lesquelles la reconfiguration du
réseau est une condition nécessaire d’ une meilleure efficience mais non suffisante
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et qu'il faut aller plus loin dans le mode d organisation et dans la conception de
I”accomplissement de ces missions, nous pouvons maintenant essayer de les
préciser en passant en revue quatre métiers de la Banque accomplis par le réseau,
sur lesquels nous estimons que des gains d’ efficience sont possibles.

Il sS'agit de la circulation fiduciaire, du surendettement, de la collecte de
données sur la conjoncture et de la collecte de données sur les entreprises, que
I”on désigne sous le vocable de "métier 10".

Je passe maintenant la parole a Jean-Michel de Mourgues, conseiller-
maitre, qui a dirigé cette enquéte et qui pourra préeciser les conditions dans
lesquelles nous avons examiné le mode d'accomplissement de ces quatre
missions de la Bangue quej’ ai mentionnées.

M. Jean-Michel de Mourgues- Le premier métier est la circulation
fiduciaire, principale mission confiée ala Banque par laloi et le traité. Il s agit de
fabriquer les billets et de les mettre en circulation, ains que les pieces de
monnaie.

Sur 211 succursales, 131 caisses institutionnelles alimentent les banques
en billets. Il faut distinguer en effet une agence normale d'une caisse
institutionnelle. Il y a actuellement 131 caisses. L’analyse montre que ce métier
peut étre exercé dans un nombre de succursales beaucoup plus réduit.

Le nombre lui-méme N’ est pas facile adéterminer. Ce n’ était pas|’ objet de
nos travaux, mais il n'est pas besoin d’'une par département, |’existence d’ une
caisse ingtitutionnelle n’ éant pas justifiée dans tous les départements. On pense
gu’entre 70 et 80 succursales pourraient servir aalimenter les principales zones
€Conomiques.

Dans ce cas, les trgets des transporteurs de fonds seraient plus longs
qu’ aujourd’ hui, puisgu’il y aurait moins de points adesservir.

Ceci serait-il préudiciable a la sécurité des transports? Nous ne le
pensons pas. Ce qui compte en matiére de transport, ce n’est pas nécessairement
la longueur du trajet, mais le passage dans certaines zones dangereuses, bien
connues de la police et des transporteurs de fonds, comme les zones de banlieue,
les bretelles d'autoroute, etc. L’avantage serait un moins grand nombre de
mani pul ations.

Il existe aussi de nouvelles techniques de transport des billets, comme les
valises auto-destructrices, probablement moins colteuses et plus efficaces que les
fourgons blindés. Ce point est al’ éude, notamment au ministere de I’ intérieur,
mais ceci N’ est pas sans conséquence sur le réseall.

Une caisse ingtitutionnelle, ¢’'est un minimum de huit agents, trois ala
caisse et cing pour le personnel de sécurité. On voit donc ce qu'une
reconfiguration du réseau pourrait apporter comme gain de productivité.
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Pour suivre la méthode indiquée par M. Delafosse, je voudrais dire qu'il
ne sagit pas seulement de reconfigurer le réseau. On pourrait également
envisager une réforme de fond. La principale est le probléme de la détection des
faux.

Actuellement, les transporteurs de fonds, qui accomplissent une tache
essentielle, aupres de la Banque de France et des banques, sont équipés de
machines. Certes, celles-ci ne sont pas auss performantes que celles de la
Bangue, mais la détection des faux est actuellement un sous-produit du comptage
et la Banque de France pourrait, sans aiéner sa mission fondamentale de
surveillance de la qualité de la circulation financiere fiduciaire, déléguer une
partie de ce tri dans des conditions a bien déterminer. Il faudrait bien entendu
qu’ elle détienne |’ autorisation d” homol ogation des machines.

Actuellement, pour 90% a 95 % des billets, on procede a un double
comptage et aune double détection des faux.

Lacirculation fiduciaire utilise 1.263 ETP -équivalents temps plein-. C’est
une des activités les plus consommatrice dans | e réseau.

Autre activité trés consommatrice de main d’ cavre : le surendettement qui
emploie 1.200 ETP. La Banque n'est pas maitre de sa charge de travail, qui
dépend alafoisdelaloi et de la conjoncture économique.

C’est une tres lourde téche, que la Banque accomplit dans son réseau. |l
est certain que cette tache peut étre concentrée sur un plus petit nombre de
succursales qu'aujourd’ hui. L’ objectif serait de créer des usines de traitements
qui traiteraient les dossiers de surendettement, mais il est indispensable que les
surendettés puissent rencontrer dans chague département -et peut-étre dans
plusieurs points- les agents chargés de les accuellir.

En effet, on ne peut demander a quelqu'un qui a un probléme de
surendettement de se rendre a 150 kilometres, dans la préfecture d'un
département voisin, mais on peut faire en sorte que les agents de la Banque se
chargent de I’accueil des surendettés dans les sous-préfectures ou les mairies,
voire en utilisant des véhicules qui se déplaceraient sur le territoire, comme cela
existe pour d autres services publics.

Nous pensons qu'il y a la une possibilité d’'évolution du réseau de la
Bangue extrémement importante.

Troiseme métier sur lequel la Cour a porté ses réflexions: la collecte de
données de conjoncture. Il s agit d’ une activité consommatrice de personnels qui
utilise 255 ETP, dont 150 pour les enquétes de conjoncture.

Laauss, cette activité peut étre concentrée sur un réseau plus resserrée. I
N’ est pas indispensable de le faire dans chacune des agences ; par contre, on peut
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se poser la question du recoupement entre lestravaux de I’ INSEE et de laBangque
de France.

Un certain nombre de données collectées sont trés proches les unes des
autres. Certes, les méthodes difféerent : la Banque de France utilise le téléphone,
alors que I'INSEE procede par écrit, apartir de Paris, maisil est possible de créer
un tronc commun entre ces deux organismes, ce qui ne retirerait en rien au
gouverneur de la Bangque de France son indépendance pour I’analyse de ces
données économiques. Il s agirait ssimplement de mettre en commun une partie de
lacollecte. Il y aurait |ades possibilités de gains extrémement importants.

Cest une voix de réflexion qui a été examinée a plusieurs reprises.
L’intérét serait, tout en ménageant I’ indépendance des autorités qui travaillent sur
les données de la conjoncture, de mettre en commun certains circuits de collecte.

Le quatrieme métier concerne la cotation de la Bangque de France et les
fichiers FIBEN.

Comme vous le savez, la Banque de France se livre a un exercice tres
apprécié des banques qui est de tenir le fichier des incidents de paiement et de
I’ endettement des entreprises. Lorsqu’ une entreprise a des difficultés, la Banque
est en mesure d' informer I’ ensemble des banques qui ont prété acette entreprise,
de maniere que des mesures puissent étre prises pour empécher que la difficulté
ne s aggrave.

Il sSagit dun énorme fichier, qui utilise des données extrémement
nombreuses. Plusieurs centaines de milliers d’ entreprises sont analysées pas la
Banque de France. C'est le métier le plus consommateur en moyens de la
Banque, qui emploie 1.400 ETP. La différence entre les recettes que la Banque
recueille pour ce métier et les colts qu’elle expose est, d’ apres la comptabilité
analytique de la Banque, de 150 millions d’ euros, soit unmilliard de francs. Il y a
donc laune source importante d’ économies potentielles.

Comme laBanque elle-méme le pense, |a collecte d'informations peut étre
concentrée soit sur I’ échelon départemental, voire sur un échelon plus réduit, ce
qui n"empécherait pas -nous semble-t-il- que la Banque garde la connaissance du
milieu local et des ontacts avec les principaux chefs d’ entreprise, ce qui est
important pour elle, dansleslieux ou elle al” habitude de les rencontrer.

Par contre, nous suggérons que le fichier des entreprises soit réduit dans sa
taille ; actuellement, les données sur les entreprises dont le chiffre d’ affaires est
supérieur a 5millions de francs sont collectées. Une des objections
habituellement faite est qu’il ne faudrait pas empécher la présentation ala Banque
de papiers dans le cadre de |la politique monétaire.

En effet, I'intérét de I’ étude que fait la Banque de France des créances
gu’ ont les banques sur les entreprises est de permettre de porter ce papier au
refinancement. Si I’on réduisait la taille de I'échantillon, on ne réduirait que
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faiblement la quantité de papier portée au refinancement, car les entreprises
cotées 3, les meilleures entreprises, ne sont en fait pas trées nombreuses. On a
affaire aune clientéle relativement réduite.

Il est probable que, sans atérer la qualité de I’ étude de la Bangue, on peut
arriver ades économies en réduisant progressivement le fichier de la Banque.

Bien évidemment, la Cour a considéré le probléme de la loi sur
I”aménagement du territoire, qui impose un certain nombre de conditions ala
suppression de services publics sur le terrain. Cette loi abien sr fait I’ objet d’ une
application particuliérement attentive de la part de la Banque qui, actuellement,
est engagée dans un processus avec le ministre de I’ économie et des finances et le
ministre de |I’aménagement du territoire, pour voir dans quelles conditions
|” adaptation de ce réseau pourrait se faire, tout en respectant les obligations de
service public imposées par la loi e qui touchent essentiellement le
surendettement, la tenue de trois fichiers et I’ acces au compte. En effet, il existe
une disposition dans I appareil légidatif francais qui donne atout citoyen le droit
de demander aavoir un compte bancaire.

M. Francois Delafosse - A la fin de notre rapport se trouve une série de
recommandations qui sont la déclinaison des idées générales qui viennent d’ étre
développées.

Je voudrais souligner, comme il vient de vous I’ ére dit, que nous avons
essayé d'intégrer dans notre démarche deux contraintes, |I’aménagement du
territoire et la contrainte sociale, qui implique que le processus soit enclenché
progressivement et s éende sur plusieurs années, compte tenu des impératifs de
gestion des ressources humaines.

Dans notre esprit, ' est justement parce que ce processus demandera un
certain temps qu'il faut I'engager sans retard, d'autant que la motivation
essentielle de ces réflexions est le constat, a partir des comptes, qu’il y a un
certain nombre de foyers de pertes auxquellesil convient de remédier.

M. le président - Merci.

Nous avions eu connaissance des rapports diligentés par le secrétaire
généra de laBanque de France, M. Barroux.

Monsieur le Gouverneur, voulez-vous nous faire part de vos propres
observations ?

M. Jean-Claude Trichet - Tres volontiers, Monsieur |e Président.

Ja écouté avec beaucoup d'intérét ce qu ont dit MM. Delafosse et de
Mourgues. Nous sommes en relation depuis de longs mois et avions d§a eu
I” occasion d’ évoquer la nécessité d' optimisation du réseall.
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Nous avions voulu mener le processus que nous avons retenu pour mener
cette opération difficile il y a quelques années, en constatant qu’il n’'était pas
possible de le faire convenablement, compte tenu de notre environnement. Cette
fois, nous avons estimé que la transparence la plus total e était nécessaire.

Je vous a adresse atous les lettres de mission qui ont été envoyées au
secrétaire général le 15 octobre 2002, pour que tout soit clair sur la nature des
rapports qui étaient demandés, sur le réseau en particulier, mais pas seulement, la
clientele privée de la Banque de France faisant |’objet d'une autre lettre de
mission.

Nous avions pris I’ engagement, al’ époque, aupres de vous et aupres de la
commission, d étre totalement transparents. VVous avez donc regu les rapports de
M. Barroux le 7 février. Ils ont éé remis et envoyés immeédiatement a chacun
d entre vous. Ces rapports sont importants dans notre propre analyse, mais ne
constituent en aucune maniére la position de la Banque.

Au contraire, j’ avais pris soin de dire que s ouvrait maintenant une période
de consultations intenses avec notre personnel et avec I’ ensemble des élus locaux,
avec les commission des finances du Sénat et de I’ Assemblée nationale, de sorte
que la Banque puisse recueillir toutes vos observations et suggestions, de maniere
aétre auss slire que possible de prendre la meilleure décision possible, en tenant
compte des analyses de la Cour des comptes sur les activités et |es responsabilités
que nous avons, ains que de nos préoccupations sociales et en termes
d aménagement du territoire.

Nous sommes en bon accord intellectuel avec ce qu’ont dit le président
Delafosse et M. de Mourgues sur I’ essentiel ; bien entendu, sur tel ou tel point
particulier, il peut y avoir divergence. C'est surtout sur les enquétes de
conjoncture et sur FIBEN gue nous n’avons pas la méme approche, mais nous
sommes tres proches de la conclusion sur la nécessité de la réforme du réseau e,
probablement, sur le niveau d’économies que |’on peut réaliser avec une bonne
réforme.

Il Ny a pas acela que des raisons de bonne gestion en soi, ni la nécessité
de rendre le meilleur service au meilleur colt, dans I’ intéré de notre économie,
de I'’Etat et des finances publiques: cette nécessité est encore plus impérieuse
pour nous, notre compte d’ exploitation étant en ce moment extraordinairement
affecté par la baisse des taux d'intérét, qui ont un impact négatif sur le revenu
monétaire de la banque, qu'il s agisse des taux d'intérét européens ou des taux
américains pour la contrepartie de la circulation fiduciaire en dollars au titre des
réserves de change.

Autre phénoméne : la dminution tendancielle de la circulation fiduciaire,
liée ala monnaie électronique, ala plus grande utilisation des cartes de paiement
et alalutte contre I’ argent sale, qui diminue lacirculation fiduciaire.
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Nous sommes donc contraints, non seulement pour des raisons de
principe, mais auss pratiques, de mener abien une réforme audacieuse.

Ja rencontré le président de I’Association des maires de France, le
président de la Fédération des villes moyennes, le président de I’ Association des
petites villes, le président de I’ Association des maires ruraux et beaucoup d’ autres
élus: aucun ne m'adit qu'il était prét asubventionner la Banque de France pour
gu’ ellelaisse sasuccursale danssaville!

Je le comprends d’ ailleurs parfaitement. Je n’imagine pas une seconde de
tendre moi-méme la sébile, mais c’est dire que nous sommes dans un état de
nécessite.

Concernant la circulation fiduciaire, je suis en accord avec ce gu'a dit
M. de Mourgues. Nous sommes devant |a nécessité logistique de procéder ala
diminution du nombre des caisses institutionnelles.

C'est un processus qui est d’ailleurs en cours. Nous avons engageé la
suppression de 45 caisses ingtitutionnelles il y a quelques années. 1l y a eu une
négociation avec nos syndicats, un plan social, et ceci fait partie de la gestion
optimale delacirculation fiduciaire.

Au cours des neuf dernieres années, les effectifs de la Bangque de France
ont diminué de 2.500 personnes, compte tenu des décisions prises. Il y a eu trois
plans particuliers en sus d’ une diminution réguliére des effectifs sans plan social.

La Banque de France est convaincue qu’il lui faut réaliser des progres de
productivité au fur amesure. C’ est son devoir vis-avis de |’ Etat, de I’ économie et
aussi des agents de la Banque, pour mieux préserver leurs droits dans une
perspective de long terme.

Nous sommes dans ce processus et M. de Mourgues a eu raison de dire
gue ce serait une erreur de croire que, parce que nous diminuons le nombre de
caisses ingtitutionnelles, nous augmentons les risques de délinquance et
d'insécurité. Ceci est d' ailleurs éudié en ce moment méme par une commission
qui comprend les ministéeres de I’ intérieur et des finances.

Nous avons le sentiment que nous pouvons préserver un aussi haut niveau
que possible de sécurité, tout en rendant ce service de circulation fiduciaire au
meilleur codt.

Nous croyons aussi qu'il est trés important, pour la partie du tri des billets
qui va étre un peu déconcentrée, sans étre trés importante, que nNous puissions
contréler nous-mémes que ce que font les transporteurs de fonds est parfaitement
en ligne avec les normes de sécurité et de qualité de lacirculation fiduciaire.

Pour cela, nous avons besoin d'un décret précisant les conditions dans
lesquelles le recyclage peut étre pratiqué et donnant ala Banque de France la
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capacité de supervision. Ceci est tres important. Nous n’avons pas encore ce
décret. Je crois que le Gouvernement en est convaincu et la Cour des comptes a
bien voulu elle-méme penser que ¢’ était une bonne méthode.

En ce qui concerne le surendettement, je suis également en accord avec ce
gu’'a dit M. de Mourgues. Nous essayons de faire des progres en permanence.
Nous avons d ailleurs un logiciel spécifique qui nous a permis de grands progres.

Les effectifs qui se consacrent acette tache s élevent aprés de 1.300. Les
élus que vous étes savent que cette fonction sociale est en France trés importante.
Je dois dire qu'il n’existe pas dans les autres pays, au demeurant, de fonction de
ce genre remplie pas une banque centrale. C’ est un point trés important.

Ce serait une grave erreur de croire que ce service public rendu aux
usagers, éligible alaloi sur I’aménagement du territoire, empécherait une réforme
importante du réseau.

Je suis persuadé, apres avoir entendu tous les élus, qu’il faut que nous
maintenions la qualité d' accueil que nous avons actuellement. On peut, en tenant
compte du nombre de dossiers déposés dans telle ou telle succursale, doser la
présence et faire en sorte qu’ une permanence puisse nous permettre de continuer
a remplir ce service particulier dans les meilleures conditions possibles, sans
diminution de laqualité d’ accueil.

Je crois que I’on peut continuer aussi afaire des progrés de productivité
avec une informatique encore plus poussée et des ateliers de traitement, des "back
offices’ de plus en plus efficaces, sans pour autant diminuer la qualité du service
rendu anos concitoyens dans ce domaine.

Ceci est important, mais je suis entierement d’accord avec la remarque
extrémement fondée de la Cour des comptes, selon laquelle "le surendettement ne
doit pas servir de prétexte pour freiner |’ adaptation du réseau”.

S agissant de I’enquéte de conjoncture, j'ai une approche différente. Le
fait que la Banque de France, depuis toujours, ait des relations directes avec
environ 12.000 chefs d entreprise en France nous conduit aavoir une engquéte de
conjoncture plus précise, plus précoce et plus fondée -j’ose le dire ici- que celle
guel’ontrouveailleurs!

Je ne critique personne, mais il y a une énorme différence entre le contact
téléphonique direct, qui a lieu entre un agent de la Banque de France et un chef
d entreprise, et ce que fait I'INSEE, qui envoie un questionnaire atoutes sortes
d interlocuteurs.

Ceci peut conduire a des différences trés importantes. Nous avons le
sentiment qu’'a plusieurs reprises nous avons pu mieux éclairer notre politique
monétaire et la politigue monétaire de |'Europe, car I'économie francaise
représente une fraction significative de I’ économie de la zone euro.
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Nous avons |’enquéte la plus précoce et la plus fiable qui soit. Pour le
second trimestre de I’année derniére, I'INSEE pensait que la croissance allait étre
de plus 0,8 % ; nous disions qu’elle serait seulement de 0,5 %. Il y a une assez
grande différence entre 0,5 %, qui veut dire 2% annuaisés, et 0,8 %, qui signifie
3,2 % annualisés. C’est toute la différence entre une croissance un peu inférieure
anotre potentiel et une croissance largement au-dessus.

Finalement, c’est nous qui avions raison. Tous calculs faits, ce n était
d ailleurs méme pas 0,5 % mais 0,4 %, soit la moitié de ce qui avait pu étre prévu
au départ !

En ce moment méme, je suis convaincu que I’ é&ude mensuelle que nous
allons sortir sur le second trimestre de cette année va étre tres différente de celle
guel’INSEE adégapubliée. Je n’en dis pas plus, maisil me semble qu’il y alaun
point sur lequel il faut que nous soyons attentifs.

Cela ne remet pas en cause la conclusion générale de la Cour des comptes,
mais €' est une nuance sérieuse que |’ apporte ace qui a été dit sur les études. Nous
croyons qu’ au total, quand on regarde exactement le nombre de personnes qui se
consacrent aces études, compte tenu de leur précocité et de leur pertinence, cela
en vaut lapeine. Je le dis, car il est normal que nous puissions avoir des points de
vue différents sur cette question.

FIBEN, comme I’a dit M. de Mourgues, est aussi un point important. La
aussi, j'aurai une approche différente bien que je comprenne les raisons de la
Cour. Je dois dire que la Cour des comptes nous dit des choses qui nous viennent
auss parfois d autres horizons. Je n’en conteste donc pas la cohérence, mais
I’ opportunité. Nous avons tendance a considérer que ces fichiers bancaires sont
importants pour des raisons liées ala tradition francaise, alaguelle beaucoup sont
tres attachés, notamment les petites banques, les petites ingtitutions, et les PME.

Nous descendons assez bas en ce qui concerne la constitution de ce fichier.
M. de Mourgues a dit que nous avons un seuil a 750.000 euros €t il suggere
d augmenter tres substantiellement ce seuil.

Ceci nous conduirait a ne plus considérer comme éligible au
refinancement du papier privé de petites entreprises ce qui, anos yeux, poserait
un probléme pratique et psychologique.

Ceci conduirait également les banques ellessmémes a trouver beaucoup
moins d'intéré dans le fichier, car le fait que nous puissions coter un grand
nombre d’entreprises constitue pour les banques un attrait particulier, et elles
nous semblent y étre trés attachées.

II'y apar ailleurs |I’ensemble de I’aide que nous apportons aune fonction
gue nous considérons nousmémes comme faisant partie des missions
fondamentales de la Banque, qui n’est pas seulement la politique monétaire, mais
comprend auss le contrle prudentiel, que la Cour aurait tendance arelever
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comme faisant partie d’'un service public, certes, mais pas nécessairement au
nombre des missions fondamentales de la Banque.

Au total, quand nous prenons en compte les diverses fonctions qui sont a
nos yeux liées aux missions fondamentales de la Banque, nous arrivons a des
résultats beaucoup moins négatifs que ceux de la Cour.

Nous estimons que le colt des informations fournies ala Commission
bancaire au titre de la surveillance prudentielle peut étre valorisé forfaitairement a
un montant d’ environ 40 millions d’euros. Nous arrivons donc nécessairement a
des chiffres tres inférieurs ace que M. de Mourgues appelle "la perte associée a
cette fonction".

Tout ceci ne veut pas dire que nous ne devons pas faire des progrés
d adaptation de I’ offre de FIBEN aux besoins de |a profession bancaire.

En outre, nous sommes en discussion permanente avec nos collégues de
I’Eurosystéme et du systéme européen de banques centrales. Nous sommes
guelques banques centrales a refinancer le papier privé, mais pas toutes, €,
progressivement, nous devons arriver ades concepts communs.

Jusgu’ a présent, nous avons pu faire valoir qu’ avec notre concept, on
pouvait faire du bon travail. Nous avons été mis au défi par la Banque centrale
européenne de prouver gque nous pouvions avoir des taux de défalllance
extrémement bas sur les mellleures cotations, méme pour |es petites entreprises.

Nous avons pu passer ce seuil tres dur, puisgue nous avions un taux de
défaillance maximum de 0,14 % et que nous avons pu descendre a des chiffres
assez substantiellement inférieurs, alors que ce n’ était pas évident au départ.

Nous sommes également pousses afaire encore mieux par le jugement de
nos pairs et le fonctionnement du systeme européen lui-méme.

En dépit de ces différences d appréciations compréhensibles et |égitimes
dans notre esprit, sur la conclusion d ensemble, je me sens en accord avec la
Cour. Nous devons réformer le réseau. Tous nos collegues européens se sont
engagés dans des réformes. Les Allemands, qui ont 80 millions d’ habitants, ont
pour objectif d'arriver a 60 succursales; les Espagnols, qui ont a peu pres
40 millions d’ habitants, ont pour objectif d’ arriver 222 succursales.

Ja moi-méme indigué qu’en France, compte tenu de |’ ensemble de nos
contraintes et de |'organisation administrative et politique du pays, une
organisation tournant autour du département pour notre réseau est probablement a
la fois nécessaire dans I'éat actuel de I'organisation de notre pays et
indispensable par rapport ala situation présente -211 succursaes-.

Aucune décision n’est encore prise, et la réunion de la commission en est
une illugtration éclatante en pleine pé&iode de recueil de message et
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d informations. Si I’on s orientait dans cette direction, nous continuerions, apres
réforme, et en dépit d une diminution importante du nombre de succursales, a
avoir un réseau plus dense que la plupart des autres réseaux européens par rapport
au nombre total d' habitants.

N’oublions pas que nous devons faire des progrées d efficacite, de
productivité et des économies. C’ est indispensable et nécessaire, compte tenu de
notre compte d’ exploitation !

M. le président - Avant de donner la parole aux commissaires, je voudrais
faire une observation au nom du rapporteur général, qui n’a pu nous rejoindre.

M. Delafosse, dans votre rapport, vous citez, page 28, «un récent rapport
de M. Philippe Marini sur I'information statistique aux Etats-Unis en 2000 ».

Le rapporteur général conteste cette paternité. Il semble en fait que ce
rapport soit |’ cavre de notre collégue Joél Bourdin, en sa qualité de président de
la délégation du Sénat pour la planification.

Une guestion au président Delafosse et au gouverneur. Vous n'avez pas
évoqueé, dans les métiers traditionnels, la tenue des comptes. Dans votre rapport,
vous indiquez qu'il y aI’équivaent de 750 a430 ETP sur des métiers dont la
|égitimité peut étre remise en cause aujourd’ hui dans les services de la Banque de
France.

Etes-vous d’ accord sur le fait que la Banque de France n’a plus aassumer
la tenue de compte pour des particuliers ?

M . Francois Delafosse - Tout afait.

M. le président - Sur lefichier FIBEN, ¢’ est en quelque sorte une cotation
que vous faites, et vous rendez service aux banques qui sont appelées aprendre
des risgues de financement.

M. de Mourgues, vous avez évoqué la possibilité de demander une
participation plus substantielle aux bénéficiaires de services. Pourriez-vous étre
plus précis ?

Pourriez-vous, Monsieur le Gouverneur, nous dire jusgu’ ou pourrait aller
le recouvrement de recettes sur cette activité ?

M. Jean-Michel de Mourgues- |l est certain qu'il y a place pour une
augmentation tarifaire. Il est certain auss qu'au-dela d'un certain niveau
d augmentation, il y a une disparition de la demande vers des concurrents, car
I"information économique et financiere est un domaine dans lequel on est en
pleine concurrence.
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M. Jean-Claude Trichet - On peut, je crois, faire des progres. C'est le
marché qui dit quel est le meilleur prix possible. Nous avons le sentiment que,
jusqu’a présent, un certain nombre de services éaent rendus gratuitement et
gu’ on pourrait lestarifier aussi.

Je ne dis pas que ceci va bouleverser |I'économie de FIBEN, mais nous
devons faire des progres, et nous avons engagé des négociations avec la
profession bancaire pour faire payer les prestations qui étaient jusqu’ici gratuites.
Nous avons d' ailleurs fait des progres dans le passé pour augmenter |e niveau de
cette tarification.

Il ne faut pas croire que ceci regle tous les problémes, mais nous ne
sommes pas encore al’ optimum. La Cour des comptesle dit et elle araison.

M. le président - La parole est aux commissaires.

M. Yann Gaillard - Monsieur le Président, je voudrais apporter ici un
témoignage, sans contester I’ analyse qui nous a été présentée et confirmeée par le
gouverneur.

Il'y a peu, j'a assisté a une réunion ala préfecture de I’Aube sur la
situation de |’emploi danslestextiles, notamment dans |e bassin de Romilly.

Cette réunion avait été préparée par un rapport du directeur de la Banque
de France de I’ Aube sur la situation des entreprises, et je dois dire que j’al été
impressionné par la qualité de ce qui nous a été présenté.

Je ne méconnais pas la nécessité de faire des progres de productivité, mais
je tenais aapporter ce témoignage.

M. Maurice Blin - Je me garderai bien de formuler un avis sur les
remarquables analyses qui viennent d’' étre conduites, et que je fais miennes de
I extérieur.

Une question de méthode : quand il s agit de réformer, on sait combien les
choses sont généralement difficiles dans ce pays. On touche au coar méme d’ une
organisation multi-séculaire qui a fait ses preuves, et on comprend qu’'une
réforme comme la vétre puisse poser probléme abeaucoup, méme s I’ Europe est
engagée dans la méme voie.

Pouvez-vous dire de quel moment date cette évolution, qui pose un vrai
probléme d’ organisation interne ala Banque de France ? En d’ autres termes, est-
ce que ce sont des indices concernant votre bilan, votre résultat ? Est-ce une
infformation que vous déteniez depuis longtemps? Auriez-vous pu
progressvement -et depuis quand- pratiquer au fil du temps certaines
modifications essentielles, plutdt que de se trouver aujourd’ hui devant ce projet
deréforme ? N’ aurait-on pu |’ anticiper pour I’ avancer davantage ?
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M. Paul L oridant - Monsieur le Président, au vu de la communication de
MM. Delafosse et de Mourgues, et des réponses du gouverneur, je voudrais
apporter deux réflexions et poser une ou deux questions.

Concernant la circulation fiduciaire et le role des transporteurs de fonds, il
me semble que la réflexion n’a pas été menée jusgu’ au bout. Il faut bien mesurer
les risques pris par la multiplication des transports de fonds sur les réseaux.

Je réagis plus comme maire d'une commune gue comme parlementaire
car, dans le domaine des transports de fonds et des mesures nécessaires de
sécurité aprendre, il existe beaucoup d autres acteurs.

Les maires sont maintenant de plus en plus régulierement appelés a
apporter des modifications en termes d’urbanisme, de voirie ou de permis de
construire pour assurer les transferts de fonds, et les sommes qu’il faut engager
globalement pour assurer la sécurité et la bonne circulation de la monnaie
fiduciaire vont bien au-delades comptes de la Banque de France, car cela touche
d une fagon générale aux finances publiques.

S agissant par ailleurs du surendettement des ménages, je pense que ce
serait une ereur dexaminer le colt du surendettement au travers du seul
traitement au sein des succursales de la Bangue de France.

Sans doute est-il possible de regrouper le traitement des dossiers. Il faudra
en tout cas toujours un contact avec les surendettés et, pour avoir fait un rapport
sur le dossier, je dois dire que I’ évolution de ce probléme n’ est pas satisfai sante.

Régulierement, des élus locaux, des travailleurs sociaux sont amenés a
aider les personnes surendettées aremplir les dossiers, adonner des conseils, et le
tissu de traitement du surendettement va bien au-dela des seuls agents de la
Banque de France.

Troisieme réflexion: mon premier poste ala Bangque de France était ala
direction de la conjoncture. Je fais partie de ceux qui ont rédigé des enquétes de
conjoncture quand j’ étais dans I’ une des succursales de la Bangue centrale. Dans
le service ou je me trouvais, qui faisait la synthése générale, nous étions en
rivalité permanente avec I'INSEE et les informations que nous sortions avaient
environ un mois d avance sur I’ enquéte de conjoncture de I’ INSEE.

Par ailleurs, il y avait réguliérement des réajustements entre |’ appréciation
gue donnait la Banque de France sur la conjoncture et I’ appréciation que donnait
I"INSEE. Je puis attester que chague fois qu’il y avait des écarts, nous devions en
justifier aupres du gouverneur qui, al’ épogue, N’ était pas M. Trichet.

D’autre part, rien n'a été dit dans le rapport sur la tenue des comptes du
Trésor public. Or, la fluidité du réseau du Trésor public est bien, de fait, une
prestation de services assurée par la Banque.
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Enfin, je na jamais été favorable a un fichier positif. Or, j’a cru
comprendre, d’ apres la presse specialisée, qu'il fallait rouvrir ce dossier. Il existe
des métiers qui, pour des raisons de sécurité et de confidentialité, peuvent
potentiellement échoir ala Banque de France. Je pense al’éventuelle création
d un fichier positif pour prévenir le surendettement.

Ce dossier doit, d'une facon ou d'une autre, étre réouvert. Je crois qu'il
faut traiter le probléme de fagon générale, car il existe une défaillance du réseau
des travailleurs sociaux dans le suivi des surendettés qui fait, qu’aujourd’ hui, la
situation se dégrade plus qu’ elle ne s améliore!

Mme Marie-Claude Beaudeau - Monsieur le Gouverneur, il y a quelques
mois, le réseau de la Banque de France ne faisait pas débat. On en parlait peu. S
je prends le cas de mon département, la question qui revenait souvent était celle
du probléme des sous-effectifs de la commission de surendettement et le fait qu’il
fallait un certain nombre de mois -7 a 8- pour traiter les dossiers. Les gens se
plaignaient des conditions d accueil, les agents considéraient qu’il s agissait
d’ une lourde tache, réalisée dans des conditions difficiles.

Cest votre volonté, Monsieur le Gouverneur, qui conduit a cette
proposition d' un plan de restructuration. C'est d'ailleurs le sens du rapport que
vous avez demandé a votre secrétaire genéral, M. Barroux, rapport qui a
finalement créé un probleme et qui est al’ origine du débat queI’on aici.

Je tenais arappeler comment les choses étaient arriveées.

Vous savez que votre plan souléve une opposition quasi-unanime des
personnels. Les organisations syndicales ont-elles été entendues ? Leur avis at-il
€été pris en compte ? Je n'en sais rien! Nombre de questions d’ actuaité ont été
posées au Gouvernement concernant ce plan. Les associations de consommateurs
et méme les chambres de commerce ont protesté contre celui-ci.

Les motifs avancés dans le rapport de M. Barroux pour justifier cette
restructuration sont peu convaincants. Vous venez d’ en donner quelques idées.

Il me semble par ailleurs difficile de faire la comparaison avec les autres
bangues européennes, qui ne sont pas chargées des dossiers de surendettement, ni
de I’ aide al’ expertise financiére apportée aux entreprises.

Sagissant de la dégradation financiere des résultats de la Banque de
France, ' avais cru comprendre que celle-ci était passagere, avec laremontée de la
circulation fiduciaire depuis le passage al’ euro et la montée en puissance de la
nouvelle clef de répartition de la rente monétaire dans le cadre de I’ Eurosysteme,
plus favorable ala Banque de France.

Les revenus de la Bangque de France n’étant pas en rapport avec son
activité, je ne vois pas comment ceux-ci peuvent servir de prétextes a des
restructurations et ades réductions financiéres !
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Je voudrais donc savoir comment s est réparti le bénéfice de la Banque en
2001. Qué dividende la Banque at-elle versé a I'Etat sur les 700 millions
d euros restants apres impot sur les sociétés ? Je crois que le reversement al’ Etat,
sur vingt ans, a atteint 24 milliards d’ euros.

Sur quelles activités comptez-vous récupérer les suppressions d emplois
annoncees ? Certains parlent de 2.500 ; d’ autres vont jusgu’ a3.500.

Concernant le traitement de la monnaie fiduciaire, lors de votre audition
devant la commission des finances de I’ Assemblée nationale, vous avez reconnu
que le transfert de la circulation des billets aux banques privées et aux
supermarchés poseraient des problemes de sécurité, de méme que I’ allongement
des parcours. Vous venez par ailleurs d’ évoquer de nouveaux procédés chimiques
qui rendent les billets inutilisables. Or, j'al lu dans la presse que les malfaiteurs
ont attagué derniérement une voiture banalisée et auraient trouvé un moyen de
pallier ces nouveaux procédeés. Je crois donc qu’ on est loin d’ une solution dans ce
domaine!

Vous avez dit qu’' une commission était en place entre la Banque de France
et le ministére de I'intérieur. J espere que les organisations de convoyeurs seront
consultées. Je ne suis pas sire que les solutions prises au nom de la productivité
soient les bonnes !

M. Michel Charasse- Monsieur le Président, la Cour des comptes
consacre une partie importante de son rapport au patrimoine immobilier de la
Banque.

Si un plan de réduction des succursales, qui parait inéluctable, devait étre
engagé, une partie non négligeable de I'immobilier serait a récupérer. Le
gouverneur a-t-il tenté d’ en faire une évaluation ?

Comment la Bangque compte-t-elle donner suite ala demande insistante de
la Cour des comptes concernant les logements de fonction attribués indiment ?

Le Trésor public obligeait auss les percepteurs a habiter dans les
perceptions pour étre aproximité des caisses. Or, les percepteurs n’ habitent plus
aujourd’hui dans les perceptions. Cela n'a pas pour autant troublé le
fonctionnement des choses! Il y a peut-étre des regles a adapter a la vie
moderne !

Je souhaiterais par ailleurs savoir comment sont traités les dossiers de
surendettement laou il N’y pas de succursale.

N’y at-il donc pas de surendettés laou il n’existe pas de succursale de la
Banque de France ? Comment S en occupe-t-on ?

Ja par alleurs regretté que les magistrats n'aient pas essayé de
déterminer combien codtait I’ enquéte de conjoncture de I’ INSEE.
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Pour donner une idée des choses, il faut pouvoir faire des comparaisons. Je
suis persuadé que I’ enquéte de conjoncture de I'INSEE est beaucoup plus chére
gue celle de la Banque de France, ne serait-ce que parce que les gens de I'INSEE
ont généralement I’habitude d accompagner leurs analyses de commentaires
personnels dont la Banque s abstient.

En tout éat de cause, s on ne change rien, Monsieur le Gouverneur, a
partir de quand I’ Etat devra-t-il subventionner la Banque? Quand serons-nous
obligés de voter une subvention de fonctionnement ? Ne faut-il pas, avant cette
échéance, rechercher d’ autres recettes ?

Javoue que je suis choqué que |’ Etat, atravers des lois que nous avons
d ailleurs tous votées, n’'indemnise pas la Bangue pour les travaux qu’ elle fournit
au titre du surendettement. Cela me parait étre une charge de |’ Etat !

De méme, je suis éonné que I’acces au fichier ne soit pas payant. Dans
toutes les autres administrations de France -et la Cour pourrait faire une enquéte
| &dessus- tous les acces aux fichiers sont payants !

Dans votre propre banque, pour vous donner un renseignement sur votre
propre compte bancaire, on vousfait payer !

Je pense donc qu'il faut que la Banque prenne I’ habitude de facturer ses
prestations de services, sinon ¢’ est la subvention, et la Banque devra elle-méme
passer devant une énorme commission de surendettement dont elle serait la
gestionnaire !

Je souhaiterais également avoir I’ opinion du gouverneur et de la Cour sur
le fait que beaucoup de succursales qui sont menacées de fermeture sont établies
dans lesvilles ou les recettes des finances ont été fermeées depuis longtemps.

Or, il y avait une liaison étroite entre la présence de la Banque de France
et celle de la recette des finances. Il se trouve que les recettes des finances sont
pratiquement toutes supprimées ou en voie de I’ ére, al’ exception de la recette
générale des finances de Paris, qui est en fait une vaste trésorerie générale, la plus
grosse de France.

Ces succursales n'ont aujourd hui plus les activités qui découlaient
autrefois des recettes des finances, et je pense qu'il y alaun point sur lequel on
peut s’ interroger !

En ce qui concerne la circulation fiduciaire, je souhaiterais avoir |’ opinion
du gouverneur sur la qualité des hillets en circulation. J ai le sentiment que celle-
ci est de plus en plus mauvaise. De ce point de vue, I'imprimerie de la Banque de
France est loin de faire des performances !

Il en résulte une charge de tri plus lourde. Dans la mesure ou le Consell
des gouverneurs de la Banque centrale européenne, qui est maintenant I’ émetteur
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monétaire, insisterait pour améliorer la qualité de la monnaie fiduciaire en
circulation et ou la Banque de France, pour ce qui la concerne, ne saurait faire ou
accroitre les efforts nécessaires pour que les billets imprimés en Auvergne soient
enfin de bonne qualité, n’en résulterait-il pas automatiquement une hausse des
charges de tri des billets ?

M. Roland du L uart - Monsieur le Président, je me félicite que ce rapport
de la Cour des comptes intervienne en méme temps que le rapport Barroux et que
les objectifs soient finalement les mémes puisque, a quelque chose pres, vous
souhaitez arriver aune caisse par département, avec quelques exceptions liées a
I aménagement du territoire.

Envisagez-vous systématiquement, Monsieur le Gouverneur, de placer la
caisse qui subsistera dans le chef-lieu de département ou bien, dans le cadre de
I”aménagement du territoire, peut-on conserver la caisse dans une sous-préfecture
et supprimer celle du chef-lieu ?

Avec mes éminents collégues Chaumont et autres sénateurs de la Sarthe,
nous avons regu |’ autre jour les syndicats de la Bangue qui nous ont expliqué
leurs problémes par rapport alaréforme.

Il ne s'agit pourtant pas d une réforme récente ! Elle a été bloquée en
1990, et il est logique que I’on diminue le nombre de caisses en France. Je crois
que ¢’ est une bonne chose et je souhaite que I’ on N’empl oie pas les termes utilisés
tout al’ heure par quelques-uns de mes collegues. Il ne S agit pas de suppressions
d emplois mais de non-remplacements, le jour ou tel ou tel agent partira ala
retraite. Il ne s'agit donc pas de licenciements secs. En termes de communication,
C'est important delerelever.

Par alleurs, les revendications émises par les personnels partaient du
constat que leur qualité de travail était trés supérieure ala quaité du travail
effectué par les transporteurs de fonds.

Or, la Cour des comptes a souligné que cette qualité était identique et qu'il
y avait redondance. J aimerais donc que vous precisiez votre position, Monsieur
le Gouverneur.

Enfin, j aimerais connaitre le colt de fonctionnement de votre patrimoine.

Le nombre de metres carrés par agent qu'a relevé la Cour est en effet
affolant, et je suis sidéré du colt de fonctionnement que génére un patrimoine
construit au XIX®™ siécle! Peut-&re avez-vous lades possibilités d’ économies
pour rééquilibrer votre bilan, si tant est qu’il soit menacé de désequilibre.

M. Yves Freville - Monsieur le Gouverneur, il existe deux activités ou
VOus étes soit concurrent, soit complémentaire de I’ INSEE.
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Je suis a priori d' accord pour qu'il y ait concurrence. Il est bon, dans un
systeme statistique, qu’il y ait plusieurs sources, mais je narive pas a
comprendre qu’il faille 10 ETP al’INSEE pour dépouiller les enquétes laou il en
faut 230 alaBanque! Je voudrais savoir ce qu'il en est.

Il'y aauss le probléme de savoir s ces enquétes ont besoin du réseau de
succursales. L'INSEE a 21 ou 22 directions régionales et cela suffit pour réaliser
les enquétes de conjoncture. Est-ce indispensable ala Banque ?

S agissant de I’ activité complémentaire, je crois que la Banque de France
-et Cc'est logique- a un quasi-monopole pour I’ établissement des statistiques
financieres, mais qu’' est-ce qui a besoin d’ étre déconcentré dans cet établissement
ou qui doit étre au contraire centralisé, sans que ce soit nécessairement a Paris ?
Est-il besoin, pour ce monopole de I’ activité statistique de la Banque, d' avoir une
activité autant décentralisee ?

M. Jean-Philippe Lachenaud - En tant que sénateur dun secteur
géographique donné -le Val-d' Oise- je serais tenté, comme Mme Beaudeau, de
défendre la priorité au maintien de I’emploi et au maintien de |’ensemble des
succursales; en tant que membres de la commission des finances, |’ adopte
nécessairement une démarche différente, et je suis le premier areconnditre la
validité de |’ objectif pour suivi par lestravaux de la Cour, auquel le Gouverneur a
dit adhérer. Il faut rationaliser, réduire les colits et améliorer |’ efficience de ce
systéme.

Partant de ce sentiment, je me demande, dans |'esprit de la question
précédente, S'il n'y apas une réflexion amener sur I’ évolution des métiers.

Les rapporteurs de la Cour des comptes ont dit étre partis des métiers
existants. Dans le rapport Barroux, j’ai I'impression qu’il n'y a pas de réflexion
prospective sur I évolution de ces métiers.

Je souhaiterais donc, dans I’ effort engagé, que vous mettiez bien I’ accent,
Monsieur le Gouverneur, sur la prospective de I’ évolution des métiers.

Je me demande par ailleurs si le dualisme entre I’ organisation régionale et
I organisation départemental e est véritablement significatif. Je n’en suis pas sir.

En Tle-de-France, al’évidence, la régionalisation serait absurde, mais ne
faudrait-il pas creuser I'idée qu'il y a des activités qui peuvent étre déconcentrées
suivant un échelon qui ne soit pas départemental ? Par exemple, le
surendettement peut étre examiné dans un bureau de préfecture ou de sous
préfecture, laou il y a des bassins démographiques, des bassins d’ emplois, des
bassins dentreprises et de la population. On aurait |a une rationalité
d implantation et d’ activité du surendettement au plus proche des débiteurs et des
créanciers.
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Il 'y a peut-étre des solutions intermediaires pour trouver un systeme
adapté al’ évolution des métiers de la Banque de France.

M. Eric Doligé- Monsieur le Gouverneur, les tableaux comparatifs
européens contenus dans ce rapport sont intéressants, mais la Banque de France
apparait relativement mal située dans un certain nombre de comparaisons ou de
ratios.

Dans toutes nos collectivités, dans toutes nos entreprises, nous essayons de
nous comparer, secteur par secteur, et on est en effet un peu alarmé de constater
gu’ on est plus dans le peloton de queue que dans le peloton de téte, ce qui ne veut
pas dire qu'il N’y a pas une certaine efficacité sur le terrain, mais ce sont des
indicateurs assez forts. Et ce n’est pas du jour au lendemain que I’on a di étre
auss mal placé dans certains domaines, comme la capacité des machines ou les
données comparatives sur le nombre de caisses, etc.

Ces tableaux ne sont pas une découverte, puisque vous en aviez
connaissance auparavant. Cela démontre qu’il y avait une inquiétude aavoir.

Des comparatifs de rentabilité entre les différentes banques au plan
européen permettent-ils de démontrer que I’ on N’ est pas moins bon que les autres
ou aégalité en termes d’ efficacité et de rentabilité ?

Dans le cas contraire, je pense que la question de la suppression d’'un
certain nombre de succursales aurait di se poser depuis longtemps.

Je pense que, dans d’ autres domaines et d’ autres secteurs que le votre, on
se pose aujourd’ hui les mémes questions.

M. le président - Merci.

Si plus personne ne demande la parole, je voudrais me livrer aune ou deux
observations.

Sagissant du surendettement, le dispositif, issu d'une loi de 1989, a
constitué la réponse francai se aune interrogation sur I’ endettement des ménages.

A I'époque, on évoquait méme I’ éventudité d'ingtituer la faillite civile.
Puis on aimaginé ces dispositions.

Je ne suis pas sr que ce soit vraiment un métier qui reléve de la Banque
centrale. A certains égards, c'est du parajudiciaire. Les commissions de
surendettement sont de quasi-juridictions dont le budget pourrait presgue étre
inscrit au budget de lajustice autant qu’ acelui de la Banque de France !

Ce qui me frappe, ce ne sont pas tant les 1.200 ETP pour assurer ce service
gue |'estimation de ce gu'il en colte a la Banque de France: 170 millions
d euros!
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Cela veut dire environ 140.000 euros par agent et par an, ce qui pose la
guestion du colt de ce service. Est-on completement compétitif aun tel niveau de
dépenses ?

Plus globalement, la question posée par ce rapport est celle de la
compétitivité de la Banque de France par rapport aux metiers qu’ elle assume et
alors que I’on s interroge sur la compétitivité du territoire pour créer de I’emploi,
il est évident que la Banque ne peut échapper acette exigence.

Je note qu'il y a convergence de vues entre la Cour des comptes et le
Gouverneur sur le fait gu’ un certain nombre de métiers ont perdu assez largement
leur raison d’ étre.

Dans ces conditions, on ne peut échapper aune réforme de la Banque, et
les élus que nous sommes sont au pied du mur ! Nous avons une préedisposition a
défendre le maintien de toutes les agences quelles qu'elles soient, en
contradiction totale avec les discours que nous tenons sur la nécessité d’ équilibrer
les finances publiques -et le gouverneur a rappelé qu'il allait bientét falloir
pratiquer un dividende négatif.

Au train ol vont les choses, c'est I'Etat qui versera ala Banque une
subvention pour équilibrer les comptes! Jimagine mal que I’on puisse échapper
acette réforme.

Sur le patrimoine, il y abien sir des é éments statistiques impressionnants
sur le nombre de metres carrés par agent -M. du Luart I’ arappelé.

Ma question porte donc sur |'hypothese du transfert du service du
surendettement de la Banque de France vers d’ autres institutions. On pourrait le
rattacher éventuellement a la Justice, auquel cas la répartition géographique
répondrait aune exigence de proximité par rapport aux meénages, je crois quel’on
peut admettre que cette compétence ne reléve pas forcément de la Banque de
France.

Pour le reste, je pense, Monsieur le Gouverneur, que nous devrons étre a
vos cOtés pour mener a bien cette réforme incontournable, en trouvant les
réponses sociaes appropriées. Les éus doivent étre de votre coté pour assumer
cette responsabilité vitale aujourd’ hui.

Peut-étre pourriez-vous dire quelques mots sur |’ échéancier gque vous vous
donnez pour mettre en oeuvre votre réforme.

M. Jean-Claude Trichet - Je peux peut-étre donner une premiére réponse
acette question.

Nous sommes dans la période de concertation, qui est auss intense que
possible.
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Un moment trés important est la rencontre d’ aujourd’ hui, comme |’a é&é la
rencontre avec lacommission des finances de I’ Assembl ée national e.

La prochaine étape devant nous, en plus d'un tres grand nombre de
contacts avec les élus locaux, est une nouvelle rencontre avec nos syndicats, le 24
de ce mois. Nous avons eu une premieére rencontre avec les syndicats.

Apres une synthése que nous sommes en train de faire sur la base de
I”’ensemble de ces messages, j’aurai alors aprendre mes responsabilités, avec les
sous-gouverneurs, et aprésenter au Conseil général de la Banque et au Comité
central d entreprise une réforme qui tienne le plus possible compte de I’ ensemble
des remarques qui nous auront été faites par la Cour des comptes, par vous
mémes et par I’ ensemble des interlocuteurs.

Je ne puis donner de date précise, mais dans un trés petit nhombre de
semaines apres le 24, il faudra que nous puissions vous présenter un projet qui,
lui-méme, seraadiscuter avec nos syndicats.

La Banque de France, de ce point de vue, est dans le droit commun de la
légidation sociale francaise, méme s elle est un établissement public. Nous
devons donc la respecter scrupuleusement.

S agissant des questions qui ont été posées, je confirme aM. Gaillard que
cequ'il adit nousfait plaisir. Il est vrai que les directeurs de la Banque de France
jouent un role particulier et tres utile dans notre pays. On leur fait confiance car
ils portent des jugements sages sur les sujets économiques et financiers.

Vous avez abordé le probleme des licenciements. Je rappelle qu'il n'y a
aucun licenciement dans le cadre du plan de réforme de la Banque de France dont
nous discutons. M. du Luart a également abordé cette question. Je confirme qu'il
n'y a pas de plan de licenciement pour les agents de la Banque, titulaires et non
titulaires.

A M. BIin, je dirai gue nous ne sommes pas restés les "deux pieds dans le
méme sabot”. Ja moi-méme pris, depuis que je suis gouverneur, des décisions
conduisant adiminuer de 2.500 les emplois de la Banque de France, ce qui a été
contesté pas les partenaires sociaux -je le comprends parfaitement, bien que ces
décisions aient été absolument nécessaires dans I’ intérét méme des agents.

L’ effort a surtout été concentré, dans un premier temps, sur la fabrication
des billets et du papier, de maniére aassurer la survie de ces usines. C'est donc a
Chamalieres et aVic-le-Comte qu'il y aeu deux plans sociaux lourds et difficiles.
Pour le réseau, la grande opération que nous avons menée a été la suppression de
45 caisses ingtitutionnelles, qui a été elle-méme une opération difficile.

L e probléme que nous avons, par rapport ala recommandation de M. Blin
de procéder aune sorte d’ évaporation progressive, tranquille, en fermant ici et |a
les caisses et les succursales, ¢’ est que ce serait contraire ala |égislation sociae
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francaise. Nous sommes, de ce fait, dans I’ obligation |égale de présenter un plan
de restructuration, de le négocier avec nos syndicats. Nous avons la une
obligation infiniment respectable, puisgue C'est ce que vous avez voulu, en tant
gue parlementaires, mais qui ne permet pas de procéder, année apres année, ala
suppression de trois succursales par ci, trois succursales par |a Nous serions dans
I"illégalité.

A M. Loridant, je voudrais dire que |’ ai été trés sensible ace qu'il a dit sur
les enquétes de conjoncture. Je réponds a M. Loridant, mais surtout a
M. Fréville : nous sommes en désaccord sur le point évogué quant au hombre de
personnes se consacrant al’ enquéte de conjoncture. Notre sentiment est que nous
n’avons pas plus de 200 personnes travaillant sur ce sujet précis, mais seulement
un peu plus de 50. Ceci reste supérieur a ce que fait I'INSEE, mais pour une
raison simple : de méme que pour des enquétes d’ opinion, il n'y a aucun rapport
entre un contact personnel physique, une interaction entre deux personnes, et le
fait de remplir un questionnaire abstrait sans contact !

Nous pensons que nous arrivons aune tres bonne qualité d’ enquétes parce
gue nous y mettons plus de soin.

Au total, la différence entre I'INSEE et nous, en nombre de personnes qui
se consacrent a la méme enquéte, serait plutbt de un a deux dans notre
compréhension. Les dix personnes évoquées pour |I'enquéte de I'INSEE sont
celles qui traitent I'information ellessmémes. Ensuite, il faut y mettre de la valeur
goutée. Nous pensons donc que I’on doit arriver, dans un cas, aenviron 50 et,
dans |’ autre, probablement aplus de 20.

Cela n'enleve rien a la remarque selon laguelle la nature de la
méthodologie fait qu'il y a une différence -mais elle n’est pas aussi considérable
gue vous le redoutiez, croyons-nous.

A Mme Beaudeau, je dois dire qu'il est vrai que, pour les comparaisons
avec les autres européens, il faut tenir compte des responsabilités de la Banque. 11
est vrai que la Banque de France a le surendettement et que les autres ne I’ ont
pas. La Banque de France a la gestion des grands fichiers ; la plupart des autres
banqgues centrales européennes ne |’ ont pas.

La Banque de France s est vue confier le suivi du droit aux comptes; elle
a une fonction particuliere de relais local de la COB ; elle a des fonctions locales
en matiére derelais de la Commission bancaire.

Beaucoup d ééments tiennent a la confiance que le Parlement a
manifestée ala Bangque -€et je ne peux que m’en réouir- et il est vrai que cela nous
confere beaucoup de responsabilités et peut conduire a des comparaisons qui
apparaissent comme peu flatteuses, car I’on compare des choses qui ne sont pas
comparables.
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Cela dit, il nous faut é&re auss efficaces et productifs que possible, et ce
n'est pas parce que nous avons de nombreuses responsabilités que nous ne
devons pas étre tres attentifs anos progres de productivité.

Comment le bénéfice de 2001 est-il réparti ? Il était de 700,3 millions
d euros. Nous avions un report anouveau de 80,9 millions d’ euros et avons versé
al’Etat un dividende de 450,8 millions d'euros. 1l y a eu des dotations au fonds
de réserve -ce sont les 5% classiques. La caisse de réserve pour les retraites a
recu 48 millions et nous avons reporté anouveau 70,4 millions d euros.

Il est vrai que I’on a versé beaucoup d argent al’Etat, soit sous forme
d’ impdt, soit sous forme de dividendes, au cours de ces dernieres années.

Il est vrai aussi que, S NOUS avions conserve des réserves beaucoup plus
importantes, nous serions évidemment dans une sSituation beaucoup plus
florissante. || est vrai enfin que notre Etat est impécunieux, il I’a é&é au cours de
toutes ces dernieres années. Et il est parfaitement normal que nous versions des
dividendes importants al’ Etat, qui est notre actionnaire.

En tout éat de cause, nous devons rendre le meilleur service au meilleur
colt et faire tous les progrés de productivité possibles dans I'intérét de
I’ économie francaise, car nous pesons alors d’ autant moins sur les frais généraux
du pays et contribuons asa compétitivité.

S agissant de la monnaie fiduciaire, nous croyons que nous pouvons faire
des progres. Nous ne croyons pas a la déconcentration généralisée sur les
transporteurs de fonds d’ une part et sur les banques commerciales et les grandes
surfaces d'autre part. Il y aura un équilibre atrouver pour que la qualité de la
gestion fiduciaire demeure aussi bonne que possible.

Je ne me prononce pas sur la voiture banalisée ni sur les nouvelles
technologies en général, maisil s agit d’ une lutte permanente entre les gendarmes
et lesvoleurs. Et la créativité des malfaiteurs est incroyable !

M. le président - Le dispositif de neutralisation des billets par produit
chimique est-il au point ? Peut-on considérer qu’il serait possible de le mettre en
oeuvre pour prévenir ce type devol ?

M. Jean-Claude Trichet - I se met d’ ores et d§jaen oeuvre de maniére
spontanée et, d’'aprés tout ce que nous savons, les technologies sont assez au
point. Il est vrai cependant que certaines officines spécialisées sont peut-étre en
train d'inventer le produit chimique qui permettrait de faire disparaitre les traces
d encre présumée indélébile, mais cela ne doit pas nous conduire adire que ¢ est
une mauvaise piste, car il est clair que cette piste permet d’ économiser des vies
humaines et des blessés. Les Belges|’ on prouvé : elle est efficace sur le plan dela
securité.
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Les remarques de M. Charasse ont été nombreuses. Bien entendu, le
patrimoine immobilier de la Banque et du réseau est une question importante.

Jexprime a nouveau la disponibilité totale de la Banque vis-avis des
collectivités décentralisées, pour discuter de I’ utilisation optimale de telle ou telle
succursale, de notre hotel particulier ou de la maison dans laquelle nous sommes
installés. Un certain nombre d' élus locaux m’ont d§jadit qu’ils éaient intéressés,
et nous sommes disponibles pour toute discussion de ce genre.

En ce qui concerne les logements de fonction des directeurs, je ne suis pas
sir qu'il falle considérer que ceci est périmé compte tenu de la nature
particuliere de la Banque et du fait que nous avons besoin d’ une grande mobilité.
Comme pour certains fonctionnaires d'Etat qui exercent des fonctions de
responsabilité, le smple fait d’avoir un logement de fonction facilite la mobilité.
Je le mentionne en passant.

En ce qui concerne I'immobilier et |a taille des locaux, nous héritons de
maisons et d’ hotels particuliers qui datent pour une bonne part du X1X*™ siécle et
qui sont parfois plus anciens. Nous avons dans ces locaux de moins en moins de
personnes. Il est normal que nous trouvions des normes qui ne correspondent
absolument pas aun bureau normal.

Dans les endroits ou les agents de la Bangque de France ont des bureaux
modernes, on a plus I'impression d’un encombrement que I'inverse, comme a
Poitiers ou Paris. Il y alaun effet qui disparaitra avec laréforme du réseau.

En ce qui concerne les surendettés, dans la convention que nous avons
avec I'Etat, les depenses que nous exposons au titre du surendettement sont en
principe remboursées par |’ Etat.

L’ Etat ne prend pas en compte la totalité des frais que nous exposons e,
chague année, nous avons un débat avec I Etat en lui disant qu’il ne respecte pas
les engagements qu'il apris anotre égard.

Cela dit, pour le fonctionnement futur du réseau, certains ont tendance a
réclamer que I’ on augmente encore la qualité du service que nous rendons et que
I’on soit présent partout. Je vous supplie de ne pas nous le demander, car nous
nous noierions aors completement ! |l faut que I’on parte du principe que I'on
doit continuer arendre un service de bonne qualité laou nous le rendons. Cela
fonctionne aujourd’ hui. Surtout, ne nous demandez pas de changer e concept lui-
méme! Jai bien compris qu'il fallait que nous continuions arendre ce service
dans de bonnes conditions et que nous ayons une capacité d accueil convenable.

M. du Luart a abordé la question des chefslieux de département.
Comment faire ? On peut imaginer de mettre la succursale laou il y a un bassin
d emploi plus important, et non dans un chef-lieu de département, mais alors
celui-ci va protester avec véhémence.
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Que suggérez-vous ? Pensez-vous qu’il faille mettre aux voix |’ endroit ou
I’on décide de mettre la succursale au sein du conseil généra ? Quelle est la
bonne solution ?

M. Roland du Luart - Le Premier ministre, avec qui j’en al discutéil n'y
a pas longtemps, disait : "Quand ¢ est au chef-lieu, si la succursale disparait, ce
n'est pas un drame. Si, par contre, dans une sous-préfecture, qui périclite par
ailleurs, une succursale est renforcée, cela procede de |'aménagement du
territoire”. C'est au cas par cas.

Autrement dit, dans certaines villes, si la Banque de France disparait, ¢’ est
triste, mais ce n'est pas un drame. Dans d autres, cela peut étre justifié. Par
exemple, aChateauroux, cela peut présenter un intérét plutét gu’ aPoitiers.

C'est ce quej’a cru comprendre dans un entretien que j’ai eu avec M. de
M ontesquiou.

M. Aymeri de Montesguiou - Je confirme les propos !

M. Jean-Claude Trichet - Merci.

Jai par alleurs dé§jaévoqué le probléme des métres carrés. Les calculs,
me semble-t-il, doivent tenir compte des halls publics et des surfaces de stockage.
Vous retrouveriez probablement des statistiques bizarres dans des agences locales
des banques qui comportent des halls publics relativement ouverts. Par ailleurs,
nous avons des surfaces de stockage importantes, ne serait-ce que parce que, dans
les succursales ou nous avons des caisses ingtitutionnelles, il y a d énormes
surfaces, notamment pour nos stocks de billets.

En ce qui concerne la prospective de I’ évolution des métiers, ¢’ est un peu
ce que nous essayons de faire en permanence.

Dualisme entre régions et départements: je dois dire que nous attachons
une gande importance aux régions. Les directions régionaes sont des mailles
tres importantes de notre réseau et nous avons le sentiment qu'ils devraient
renforcer encore leur position, mais je me référais laplutét ace que M. Barroux
avait campé comme solution possible pour le régime permanent futur du réseau,
avec une solution dite "régionale aménagée’ ou des solutions de type
départemental, aménagées ou hon.

Je crois, Monsieur le Président, avoir fait le tour des principales questions
qui ont été abordées. Je suis sensible au soutien que vous avez bien voulu
évoquer. Il est vrai que cette réforme est difficile. Je suis trés conscient du fait
gu’ elle est difficile pour les agents de la Banque et aussi, bien sir, pour leséus.

En France, les choses ne sont s simples. Pour donner une idée de la
différence, voyez la méthode utilisée, la transparence totale, les études dont
chacun dispose, le dialogue trés important que I’on a avec toutes les parties
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prenantes et qui parait naturel chez nous. Je suis sir qu’ apres décision, des voix
diront qu'il n'y aeu aucune concertation d' aucune sorte !

En Espagne, mon collégue se réunit avec ses syndicats, discute pendant un
mois et demi ; au bout d’un mois et demi, un accord intervient et ¢’ est terminé!
L’ accord est mis en oeuvre. Il n'y a pas eu I’équivalent de ce que I'on a chez
nous. L’Espagne est pourtant un pays latin proche de nous, et dans lequel on
trouve une décentralisation considérable, puisqu’il a des gouvernements
provinciaux régionaux.

M. le président - Monsieur le Président, avez-vous des observations ?

M. Francois Delafosse - Non. Nos analyses sont largement convergentes,
aun ou deux points pres.

Je voulais remercier les commissaires de I’ attention manifeste qu’ils ont
portée anotre rapport. C’ est pour nous un encouragement apoursuivre.

La question des comparaisons de colt est toujours un sujet trés difficile,
car il faut s assurer que les données sont bien homogenes. On a laune certaine
divergence entre I'INSEE et la Bangque. Pour nous, le rapport est de un acing,
d aprés les chiffres qui nous viennent de ces deux institutions, mais nous alons
reprendre la question, car nous pensons qu'il existe un écart qui pourrait étre
réduit.

Ce n'est pas un enjeu maeur en termes d emplois, puisque cela en
représente une centaine. Beaucoup plus important est I'enjeu du fichier des
entreprises, sur lequel nous pensons gu’il y a des gains a rechercher dans la
configuration du fichier et dans la facturation des services rendus.

M. le président - Sinon, lesintéressés trouveront le méme service ailleurs,
d une méme qualité et pour moins cher. Cet élément doit étre versé au débat !

M. Francois Delafosse - Nous insistons sur ce point dans notre d' analyse
des colts, puisgque le métier 10 représente un foyer de pertes de I'ordre
du milliard de francs par an, soit 150 millions d’ euros.

Voila les quelques points que je voulais souligner en vous remerciant
encore.

M. Paul Loridant - La question de la tenue de fichier est trés importante.
Ou cesfichiers sont des services publics -et cela représente des contraintes- ou on
en fait des fichiers commerciaux, et c'est une autre conception. Je n'al pas
tranché. Je suis surtout tourné vers le service public, mais la gestion de ces
fichiers est un vrai probléme de fond, car des fichiers de cette nature sont
colteux.
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En Angleterre, il y a un fichier positif, mais il sert par ailleurs afaire du
marketing. Il faut donc bien réfléchir. 1l en va de méme pour le FIBEN.

M. le président - Messieurs, je vous remercie.

Nous sommes, les uns et les autres, engagées dans une oeuvre de réforme
de nos ingtitutions, réforme de |’ organisation des services publics. Nous mettons
la transparence au service de la réforme. Nous comprenons bien les inquiétudes
des personnels concernés. Nous avons noté qu'il n'y avait pas péril pour eux,
puisgu’il n’aura aucun licenciement.

La Banque de France est sans doute une entreprise soumise au droit
commun, Monsieur le Gouverneur, mais il y a au moins une hypothéque qui ne
pese pas sur son devenir, ¢’ est celle d avoir adéposer son bilan et de mettre en
difficultés ses collaborateurs.

Ceci ne doit pas étre un prétexte pour retarder les prises de décisions.
Nous faisons confiance au gouverneur pour mettre en oeuvre cette réforme
nécessaire, qui ne peut plus attendre.

Nous essaierons, nous, élus, de faire taire nos contradictions et de vous
apporter |’ appui dont vous avez besoin, dans|’intérét de la France !

L ’audition est ter minée a 18 heur es 40.

A l'issue de cette audition, la commission a ensuite décidé de la
publication, sous forme de rapport d’'information, de la communication de la
Cour des comptes accompagnée du proces-verbal de cette audition et des
observations transmises par |la Banque de France.
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ANNEXE |

COMMUNICATION DE LA COUR DESCOMPTESA LA
COMMISSION DESFINANCESDU SENAT SUR LE RESEAU

DE LA BANQUE DE FRANCE (1993-2001)

3 mars 2003

(en application del’article 58-2° delaloi organique du 1* ao(t 2001 relative

aux loisdefinances)
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N.B.: cette étude a été conduite par la Cour des comptes a la
demande de la commission des finances du Sénat. Conduite en toute
indépendance, elle n’engage pas le Sénat, mais seulement la Cour des comptes

qui I'aréalisée et en a délibéré.

La commission des finances souhaite toutefois apporter un double

rectificatif :

- le «récent rapport du Sénat » de I'an 2000 « sur I'information
statistique aux Etats-Unis» commenté dans les trois derniers paragraphes de la
page 28 de la communication de la Cour des comptes et prété par celle-ci anotre
collegue Philippe Marini, Rapporteur genéral de la commission des finances, est
en fait le rapport d’information n° 326 (2000-2001) intitulé « De la démocratie
budgétaire en Amérique» et présenté au nom de la délégation du Sénat pour la
planification par son président notre collégue Joé Bourdin, au demeurant,

membre de la commission des finances ;
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- en outre, la lecture du paragraphe' dont est extraite la phrase citée
par la Cour des comptes, tend asuggérer que cette citation est « hors contexte ».
En effet, le rapport précité, qui portait sur I’information économique et non pas
seulement sur I'information statistigue aux Etats-Unis, ne portait aucune
appréciation sur la collecte d' information statistique effectuée par le réseau de la
Banque de France, mais préconisait seulement que la Banque de France
accroisse sa participation aux débats publics en diffusant davantage les travaux
de ses services d étude et d analyse économique, qui sont pour |’essentiel des

Services centraux.

ARCHITECTURE DU RESEAU — DEFINITIONS

Les activités de la Banque de France supposent une présence sur le
territoire national. L'une des justifications les plus évidentes de cette présence est
la distribution des billets aux différents intermédiaires institutionnels, dont les
banques commerciales. Au total, les activités du réseau mobilisent environ la

moitié des salariés de la Banque.

! Ce paragraphe (p. 378) de la conclusion du rapport, qui résulte notamment d' une monographie
(pp. 281 & 309) de I’expertise économique dont dispose la Réserve fédérale des Etats-Unis,
préconise « d accroitre la contribution scientifique de la Banque de France aux débats publics. En
effet, la Banque de France est extrémement prudente en matiere d'études économiques,
puisqu’ elle ne diffuse pour I’ essentiel que des études trés descriptives et des travaux de recherche
théoriques. Cette prudence se justifiait pleinement lorsque la Banque de France n'était pas
indépendante, puis lorsque la Banque de France conduisait la politigue monétaire dans une
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Le présent rapport sest attaché aanalyser en détail les missions du
réseau, ses ressources (immobilier, effectifs, moyens généraux) et leur mode de
gestion. Le rapport examine également |les principal es activités du réseau, non pas
de maniére exhaustive, mais afin de se prononcer sur le format requis pour les

exercer.

|. LESSUCCURSALES

Le réseau de la Banque de France est constitué de 211 succursales',
dont les implantations, héritées de I'activité commerciale initiale, sont disparates:
les départements sont diversement pourvus, ains, le Nord-Pas-de-Calais (deux
départements) est desservi par 14 succursales tandis que 30 départements n'en
accueillent gu'une chacun. Il n'y a pas de hiérarchie entre les succursales, qui sont
toutes directement rattachées au siege. Toutefois, depuis quelques années, la
banque a créé, pour la définition des objectifs et la gestion des moyens, une

fonction régional e encore en dével oppement.

Depuis la loi de 1993, le réseau est en pratique figé. Les derniéres
fermetures ont affecté une trentaine d'implantations dans les années 1970 et une
vingtaine au début des années 1990. Les évolutions récentes portaient sur

I'allégement des missions de 15 succursales par an en 1999, 2000, 2001 et 2002,

période délicate. Cependant, depuis I’avenement de I’Union économique et monétaire, cette
prudence n'a plus vraiment ses raisons d'étre. L'ouverture de la Fed renforce d'ailleurs sa
crédibilité et salégitimité ».

! Pour |a signification des termes « comptoirs », « caisses » et « succursales », voir infra
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conduisant aleur retirer la fonction de caisse institutionnelle (distribution des

billets aux acteurs économiques, viales transporteurs de fonds).

(1) Définitions

Le terme « succursale » désigne, depuis 1990, tous les comptoirs et

bureaux décentralisés.

Sur les 211 succursales, 131 sont, depuis le 1¥ mars 2001, des
« caisses institutionnelles», qui assurent la circulation de la monnaie au profit
des clients ingtitutionnels (banques commerciales). Les autres sont appelées
« caisses de clientele ». L'appellation «caisse allégée » désigne les succursales
transformées en «caisses de clientéle» a l'occasion des plans de réformes

successifs.

Le sens du mot « caisse » peut préter aconfusion; il est précisé par le
contexte. La «caisse» désigne l'activité liée a la circulation de la monnaie
fiduciaire : stockage, tri, manipulation, collecte et délivrance des hillets et pieces. La
« caisse » est aussi le local dans lequel sont stockées les especes qui constituent le
fonds de roulement permanent. Les espéces non immédiatement disponibles mais
rapidement accessibles sont conserveées dans une « caisse auxiliaire ». Les stocks de

monnaie fiduciaire sont gardés dans la « serre », local sanctuarisé.

! Laloi du 4 aoiit 1993 modifiée est désormais intégrée au Code monétaire et financier, au titre
IV « la Banque de France ».
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Les succursales situées au chef-lieu de chacune des 22 régions
administratives portent le titre de « succur sale r égionale ». Leurs directeurs exercent
une fonction intermédiaire dans la chaine de prise de décision. Les succursales
régionales sont classées A ou B en fonction de leur importance économique. De
méme, les succursales sises aux chefs-lieux des départements sont dites
« départementales». Elles sont hors classe, de 1°, 2° ou 3° classe. Cette
classification n’a de valeur que sur le plan interne, pour déterminer le rang des

directeurs de succursales en fonction de I’ importance de leur activité.

(2) Evolution historique et perspectives

En 1928, le nombre de comptoirs de la Banque de France était de 259.
Pendant quarante ans, le réseau n'a pas varié. Apres les fermetures de Saint-Ouen et
de Montreuil en 1967 et la prise en compte d’'une activité bancaire au siege méme

(Paris Louvre), la Banque comptait 258 implantations.

Au cours de la période récente, deux révisions sont intervenues :

au début des années 1970, vingt-sept comptoirs ont été fermés et deux
autres ont été ouverts, aCluses et Oyonnax ;

alafin des années 1980, ala suite du rapport Gosselin de 1989, du

nom du président de la commission interne chargée d'étudier les possibilités de

restructurations du réseau, 22 succursales ont été fermées et une ouverte, aMarne-la-
Vallée.

Aucune décision de fermeture de succursale n'est postérieure a 1990. Par la

suite, entre 1990 et 1994, 36 succursales, dont celles qui avaient échappé a la

fermeture préconisée par le rapport, ont été allégées.
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En juillet 1998, un plan de restructuration a prévu l'alegement de 60

succursales, selon un échéancier de 15 succursales par an de 1999 a 2002. Les

allégements programmeés en 2002 ont cependant été suspendus.

Il reste donc 211 succursales al’ heure actuelle, dont 131 caisses institutionnelles

depuis mars 2001.

II.LES« METIERS » EXERCES DANS LE RESEAU

L'action du réseau se décline selon les 17 « métiers » de la Banque.

Le réseau emploie plus de la moitié des agents de la Banque de France.
L'activité des comptoirs représentait, selon les données de la comptabilité analytique
au 31 décembre 1999, une charge de 7544 ETP (équivalents temps plein), dont un

quart (23 %) au profit de la gestion des moyens.

(1) Sept métiers opérationnels sont exerces dans le réseau :

La «gestion de la circulation fiduciaire » (métier 2) réadise la
distribution des billets neufs et le traitement des billets collectés
aupres des agences bancaires. Les billets collectés sont triés, les faux
sont retirés, les billets «annulés» sont détruits, les billets «validés »
sont remis en circulation. Les comptoirs distribuent aussi |es piéces.

La «gestion des instruments scripturaux et des systemes d'échanges»
(métier 3), qui inclut la gestion des chambres de compensation, sest fortement
réduite en 2002 avec le recours al'échange informatique des images chéques, pour
environ 98 % du volume des chéques traités en 2001

L A lui seul, le Trésor public a remis prés de 210 millions de chéques en 1999, sur les 290
millions recus ; la présentation de ces chéques a la compensation, comme le ferait n'importe
guelle banque commerciale, reléve du métier 11.
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La «gestion des relations internationales», c'est-adire des échanges
internationaux par transfert ou change (métier 4), concerne pour pres de la moitié de
ses activités, en 1999, des devises de la zone euro.

La« préparation de la politique monétaire ; élaboration de statistiques et
d'éudes monétaires, financieres et économiques» (métier 5) collecte les données
de conjoncture.

La « réglementation prudentielle et survelllance du systéme bancaire »
(métier 9) induit une faible activité, en partie via le prét d'agents ala commission
bancaire lors de ses missions locales.

La «collecte, analyse et mise a disposition d'informations sur les
entreprises non financieres» (métier 10), entraine une importante charge de
personnel pour réunir et traiter les bilans des entreprises réalisant un chiffre d'affaires
supérieur a 750 K€, ou présentant des incidents de paiement ou un engagement
bancaire supérieur 2300 K€. Cette activité alimente la cotation des entreprises dans
lefichier FIBEN.

La «gestion et animation du réseau» (métier 11) regroupe plusieurs
activités:
L e secrétariat des commissions de surendettement ;
La manipulation des cheques remis par les clients ;
La tenue des 80 000 comptes clientéle ouverts avant laloi de 1993 ;
L'activité liée aux grands fichiers informatiques, notamment les courriers et la
mise en acavre du droit d'accés;

L'activité des directeurs régionaux au profit de la COB, et la remontée des
informations sur les entreprises cotées.

La place des succursales dans I'exercice de ces missions a regu une
consécration juridique avec la loi du 12 ma 1998 modifiant la loi du 3 aolt 1993,
I'article 20-1 étant désormais ainsi rédigé : « Les succursales de la Banque de France
participent al'exercice des missions de la banque. Elles concourent al'entretien de
la monnaie fiduciaire et al'exécution des paiements scripturaux. Elles contribuent a
la connaissance du tissu économique local et a la diffusion des informations
monétaires et financieres. Elles assurent la gestion et le suivi des dossiers de

surendettement dans les conditions prévues al'article 15 ».
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(2 T,rois métiers consomment 85% des effectifs opérationnels du

réseau
Les sept métiers opérationnels exercés par le réseau sont d'importances
inégales. La gestion et I'animation et |'animation du réseau (métier 11, 2366 ETP),
la collecte, analyse et mise a disposition d'informations sur les entreprises non
financieres (métier 10, 1 376 ETP) et la gestion de la circulation fiduciaire (métier 2,
1 263 ETP) consomment les deux tiers de la main d'cavre du réseau, et 85 % de la

main d'cavre consacrée aux activités opérationnelles du réseau.

Le métier 11, qui apparait comme le principal consommateur de

ressources est en réalité trés hétérogéne. Les commissions de surendettement, dont la

bangue assure le secrétariat, mobilisent ainsi 1020 ETP. Le traitement des chéques

pour le compte de la clientéle, représentait au cours de la période étudiée prés du

quart des emplois (510 ETP). Les relations avec les 80 000 clients disposant d'un

compte, mobilisent 430 ETP.

Le tableau suivant présente la répartition des effectifs en fonction du

contexte dans lequel seffectuent les missions.

Tableau n° 1 : Effectifs des métiers opérationnels selon la nature de l'activité
(1999)

Activités: SEBC Intérét général Commerciales

Part des effectifs 33 % 50 % 16 %
opérationnels
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L'EXECUTION DESMISSIONS DU RESEAU

|.L'ACTIVITE DE BANQUE CENTRALE: LA CIRCULATION
FIDUCIAIRE

A.L'ACTIVITE D'ENTRETIEN DE LA MONNAIE FIDUCIAIRE

1. Objet et organisation

L'entretien de la circulation fiduciaire est, historiquement, la
principale mission du réseau. La Banque de France, selon laloi du 4 aolt 1993,
« veille ala bonne qualité de la circulation fiduciaire », formulation remplacée
depuis le 12 mai 1998 par celle-ci : « elle a pour mission d'assurer |'entretien de
la monnaie fiduciaire et de gérer la bonne qualité de sa circulation sur

['ensemble du territoire ».

Cette mission consiste aprélever, en permanence, les pieces et billets
en circulation dans I'économie, afin de retirer les faux et les usagés, et aremettre
en circuit des espéces dont la qualité est suffisante, ainsi que des especes neuves.
Ellerequiert |a coopération des autres acteurs de la circulation fiduciaire, banques

et transporteurs de fonds. Le circuit est le suivant :

> Alimentation : La Bangue de France alimente en billets et en piéces les
banques de détail, lesquels mettent adisposition du public le numéraire
dans leurs distributeurs automatiques et aleurs guichets, et fournissent
aux commercants des fonds de caisse en pieces et en billets.

> Prélévements: les pieces et les billets recus par les commergants et qui
ne sont pas utilisés pour le rendu de monnaie sont déposés aux guichets
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des banques commerciales. Celles-ci remettent la majeure partie des
especes ains collectées ala Banque de France.

Dans ce qui suit, on parle cependant essentiellement de hillets, la
Bangque de France sétant désengagée de I'entretien des pieces, qui n'est plus
systématique. Seuls les excédents de piéces au niveau local sont déposes a ses
guichets, et en sensinverse, elle ne délivre plus de pieces qu'en cas d'insuffisance

d'approvisionnement d'une zone.

Le réseau Banque de France a trié en 1999 environ 3,9 millions de
paguets de 1000 billets, auxquels saoutent environ 600000 paquets triés ala
caisse genérale, au siege. Ces chiffres (hors passage al'euro) sont relativement

stables depuis|ors.
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Comme l'indique I'illustration ci-dessus, les transporteurs de fonds
disposent de centres de stockage par lesquels transitent les espéces, et le circuit
des fonds dans la grande distribution tend a court-circuiter les guichets des

banques.

Le systeme francais est fondé sur une absence de délégation du
contréle de la qualité de la monnaie fiduciaire aux banques et aux transporteurs
de fonds. Tout billet déposé a une banque ne peut étre remis en circulation par
celle-ci, (sauf aux guichets, qui ne représentent que 15 % des retraits). Ceci
implique que les acteurs de la filiére fiduciaire ne «recyclent » pas les hillets

(voir infra).

Bien que le contréle de la qualité des billets ne soit pas délégué, le
secteur a évolué vers une dévolution toujours plus grande du maniement des
valeurs aux sociétés de transport de fonds. Les banques utilisent de moins en
moins de caisses centrales, c'est-adire de locaux centralisant les especes d'un
grand nombre de guichets avant remise ala Banque de France. Les sociétés de
transport de fonds assument de plus en plus I'intégralité de la chaine logistique de

lamonnaie fiduciaire entre la Banque de France et |es agences bancaires.
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2. Comparaisons inter nationales

Elles seront limitées al'Europe, seule pour laquelle des travaux assez

robustes de comparaison existent. A titre de complément, il est précisé que la

FED dispose d'un réseau de 50 caisses contre 500 en Europe, pour desservir le

méme nombre d'habitants.

Tableau n°® 2 : Données compar atives eur opéennes (limitées aux caisses
institutionnelles)

Nombre de caisses | Nombrede | Nombrede Nombre de

(total et par million | succursales billetsen billets triés par

d'habitants) pour 10000 | circulation | succursale et par

km2 par habitant | an (en milliers)
Danemark 18 3,40 4,18 26 3
Grece 27 2,57 2,05 57 33
L uxembourg 1 2,50 3,85 49 7
Irlande 9 2,37 1,28 48 28
France 131 2,23 2,41 24 37
Suéde 19 2,13 0,42 39
Italie 99 1,72 3,29 19
Allemagne 132 1,61 3,70 34 73
Espagne 52 1,32 1,03 45 37
Belgique 13 1,27 4,26 49 67
Portugal 12 1,20 1,30 37 53
Autriche 7 0,86 0,83 53 98
Finlande 4 0,77 0,12 23 167
Pays-Bas 4 0,25 0,97 25 343
Royaume-Uni 1 0,02 0,04 31 200

Source : Data Survey on Banknotesin the EU, BCE, aolt 1999.
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Aing, au sein de I'Europe, le nombre de caisses varie selon les pays,
la France se classant, aquasi-égalité avec I'Allemagne, en téte. Dans certains pays
tels que la Grande-Bretagne, la circulation fiduciaire est presque totalement sous-
traitée aux banques et aux transporteurs de fonds, la banque central e se contentant
de délivrer des hillets en un nombre trés réduit de grandes implantations. Si I'on
pondere le nombre de caisses par le nombre d'habitants ou la surface du pays, les
disparités sont réduites, mais la France demeure dans |e peloton de téte des Etats

aréseau de succursale dense, dans lesquels la délégation est peu répandue.
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B. L'ESTIMATION DE L'EFFICACITE EN MA:I'IERE DE LUTTE
CONTRE LA CONTREFACON ET DE QUALITE DESBILLETSEN
CIRCULATION EST DIFFICILE

Le contrdle des billets par I'institut d'émission vise, comme cela a été
dit, un double objectif : garantir d'une part 'authenticité, d'autre part la qualité
matérielle des especes.

1. Qualité matérielle de la monnaie fiduciaire

Tableau n° 3 : Déai deretour des billets, année 2000*

Délais de retour des billets en mois
500 F P. et M. Curie 11,7
200 F Gustave Eiffel 2,9
100 F Cézanne 2
50F Saint Exupéry 7
20F Debussy 8,9

Le délai de retour (ou de rotation), temps moyen entre deux
passages d'un billet par une succursale de la Banque, illustre l'intensité du
contréle exercé par 'institut d'émission sur lamonnaie fiduciaire en circulation. A
cet égard, il faut souligner que la France est le pays de la zone euro dans lequel 1a
rotation moyenne des billets, toutes coupures confondues, est la plus rapide®. Elle
sest méme accél érée dans la période récente, se réduisant de 7 mois a3,5 mois en

I'espace de 20 ans. Ce court délai de rotation est l'indice d'un controle

! Source : Lamonnaie fiduciaire en 2000 - Banque de France, Caisse Générale.
2 \erbatim du CCE du 28 juin 2000.
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particulierement margué de la Banque sur les espéces en circulation. Ce contrdle
impligue des échanges fréquents entre les acteurs de la filiere et la Banque de

France.

2. Lutte contre la contrefacon

Des éléments statistiques non retracés ici montrent que la France est
parmi les pays ou un nombre important de faux billets en circulation est saisi.
Mais ceci ne permet guére de porter un jugement sur 'efficacité comparée du
systéme francais et des autres systémes: en effet, le nombre de faux billets en
circulation demeure par nature inconnu, la proportion des faux billets repérés I'est

donc également.

Aing, il convient d'observer gu'au Royaume-Uni, ou ce sont les
banques commerciales qui testent les billets remis aleur guichet, un nombre plus
important encore de billets faux a été retiré de la circulation en 1999. L es banques
commerciales peuvent donc mettre en place les dispositifs nécessaires a la

détection des faux.
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C.DES COUTS IMPORTANTS DUS A DES OUTILS PEU
PRODUCTIFS

1. Lecolt del'entretien mérite une grande attention

Le métier affiche un colt direct de I'ordre de 150 millions d'euros,
d'apres la comptabilité analytique. Les colts sont maitrisés du fait des efforts de
restructuration: En 1999 et 2000, le nombre de caisses ingtitutionnelles a été
réduit de 30, soit 17 %. Par ailleurs, du matériel de tri plus performant a été mis
en place dans certaines succursales. L'évolution récente des colts sinscrit ainsi en
|égére baisse. Selon Banque de France, le colt moyen du tri d'un paquet de billets

Sest réduit de 11 % sur la période 1998-2001.

Les calculs effectués par la Cour montrent que le colt de I'entretien
d'un billet est du méme ordre que son colt de production. L'enjeu financier de
I'entretien des billets est donc au moins auss important que celui de la production

et mérite une attention aussi soutenue que celui-ci.

2. Laproductivité des succur sales dépend du volume traité

Le codt direct du tri d'un paquet de billets varie dans le réseau entre
3 et 30 euros, selon la succursale; il est le plus souvent compris entre 7,5 et 15

euros. Les colts unitaires sont les plus élevés dans les succursales qui traitent les
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plus faibles volumes; a l'inverse, au-dessus de25000 paguets triés par an, les

colts sont toujours contenus dans une limite de 15 euros par paquet.

Pourtant, il subsiste, malgré les récentes réorganisations du réseau,
un grand nombre de caisses dont I'activité est tres réduite. La Commission
Gosselin avait formulé le principe selon lequel une succursale ne doit pas
conserver d'activité de tri si le flux de billets qui lui est adressé est inférieur ala
capacité de la plus petite machine de tri (5000 paguets par an al'époque). Les
plus petites machines (Delarue 3720) ont aujourd'hui une production de tri de
12 500 paquets par an. Or, 28 succursales, pourtant non destinées aétre allégeées,
ont recu en 2000 une quantité de billets inférieure ace seuil et ne peuvent donc

convenablement exploiter leur matériel®.

La décision de maintenir une caisse ingtitutionnelle dans chagque
chef-lieu est, dans certains cas, particulierement dénuée de pertinence au regard
des flux de billets observés: moins de 5000 paquets a Guéret, Auch et Mende.
Elle explique la mgorité des 28 surcapacités constatées ci-dessus, mais pas
toutes. Ainsi, le maintien d'une caisse a Roanne (11678 paquets en 2000),
Castres (8655 paquets), Brive-la-Gaillarde (7068 paquets), Cherbourg
(6 356 paquets), Saint-Dié (5327 paquets), Millau (4 228 paquets), Vichy

(2 640 paquets), et particulierement a Morlaix (581 paquets) ne trouve sa

! Chateauroux, Privas, Roanne, Colmar, Vesoul, Digne, Moulins, Montauban, Cahors, Castres,
Foix, Le Puy, Laval, Laon, Bar-le-duc, Aurillac, Tulle, Brive, Chaumont, Cherbourg, Mont-de-
Marsan, Saint-Dié, Chalons en Champagne, Guéret, Auch, Millau, Mende, Vichy, Morlaix.
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justification ni dans une activité de tri significative, ni dans une cohérence voulue
avec le découpage administratif. Inversement et paradoxaement, ont été allégees
ou sont en passe de I'étre des succursales traitant 20 000 a 30 000 paquets (Aix-
les-Bains, Bayonne, Boulogne-sur-Mer, Cannes, Chalon-sur-Sabne, Lisieux). Par
ailleurs, des caisses dont le volume dactivité était tres réduit (Libourne,
Fontainebleau, Beaumont-sur-Oise, Saint-Omer, inférieur a 5000 paguets en

2000) n'ont été allégées que tardivement (2001 ou 2002).

3. Le maintien des petites succursales réduit les bénéfices de la
mécanisation

La politique d'affectation du matériel, telle qu'elle a été observée,
parait pertinente compte tenu des contraintes liées ala multiplicité des petites

implantations. Certains choix sont cependant contestables :

La Banque a renoncé aacquérir des matériels de tri de forte capacité
(120 000 paguets de mille hillets triés par an), alors que ces machines ont éé
mises en cavre dans de nombreux pays européens, y compris ceux dont
I'organisation de la circulation fiduciaire est comparable acelle de la France en

termes de role de I'institut d'émission (notamment la Bundesbank).

En outre, la version définitive du plan d'éguipement a conduit a

tolérer des surcapacités importantes. Ainsi, une surcapacité de plus de 20 000
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paguets' est observée aReims, Ajaccio, Amiens et Valence, et une surcapacité de

plus de 12 500 paguets dans 17 caisses.

Dans certaines, la surcapacité est particulierement patente, comme en

témoignent les exemples ci-dessous:

Tableau n° 4 : Surcapacités de certaines succur sales

Capacité Entrées 2000 Surcapacité
Auxerre 37500 22 029 15471 (70 %)
Ajaccio 37500 13128 24 372 (186 %)
Bastia 37500 20181 17 319 (86 %)
Pontoise 37500 18707 18 793 (100 %)
SLo 37500 20952 16 548 (79 %)
Agen 37500 21332 16 168 (76 %)
Poitiers 37500 22831 14 669 (64 %)

Les comparaisons internationales sont particuliérement défavorables
ala Banque de France. Il est possible a partir des données du document précité
Data Survey on Banknotes in the EU, qui décrit le parc de chacun des états-
membres, de calculer la vitesse moyenne, en billetsheure, des machines de
chaque Etat (moyenne des performances des machines utilisées pondérées par le

nombre de machines de chague type en 1999).

! Ces surcapacités sont calculées a partir de la capacité théorique du parc d'aprés sa

composition fournie par la Caisse générale, comparée aux entrées de billets fournies également
par la Caisse générale.
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Tableau n° 5 : Capacités moyennes des machines en Europe

Moyenne pondérée,
billets /heure
France 9277
Italie 14124
Allemagne 14187
Suéde 15186
Irlande 19240
L uxembourg 21000
Belgique 21 809
Grece 25545
Danemark 30000
Pays-Bas 35600
Portugal 38421
Espagne 38903
Autriche 39762
Finlande 55000
Royaume-Uni 108 000

La Banque de France détenait donc en 1999 la derniere place: son
parc était le moins rapide de toute I'Union. 1l sest amélioré depuis, mais il est

vraisemblable que celui de ses partenaires afait de méme.

Plus généralement, et malgre ses efforts (arrét du tri sur les machines
de capacité 5000 paguets notamment) la Banque dispose d'un parc qui est en
retard sur celui de ses homologues. L'examen des chiffres montre que la mise en
place de machines de plus forte capacité saccompagne d'une baisse des codts
sensibles. Ceci est vra méme avec les contraintes de personnel que connait la

Banque. Une élévation de la capacité des machines doit donc étre envisagee.
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Il importe de noter que la faible mécanisation de la Banque n'est pas
seulement la conséquence directe de la densité de son réseau, qui l'oblige a
maintenir de petites caisses ou l'introduction de machines de forte capacité ne
serait pas pertinente. En effet, les éléments de comparaison internationale fournis
ci-dessus montrent que plusieurs pays européens ont une densité de caisses
comparable acelle de la France (Danemark, Grece, Luxembourg, Irlande, Suéde,
Italie), mais parviennent pourtant aune organisation permettant la mise en place

d'un parc plus performant.

D. LA BANQUE DE FRANCE IMPOSE DES CONTRAINTES A SES
PARTENAIRES, AVEC UNE BASE JURIDIQUE FRAGILE

1. Des contraintes en partie nécessair es, en partie contestables

Les opérations de retrait et de dépot de fonds sont soumises,
principalement pour des raisons de sécurité, a des régles contraignantes en
matiere de conditionnement ou dhoraires. La Banque de France en goute
dautres. La principde est linterdiction du recyclage, définie comme
I'interdi ction, pour les banques, de remettre en circulation dans leurs distributeurs
de billets des espéces déposees aleur guichet. Une autre impose la géographie de
ses succursales. Or, la Banque de France ne dispose pas juridiguement d'un
pouvoir de contrainte : apres analyse, il apparait qu'aucune disposition |égale ou

réglementaire ne lui donne un tel pouvoir.
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En ce qui concerne l'interdiction du recyclage tout d'abord, la

Banque y voit la seule garantie d'un contrdle efficace des especes en circulation.
Elle repose sur I'idée que ni les banques, ni les transporteurs de fonds ne sont en
mesure de vé&ifier eux-mémes l'authenticité et le bon état matériel des billets.
L'interdiction de recyclage ne sapplique pas aux billets remis en circulation aux

guichets des bangues commerciales, ni aux pieces.

L e fondement juridique de |'absence de délégation de |'entretien de la
monnaie fiduciaire est incertain. En effet, la nouvelle rédaction de la loi dispose
gue la Bangue «a pour mission d'assurer I'entretien de la monnaie fiduciaire et
de gérer la bonne qualité de sa circulation sur I'ensemble du territoire», ce qui,
par rapport al'ancienne rédaction de laloi du 4 aolt 1993 « €elle veille ala bonne
qualité de la circulation fiduciaire », constitue un renforcement de la position de
la Banque: alors que le terme «veiller ala bonne qualité» pouvait tres bien
saccommoder d'une organisation dans laquelle le contrble des especes serait
dévolu aux banques et aux transporteurs de fonds sous la surveillance de la
Banque de France, la nouvelle rédaction confie plus directement les opérations de
controle (« assurer I'entretien ») ala Banque elle-méme. Toutefois, la possibilité
de dééguer certaines taches n'est pas expressément exclue. A cet égard, les
débats parlementaires relatifs alaloi du 12 mai 1998 sont éclairants et permettent
de constater que le légidateur n'a pas souhaité une interdiction absolue de

délégation. Cette absence de délégation est contestée par les banques et par les
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transporteurs, qui sont contraints d'organiser un circuit d'especes lourd, complexe

et coliteux avec les succursales de la Banque.

En ce qui concerne les contraintes de localisation des opérations,
deux logiques saffrontent également. Les transporteurs de fonds cherchent a
optimiser leurs drcuits et leur activité, ce qui les conduit d'une part a concentrer
leurs activités sur un nombre plus réduit dimplantations afin de bénéficier
d'économies d'échelle, d'autre part asouhaiter limiter leurs dépots et retraits aux
succursales de la Banque de France les plus proches de leurs implantations. De
son coté, la Bangue de France ne pourrait sans difficulté sadapter ade fréquentes
modifications de ces circuits: il lui faudrait déplacer les matériels de tri et les

personnels au gré des évolutions de lafiliere.

La Bangue de France justifie donc les contraintes qu'elle impose par
ce besoin de stabilité. Les transporteurs de fonds interrogés par la Cour font en
revanche état d'une grande stabilité des flux spontanés, la phase de restructuration

delafiliére étant achevée.

Enfin, la Banque de France souhaite imposer des normes de
conditionnement des especes. Elle sest notamment orientée dans la période
récente vers un réle de grossiste, cohérent avec la nécessité d'assurer la mission

de service public au moindre codi.
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2. Le processus de conventionnement

Contraintes de conditionnement, de localisation des opérations,
interdiction du recyclage: sur ces différents points, le magistére mora de la

Banqgue de France alongtemps suppl éé I'absence de pouvoir réglementaire.

La Banque a choisi de sSadapter aux évolutions de la filiere
fiduciaire, pour ne pas en étre exclue un jour ou l'autre, en lancant le plan de
concentration de son activité de tri évoqué ci-dessous (fermeture de caisses
institutionnelles, investissements en nouveaux matériels) et en mettant en place
un mecanisme de conventionnement avec la filiére: I'AFECEI (Association
francai se des établissements de crédit et des entreprises d’ investissement) au nom

des banques, Transval, Ardial et Brinks au nom du transport de fonds.

Des conventions-cadres ont été conclues avec la filiere depuis 1999
au niveau national et ont été déeclinées localement en quelque 2000 textes, pour
trois ans. Elles définissent les obligations des partenaires de la Banque sur les
différents points énumérés supra: les banques commerciales ont, en les signant,
accepté de se conformer al'interdiction de recyclage et aux contraintes édictées
par la Bangue en matiére de localisation des opérations (tout changement de lieu
de dépbt ou de retrait d'un partenaire de la Banque doit étre accepté par celle-ci).
Cependant, leur négociation est restée marquée par le rapport de forces encore

favorable ala Banque de France al'épogue. Comme I'écrit une grande banque
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frangaise en réponse aune demande d'informations de la Cour : « la convention a
été présentée ala signature de nos groupes d'agence sans alternative », ce qu'ont
confirmé les autres interlocuteurs de la profession. A cet égard, en imposant ces
conventions plutot qu'en les adoptant apres une négociation équitable, la Banque
de France a pallié |'absence de textes de loi, mais sest privée de la |égitimité du

contret.

E. CERTAINES CONTRAINTES IMPOSEES PAR LA BANQUE DE
FRANCE NE SONT PAS JUSTIFIEES PAR LA NECESSITE DU
SERVICE MAIS PAR SON ORGANISATION INTERNE

Les développements qui précédent ont permis de reconnaitre que le
respect de regles par l'ensemble des acteurs de la filiere fiduciaire est
indispensable au bon exercice de cette mission par la Banque, et que pour assurer
le respect de ces regles, la Bangque a cherché a pallier son défaut de pouvoir
unilatéral en procédant par conventionnement. |l importe aprésent de mesurer s
ces contraintes, dont le principe est légitime, sont en pratique limitées ace que

requiert effectivement |'organisation du service public.

1. Lecircuit actuel est marqué par lesredondances

Si les partenaires de la Banque de France sont quasiment unanimes
pour déplorer sarigidité et |le caractéere discutable de certaines contraintes qu'elle
impose, la filiere saccorde sur la nécessité d'un processus d'entretien des billets.

Elle en conteste cependant certaines modalités. Du point de vue de la collectivite,
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le défaut majeur du systeme actuel réside dans la redondance des contrdles

effectués par la Banque de France et par les transporteurs.

La Cour a en effet constaté que les billets remis aux
transporteurs de fonds sont dga en grande partie comptés et authentifiés
par ceux-ci, avant remise aux guichets de la Banque de France. Les
transporteurs collectent pour le méme client les billets issus de plusieurs guichets,
mais sont contraints par les principes de conditionnement imposés par la Banque
de France de présenter des paquets de dix centaines de méme dénomination.
Aing, lorsgu'un billet faux est identifié par la Banque de France, ou gqu'un
mangquant est décelé dans un paguet composite, il n'est plus possible den
retrouver l'origine. Or, le principe général en matiere de détention d'espéces est
que, des lors qu'un faux ou un manquant est identifié, il est imputé au remettant,
sauf s celui-ci peut retrouver son origine, ou a d§jaidentifié le billet comme faux
lorsquiil Iui a été remis'. Dés lors, il est courant dans le cadre des relations
commerciales des transporteurs de fonds avec leurs clients qu'un faux ou un
manguant détecté par la Banque de France, mais non détecté par le transporteur,

Soit imputé au transporteur et non au remettant.

En outre, les machines qui comptent les billets peuvent étre assez

aisément dotées d'une capacité d'authentification; il suffit de rgjouter un capteur

! Ce principe découle de I'obligation édictée par le Code monétaire et financier ot se trouve le
détenteur d'un billet faux de le remettre a la Banque de France, seule habilitée ale déclarer
apocryphe et aledétruire.
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de détection pour gu'une machine de comptage devienne une machine capable de
détecter les faux, méme s ce n'est pas forcément avec le méme niveau de qualité
gue dans le parc de machines de la Banque de France. Pour les transporteurs qui
sont de toute fagon amenés a recompter les billets qui leur sont confiés,
I'authentification est une opération supplémentaire qui, méme lorsqu'elle n'est pas
requise, peut étre réalisée apeu de frais. Cet ensemble de considérations conduit
les transporteurs aséquiper de machines capables de recompter les billets et de
les authentifier, de méme que la Banque de France. Aingi, |'authenticité des
billetsremisala Banque de France a déa été contrdlée par lestransporteurs

dansun grand nombrede cas.

En outre, laqualité de cescontrélesn'est pasinférieureacellede
la Banque de France dans une proportion en rapport avec les codts induits

par leur redondance.

De maniere regrettable, la Bangque de France n'est pas en mesure de
déterminer quelle proportion de la contrefagon est identifiée par ses services, et
quelle part lui est remise par les banques commerciales dgja identifiée comme

telle.

Une demande de renseignements adressée auprés de certaines
banques commerciadles et de certains transporteurs a permis dobtenir une

estimation du nombre de faux identifiés par ceux-ci. La caisse centrale d'une
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banque, disposant de matériels de tri, était a elle seule capable d'identifier
environ 50 % des faux détectés par la Banque. Avant la mise en place de
nouveaux matériels plus performants, une autre grande banque francaise
évaluait dga a 60-65 % la proportion de faux détectés par les agences, la
caisse genérale et les transporteurs. Surtout, I'un des deux principaux
transporteurs a affirmé a la Cour avoir détecté 90 % des billets faux

identifiés par la Banque au cours des derniers mois de 2001.

[l importe cependant dobserver que s les banques et les
transporteurs sont en mesure de détecter les faux, ils ne sont pas concernés par le
retrait des billets usagés. Ils ne détectent pas ces billets usés et n'ont pas d'intérét a
le faire. Tout systeme dans lequel la détection des faux serait déléguée aux

banques ou aux transporteurs devrait donc prévoir par ailleurs le retrait des billets

usages.

2. Bien que les acteurs de la filiére fiduciaire ne le revendiquent
pas de maniére unanime, les surcolts pour la collectivité
conduisent a envisager la délégation du contréle sous la
surveillance étroite de la Banque

Le principe d'un examen régulier des espéces en circulation, destiné
agarantir leur bon état et leur authenticité ne parait pas devoir étre remis en
guestion. Cependant, afin de réduire les surcodts imposes ala collectivité par le
systeme actuel, la possibilité d'une délégation de la mission dentretien de la

monnaie fiduciaire aux acteurs de lafiliere doit étre étudiée. Les évolutions de la
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filiere (arrivée de la grande distribution parmi les acteurs, perspectives d'une
concurrence entre instituts d'émission dans les zones frontaliéres) rendent d'autant

plus urgent cet examen.

Sagissant des surcolts imposés a la filiere, le jeu des différents
acteurs n'a pas permis jusque dans la période récente I'émergence d'une forte
revendication en faveur de la délégation, méme s cette revendication a émerge
plus nettement qu'auparavant dans lafiliére al'occasion de la renégociation de la
convention passée avec la Banque de France, parvenue a échéance al'automne
2002, et prorogée dans I'attente d'un nouvel accord. La répartition des roles entre
banques commerciales, Banque de France et transporteurs a conduit a une
situation non optimisée, avec des surcolts pour la collectivité mais qui satisfait
globalement les parties: la Banque de France souhaite conserver une activité
historiquement importante et symbolique, employant un personnel nombreux, les
bangques commerciales ne souhaitent que marginalement I'exercer asa place ou la
déléguer aux transporteurs, compte tenu de la gratuité de la prestation de tri : la
délégation aux transporteurs permettrait d'économiser des frais de transport, mais
ceci pourrait étre plus que compenseg, pour les banques, par lafin de la gratuité du

tri.

Au demeurant, les dernieres évolutions techniques et réglementaires
contraignent la Banque a sadapter. En effet, une position commune de

I'Eurosystéme en date du 24 mai 2001 contraint la Banque de France a accepter
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tout en la controlant I'installation de distributeurs/récepteurs capables de recycler
en interne les billets. Ceci constitue une premiere breche dans le principe de non-
délégation du tri jusque-la appliqué par la Banque. Il importe toutefois que le
recours éventuel aun décret, afin d'encadrer cette pratique, arbitre entre le souci
de préserver une qualité suffisante du tri, et la nécessité de conférer acette option

un caractére attractif en ne la soumettant pas ades normes excessives.

3. Les conditions de localisation des opérations ne permet pas
suffisamment alafiliére d'optimiser sescircuits

La carte des caisses institutionnelles n'est pas adaptée al'activité de
la filiere fiduciaire: un certain nombre de succursales sont placées a grande
distance des centres forts des transporteurs, aors méme que la tres grande
majorité de ces centres sont voisins d'une autre caisse. Les caisses isolées ne
présentent donc pas dintérét pour eux en termes de logistique, comme ils I'ont

confirmé ala Cour.

En apparence, le processus de conventionnement initié par la Banque
constitue une voie médiane, qui fait ala fois droit ala prise en compte des
demandes de modification des circuits formulées par les acteurs de lafiliére, et a
la nécessité pour la Bangque de France de disposer d'un certain temps pour Sy
adapter. En effet, la Banque est obligée d'examiner toute demande de
modification des circuits, et ne peut refuser que Sil est établi que les locaux de la

nouvelle caisse d'accueil nécessiteraient des travaux pour Sadapter au nouveau
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flux. Tout au plus peut-elle demander un délai d'un an pour adapter le matériel et
les effectifs de la caisse d'accuell. Le sort de la caisse abandonnée n'a pas a étre

pris en compte.

Les statistiques établies par la Banque de France font état de
demandes de modification relativement peu nombreuses et généralement
acceptées: aing, en 99 et 2000, 31 demandes de modification ont été formulées
(source : Caisse générae), et seulement 4 refus ont été opposés. En 2001, ce sont
41 demandes de modification qui ont été déposées, dont 3 seulement ont été
refusées, soit au total environ 10 % de refus, achague fois ddment motivés. Mais
selon les informations portées ala connaissance de la Cour, les statistiques des
demandes officielles ne refletent pas intégralement les évolutions. Les directeurs
de succursale parviendraient a dissuader en amont, avant leur dépdt, certaines
demandes de modification de circuit. Ce comportement est al'origine de surcodts
pour lafiliére. Sil est avéré, comme le déclarent |es transporteurs, que les flux de
billets ne subissent pas spontanément de fréquentes modifications, il parait plus
efficient pour la collectivité de donner davantage de liberté aux partenaires de la
filiere pour choisir leurs lieux de dépdts et de retrait, et de calquer la cartographie

desimplantations et de leur taille sur le libre jeu des flux observe.

En définitive, deux criteres pourraient €étre conserves pour
I'implantation de caisses ingtitutionnelles : Un volume de tri minimal, qui pourrait

étre de I'ordre de 20 000 paquets afin de pouvoir employer des machines d'une



-70-

productivité convenable (M 25). Mais dans certains cas, |'enclavement pourrait
judtifier le maintien d'une caisse méme en présence de flux réduits. En soi, le
critére d'une caisse institutionnelle dans chague chef-lieu de département n'est pas
pertinent économiquement ; la présence d'une caisse institutionnelle dans chague

département ne |'est pas davantage.

II. LESACTIVITESD'INTERET GENERAL

A.LE SECRETARIAT DES COMMISSIONS DE
SURENDETTEMENT

(1) Une mission récente...

La procédure de conciliation au profit des particuliers et des ménages
surendettés a été créee par une loi du 31 décembre 1989 (dite loi Neiertz),
profondément modifiée ensuite en 1995 et 1998. L es dispositions actuellement en
vigueur sont inscrites au Code de la consommation’. Selon le Code, « Il est
institué, dans chaque département, au moins une commission de surendettement
des particuliers. (...) le représentant local de la Banque de France en assure le
secrétariat ». Les modaités de cette activité, notamment «la nature des
prestations (...) et les conditions de leur rémunération sont fixées par des

conventions conclues entre la Banque de France et (...) I'Etat. »?

! Code de la consommation, chapitre 1¥ «de la procédure devant la commission de

surendettement des particuliers », articles L331-1 aL331-11. Les articles du Code reprennent les
dispositions des lois 95-125 du 8 février 1995, 98-46 du 23 janvier 1998 et 98-657 du 29 juillet
1998.

% Article L. 141-6 du Code monétaire et financier, reprenant les termes de I'article 15 de la loi
n° 93-980 du 4 aolt 1993.
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Depuis laloi de 1993 relative au statut de la Banque de France, cette
activité releve des «autres missions dintérét général ». Les dispositions
correspondantes ont été intégrées au Code monétaire et financier, dont |'article
L. 141-6 dispose que «la Banque de France exerce également d'autres missions
dintérét général », et précise que «la nature de prestations mentionnées ci-
dessus et les conditions de leur rémunération sont fixées par des conventions
conclues entre la Banque de France et, selon le cas, I'Etat ou les tiers
intéresses. » Aing, le Code monétaire et financier est cohérent avec le Code de la

consommation.

Une Convention entre la Banque de France et I'Etat, relative au role
de la Banque de France dans le traitement du surendettement des particuliers et

des familles, compléte le dispositif.

(2) qui sollicite fortement les comptoirs...

Au sens propre, la Banque de France n'assure que le secrétariat des
commissions de surendettement, sous la présidence du Préfet. En pratique,
cependant, le traitement des dossiers et la négociation avec les créanciers (et les
débiteurs) repose presque exclusivement sur la Bangue, qui bénéficie d'une large

autonomie pour |'organisation de ses travaux.

L'activité surendettement est la premiere consommatrice de

ressources du réseau, dont elle mobilise 18 % des effectifs opérationnels. 1l sagit
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d'une activité bien connue, car les statistiques d'activité sont régulierement suivies

et communiquées ala direction du Trésor.

La croissance des effectifs affectés a cette activité, constatée depuis
1993, sest poursuivie depuis, pour atteindre plus de 1200 équivalent-temps
pleins (ETP). Le colt direct de I'activité Sest élevé en proportion, a prés de
75 M€, et selon les clés de répartition retenues par la Banque, le colt complet

Banque de France dépasse 170 M£.

(3) dans un contexte instable...

Apres plus de dix ans d'expérience, la situation n'est pas encore
stabilisée, pour des raisons souvent externes a la Banque. En effet, les flux
dépendent pour partie de la situation économique, dans une relation plus ou
moins directe. Ils dépendent plus encore, et dans une mesure qui masgue les
effets des cycles économiques, des textes qui encadrent le traitement du

surendettement, tant |alégislation a évolué depuis la création de la procédure.

D'une part, depuis 1996 (loi du 8 février 1995) lorsqu'aucun accord
avec les créanciers ne peut étre trouvé, la commission peut adresser au juge une
« demande de recommandation », que ce dernier valide® et rend exécutoire. Cette
mesure, qui permet de débloguer certaines sSituations, se traduit par une

intervention supplémentaire dans pres d'un dossier traité sur six.

! Aucun cas de modification de la proposition de la commission par le juge n'a été rapporté.
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D'autre part, une instruction du 13 octobre 1999 du ministre des
finances' a donné pour principe, sous certaines conditions, |'effacement des dettes
fiscales des chdomeurs ayant fait I'objet d'une procédure de surendettement. Cette
instruction Sappuyait sur l'article L. 247 modifié du Livre des procedures
fiscales. En rendant systématique et totale la remise gracieuse prévue par la loi
pour les dossiers recevables déposés avant le 1% janvier 2000 (date limite
ultérieurement repoussée a février 2000), cette instruction a provoqué un
accroissement des dépots trés sensible, surtout en décembre 1999 et janvier 2000.
Au cours de chacun de ces deux mois, plus de 17 000 dossiers ont été deposés,

contre environ 10 000 pour les mémes périodes des années précédentes.

(4) qui n'empéche cependant pas les gains de productivité...

Les éudes internes montrent que le temps-agent nécessaire au
traitement d’ un dossier de surendettement seest réduit au cours de |'année 2000, de
10 &30 % selon qu'il sagit de la phase de recommandation au juge ou de la phase
amiable. Cette amélioration peut étre attribuée en grande partie au projet SUREN,
développé afin dautomatiser la production des documents nécessaires aux
commissions de surendettement et d’ harmoniser les pratiques sur I’ensemble du

territoire.

Le projet SUREN, lancé en 1995 et prévu pour fin 1996, n'a éé mis

en place dans toutes les succursales qu'au @urs des années 1998 et 1999. Un

! Instruction du 13 octobre 1999 — Mesure gracieuse visant les contribuables surendettés et
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nouveau projet, EVSUR, a démarré fin 1999 pour améliorer SUREN et surtout
répondre aux nouvelles exigences légidatives et réglementaires, et a
I”augmentation du nombre des dossiers, en obtenant un degré d’ automatisation
plus éleve. Pour I'heure, les besoins de traitement automatisé de la Banque, tant
pour recueillir des statistiques nationales que pour conserver I'historique des

dossierstraités, se heurtent aux préconisations dela CNIL.

(5) inégalement répartis entre les succursales.

A partir des trente rapports de l'audit interne rédigés au titre de
I'année 2000, on mesure que toutes les succursales ne sont pas également
performantes. Cing d'entre-elles présentent des délais de traitement trop long ;
cest par exemple le cas dans quatre départements de |'Tle-de-France ol les
dossiers ne parviennent aleur conclusion qu'apres plus d'un an en moyenne. Dans
Six autres comptoirs, les objectifs du métier ne sont pas atteints. Au total,
I'extrapolation de ces informations conduirait aestimer que I'activité d'un quart

des succursal es présente des lacunes.

On tire de I'éude du colt unitaire moyen d'un dossier selon le

nombre de dossiers traités par la succursale deux enseignements :

» Les succursales les moins actives, qui instruisent moins de 750 dossiers
dans I'année, maitrisent plus difficilement leurs colts ;

» Un objectif de 400 € par dossier est possible, quel que soit e nombre de
dossierstraites.

chémeurs. BO des Imp6ts 13 S-3-99, n°90 du 14 octobre 1999.
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La Banque doit donc encore progresser dans l'organisation de ses

succursales pour homogeénéiser la productivité.

(6) La convention Etat-Banque de France relative au surendettement
est dépassée...

La Convention entre la Banque de France et I'Etat relative au role
de la Bangue de France dans le traitement du surendettement des particuliers et
des familles a été signée le 29 mars 1994. Elle se présente comme un constat de
I'activité de la Banque. Aing, le titre | sintitule Nature des prestations
actuellement fournies. Le titre |1, composée d'un seul article, décrit I'information
statistique adestination du Trésor. Enfin, le titre 11 précise la Nature des moyens

globaux affectés al'exercice de cette activité.

En ne créant pas d'engagements nouveaux pour la Banque ou le
Trésor, la convention fait honneur, certes, ala qualité de la concertation Trésor-
Bangue de France en amont, mais appelle le doute sur son utilité. Au moins peut-
on supposer que la description de I'activité, et surtout des comptes rendus, vaut

engagement pour |'avenir bien que cela ne soit pas explicite.

Cependant, la photographie de la situation de 1994 a depuis lors
perdu en netteté. Les modifications légidatives intervenues depuis ne sont pas

prises en compte dans la description des taches. La convention décrit, avec une
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utilité limitée, une situation obsoléte depuis 1995. Cette convention pourrait étre

mise ajour.

(7) et imprécise quant ala prise en charge des co(ts.

Les conditions de la rémunéation de la Banque ne sont pas
explicites aors quelles sont, selon la loi', I'un des principaux objets de la
convention. Faute de précision, I'indemnisation de la Banque est décidée par une
commission instituée par une convention financiére globale signée le 29 mars
1994 par les ministres de I'Economie, du Budget et le Gouverneur. L'exercice
rencontre toujours, sept ans apres la sSignature de la convention
« surendettement », des divergences dinterprétation, l'interprétation finae
revenant au ministre, qui entérine le plus souvent la méthode proposée par ses

représentants.

(8) Des évolutions sont possibles

Par nature, la tenue du secrétariat des commissions de
surendettement n'est pas une activité de banque centrale ; mais il est peu probable
gu'elle soit confiée prochainement aune autre organisation. En effet, les agents de
la Banque qui Sy consacrent ont acquis une expérience qui a permis des gains de

productivité de 7 % en moyenne par an depuis 1992.

! Aujourd'hui article L. 141-6 du Code monétaire et financier.
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Le surendettement, pourtant, ne doit pas servir de prétexte pour
freiner I'adaptation du réseau aux autres missions de la Banque. En effet, des
modalités d'organisation différentes sont possibles. L'accueil des surendettés est
d§a organisé, dans la mesure du possible, dans des locaux spécifiques, le cas
échéant via des acceés distincts de ceux qui sont réservés a la clientele. En
pratique, le surendettement ne nécessite pas des succursales indépendantes et
gardées. Par exemple, le développement des «maisons des services publics »*

pourrait offrir un cadre d'accueil aux personnels de la Bangue.

B. LESENQUETES DE CONJONCTURE

L'examen de cette activité dans le cadre du rapport sur le réseau
souleve une difficulté. En effet, cette activité est partagée entre le siege et le
réseau : le réseau collecte I'information, le siege la traite. Il n'est donc pas
envisageable de mettre en question I'ensemble de cette activité, et notamment de
sinterroger en profondeur sur la qualité des travaux statistiques et de prévision
effectués au siege. Il n'est pas non plus possible de la passer sous silence, dans la

mesure ou elle occupe une part non négligeable des effectifs du réseav.

! « De fagon générale, les dispositifs de regroupement de services publics ("Points publics”,
"Plates-formes des services publics', "Maison des services publics"), fixes ou mobiles, seront
simplifiés dans leur mise en oeuvre et développés, en favorisant la polyvalence des agents et en
faisant appel aux nouvelles technologies de l'information et de la communication (NTIC). »
CIADT du 15 décembre 1998.
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1. Nature et objet de I'activité du réseau de la Banque en matiére
deconjoncture

Cette activite fait partie de celles qui ont acquis une reconnaissance
légidlative dans la loi du 12 mai 1998 modifiant la loi du 4 aolt 1993 (« les
succursales de la Banque de France contribuent a la connaissance du tissu

économique local et ala diffusion desinformations monétaires et financiéres' »).

a) Le réseau collecte une large information

L es enquétes de conjoncture dans lesquelles e réseau intervient sont
menées sous I'égide du métier 5 « Préparation de la politique monétaire -
élaboration et diffusion de statistiques et d'éudes monétaires, financieres et
économiques ». Le métier 5 utilise environ 740 équivaents-temps plein, dont

40 % dans |e réseau.

Le réseau collecte I'information chaque début de mois, auprés d'un
échantillon de chefs d entreprise. Leurs avis qualitatifs sur I’évolution de la
conjoncture dans leur secteur, par rapport au mois précédent et par rapport au
méme mois de |I'année précédente, sont agrégés sous forme d'un indicateur
synthétique d'opinion. Cette information alimente deux lignes de produits : d'une

part, la synthese mensuelle nationale, transmise au Gouverneur entre le 10 et le

15 du mois, d'autre part, des synthéses régionales.

! Amendement présenté par M. Dominique Baert, lui-méme directeur de succursale ala Banque
de France en disponibilité.
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Le réseau fournit en outre la matiere premiere pour deux types

d'enquétes sectorielles:

sur la conjoncture et l'activité dans divers secteurs: bétiment,
commerce de détail, commerce de gros, industrie, service marchands,
enquéte sur l'investissement dans l'industrie, enquéte sur les
comportements d'emploi, enquéte sur la durée dutilisation des

équipements ;

sur le colt du crédit, sur les délais de paiement, enquéte financiere.

De fait, ces enquétes ont plusieurs objectifs. Elles visent alafois:

I'information du Gouverneur, afin de lui permettre de participer en
connaissance de cause ala décision en matiére de politique monétaire
prise par le Conseil des Gouverneurs lors des réunions bimensuelles,
ans guau débat public en France et dans diverses institutions

internationales ;

une mission de service public a travers une large diffusion de
I'information ; cet aspect est particuliérement patent pour les synthéses
régionales qui n'ont pas dintérét direct pour le Gouverneur. Le

|égislateur a consacré cette mission de connaissance de la conjoncture
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locale qui n'est guére assurée par les autres bangues centrales. Ce qui
n'était qu'un sous-produit du recueil dinformation a destination du
Gouverneur a ains trouvé une légitimité propre. On peut Sinterroger
sur la cohérence de ce choix avec l'existence d'un réseau local

d'implantations de I'INSEE.

Ce double objectif justifie, selon la Banque, de ne pas se limiter aux

questions purement financieres ou liées au crédit.

Cependant, il convient de remarquer que la Banque de France est la
banque centrale dont les travaux en matiere de conjoncture couvrent le champ le
plus étendu. Surtout, elle est I'une des rares adisposer de son propre réseau de
collecte d'informations en matiére de conjoncture. Sil est bien compréhensible
gue la Banque de France produise, ason siége, des études approfondies sur divers
aspects de la conjoncture national e et international e, ses missions ne semblent pas
requérir de prime abord I'existence d'un réseau interne de collecte des données.
Méme la Bundesbank, qui dispose €elle aussi d'un réseau tres dense capable de
faire remonter une information substantielle, ne réalise pas des travaux aussi

variés apartir d'un circuit de collecte propre.

b) L'information est faiblement commercialisee

La plupart des destinataires de I'enquéte mensuelle sont les

informateurs, qui bénéficient d'un retour gratuit. Une tentative a été faite pur



-81-

promouvoir le placement dabonnements payants, mais elle n'a guéere été
couronnée de succes et I'idée de trouver un débouché commercia a cette
infformation a été abandonnée. Ainsi, sur 15914 destinataires de I'enquéte
mensuelle de conjoncture, seuls 191 abonnements payants étaient comptabilises

en 2002, soit 1,2 %.

A titre de comparaison, I''NSEE diffuse en matiére de conjoncture
deux publications: Informations rapides, qui parait plus que quotidiennement, et
la Note de conjoncture trimestrielle. L'absence de retour donné par I'INSEE ases

informateurs lui permet d'avoir un ratio d'abonnés payants proche de 70 %.

La politique de retour d'informations de la Banque de France est
donc colteuse. A cet égard, plutbt que de supprimer le retour gratuit des
synthéses aux informateurs, il semble plus approprié de développer la mise en
ligne des informations afin de réduire les codts dimpression et

d'affranchissement.

c¢) L'audience des études specifiques demeure confidentielle

Certaines succursales, en particulier les succursales régionales,
réalisent des études sectorielles annuelles sur telle ou telle branche dactivité
ayant une importance économique specifique aleur région. Certaines études se
maintiennent alors que leur audience est tres confidentielle. |l est certain que la

majeure partie de ces éudes ne couvrent pas les codts correspondants. En outre,
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la diffusion gratuite des études en interne grossit souvent tres artificiellement les
tirages. Aing, la diffusion interne d'études comme Industrie de la dentelle dans e
Calaisis ou Industrie de la confection représente 70 % des exemplaires. Au
demeurant, on peut sinterroger sur la nécessité pour 45 agents de la Bangque de

France de disposer d'un exemplaire d'une telle éude.

L'effort de limitation des études annuelles sectorielles a celles qui
couvrent leurs codts doit étre poursuivi. Ces publications devraient étre mises en
ligne sur I'Intranet de la Banque afin d'éviter des colts d'impression injustifiés

pour des exemplaires en interne.

2. La coexistence avec la collecte de I'INSEE : entre double
emploi et complémentarité

Un récent rapport du Sénat (rapport de M. le Sénateur Philippe
Marini sur I'information statistique aux Etats-Unis, 2000) regrettait le monopole
de fait de I''NSEE sur l'information statistique et suggérait entre autres
« |'accroissement de la contribution scientifique de la Banque de France au débat

public ».

Il n'est pas contestable que le Gouverneur doive disposer d'une
capacité d'étude et d'analyse propre sur les données de la conjoncture. Il est par
ailleurslégitime que la Bangue collecte elle-méme |es données limitées au secteur

financier, dans la mesure ou I'NSEE ne réalise pas ces enquétes.
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Mais il importe en rédité de mesurer sil est nécessaire quele
dispose de son propre réseau de collecte de données générales sur la conjoncture,
et, dans I'affirmative, si ce réseau doit étre aussi étendu qu'il I'est actuellement. En
effet, et la recommandation du parlementaire précité ne peut avoir d'autre sens,
Sil n'est pas souhaitable que toute la capacité d'analyse économique soit sous
['autorité du gouvernement, I'opération de recueil des données par I'INSEE

présente toutes |es garanties d'objectivité et de neutralité souhaitables.

a) L'enquéte de conjoncture de I'INSEE et celle de la Banque de
France : points communs et différences

Dans le cadre des travaux du CNIS (Conseil National de
I'Information Statistique), un groupe de travail composé de représentants de
I''NSEE et de la Bangue a rendu un rapport en décembre 1994 ayant pour objet :
« d'examiner les complémentarités, les lacunes et |es éventuelles redondances des
deux dispositifs d'observation et danalyse conjoncturelle, et déudier
I'opportunité, les possibilités et les difficultés de mise en cavre d'une

coordination en matiére de travaux de conjoncture ».

Concernant I'enquéte mensuelle sur I'activité dans I'industrie hors
batiment, qui sert de base aux différents travaux de conjoncture, la similitude des
travaux est frappante : dans les deux cas, un échantillon d'entreprises est interrogé
Sur ses perspectives dactivité, en se prononcant de maniere qualitative. Une
différence notable réside dans la méthode dinterrogation: décentralisée et

téléphonique a la Banque de France, centralisée et postale a I'INSEE. Cette
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différence se répercute sur la date de disponibilité de I'enquéte, plus précoce ala
Banque de France (milieu du mois), plus tardive al'INSEE (fin du mois). Une
autre différence réside dans la formulation des guestions posées: alors que
I''NSEE demande aux entrepreneurs leurs perspectives d'activité en référence aux
trois mois écoulés, ce qui lisse les évolutions, la Banque de France leur demande
leurs perspectives en référence au mois précédent. L'outil d'engquéte de la Banque

de France repére donc des tendances de plus court terme.

La différence de méthode se paie cependant : pres de 230 ETP sont
utilisés par la Banque pour collecter I'information par téléphone, I'envoi et le
dépouillement de questionnaires par I'INSEE ne requierent qu'une dizaine dETP

selon cet établissement.

b) Intérét comparé de I'enquéte Banque de France par rapport acelle
del'INSEE

(1) Réactivité et délais

L'enquéte Bangue de France parait avant celle de I'NSEE : le 15 du
mois environ, alors que I'INSEE ne publie gu'en fin de mois (entre le 27 et e 30
du mois). En matiére de conjoncture, la réactivité peut présenter un intérét pour
déceler plus rapidement les retournements de I'activité. Toutefois, il n'est pas
certain gue ce choix soit véritablement le gage d'une information plus pertinente.

Ce qui importe dans une enquéte de conjoncture est avant tout sa périodicité.
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Ensuite, la réactivité a pour contrepartie une volatilité accrue, puisque les

interrogations ne sont effectuées que sur quelques jours d'activité.

(2) Pouvoir predictif

Il n'entre pas dans le cadre de ce rapport d'apprécier la qualité des
prévisions en matiere de conjoncture effectuées au siege de la Banque de France a
partir de I'information collectée par le réseau. Cependant, lors de la phase de
contradiction, la Banque de France a affirmé, sans le démontrer, que ses
prévisions éaient parfois plus fiables et plus réactives que celles de I'INSEE.
Face acette affirmation, la Cour sest livrée aune étude tres courte et tres limitée
des prévisions des deux organismes sur la période fin 1999-mi 2002, sur laquelle
les données de prévisions de PIB étaient disponibles. Le calcul de I'erreur
moyenne d'estimation sur la période, ne permet nullement de départager les deux
prévisions. Rien dans les calculs effectués ne permet non plus d'affirmer que I'une
des enquétes parvient de maniére systématique arepérer les ruptures de tendance
mieux que sa concurrente. En particulier, la plus grande réactivité de I'enquéte de
la banque de France liée a son orientation vers la détection des évolutions de
court terme ne lui a pas permis pour autant d'identifier de maniere plus nette les

retournements de conjoncture.

Une étude de la direction de la Prévision du ministére des finances

corrobore cette analyse: « Une approche plus économétrique montre que les
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series de I'enquéte de la BdF ne donnent pas de résultats meilleurs en matiere de

prévision del'indice de la production industrielle ».

(3) Autres éléments d'intérét spécifique pour d'autres destinataires

La direction de la Prévision utilise de préférence I'enquéte de la
Banque de France pour la prévision de l'indice de production industrielle au
niveau mensuel, lequel permet a son tour daffiner les prévisions de PIB
trimestriel. La direction de la Prévision retient par ailleurs l'indicateur de la
Banque de France pour le taux d'utilisation des capacités de production plutot que

celui del'INSEE.

L'Union européenne et le systéme Eurostat, qui publient notamment
un indicateur d'opinion dans l'industrie au niveau communautaire (au début du

mois N+2 pour le mois N), ont pour correspondant I'INSEE.

Au niveau regional, les travaux de la Banque de France sont
incontestablement plus riches que ceux de I'NSEE. Par construction, I'enquéte de
la Banque de France est davantage améme de faire remonter des informations a

caractere local marqué.

Néanmoins, les codts tres importants de cette étude comparés aceux
de I'NSEE incitent aenvisager, malgré les avantages rappel és ci-dessus, d'autres

modes de répartition des taches entre ces deux établissements. |l parait
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souhaitable d'étudier la possibilité d'amender I'enquéte de I'INSEE dans un sens
lui  permettant dintégrer des le recuell des informations les aspects
spécifiguement complémentaires de I'enquéte de la Banque de France, par
exemple en formulant une double question sur les tendances de la production
passée (par rapport au mois dernier et par rapport aux 3 mois précédents), et en
reprenant la définition du taux d'utilisation des capacités de production de la

Banque.

I1l. LESACTIVITESCOMMERCIALES

La Bangue de France assure des prestations de nature commerciae a
une clientele de particuliers (tenue des comptes, cartes bancaires, location de
coffres et change manuel). Elle tient aussi les comptes de grands clients

institutionnels.

A. LA CLIENTELE PRIVEE

1. Les comptes de clientéle : especes, titres, cartes bancaires et
coffres

Il sagit ici des prestations bancaires fournies ala clientéle privée,
tant les personnes physiques que les sociétés, mais a l'exclusion des clients

ingtitutionnels (banques, Trésor).

! Aucune autre banque centrale de la zone Euro n'offre de telles prestations & une clientéle
particuliere externe ; certaines d'entre-elles ouvrent des comptes aleurs salariés.
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Le plan d'entreprise élaboré en 1989 prévoyait le développement en
cing ans de l'activité de tenue de comptes. Mais la loi du 4 ao(t 1993 dispose
désormais que: « Peuvent étre titulaires de comptes ala Banque de France: (...)
dans les conditions fixées par le Conseil général, les agents de la Banque de
France, ains que toute autre personne titulaire de comptes de clientéle a la
Banque de France a la date de publication de la présente loi [et] tout autre
organisme ou personne expressément autorises par décision du Conseil général a

ouvrir un compte ala Banque de France. »

L'interruption du développement, imposée par la loi de 1993 qui
limite les ouvertures de comptes ades cas exceptionnels, a donc gelé la situation
dans un état inachevé. La question de I'avenir des comptes de clientele se pose

depuislors.

La Banque tenait 80 000 comptes en 2001, dont une moitié au profit
de ses salariés ou retraités. Le total des dépots sur les comptes especes sélevait

alors approximativement a0,58 Mdg.

Les moyens humains consacrés aces activités dans le réseau sont en

forte baisse depuis 1993 : de 750 a430 équivaents temps plein.

! Article 17 dela loi du 4 ao(t 1993, repris al'article L. 1141-8 du Code monétaire et financier.
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Les recettes sont connues moins précisement que les colts, elles
n'ont été prises en compte, imparfaitement, qu'a partir de 1999. Elles ne
sélevaient qu'al4,2 M€. Méme si lon goute les intéréts des préts accordés aux
personnels (14,2 M€), qui sont présentés par la Banque comme des recettes qui
peuvent étre rattachées al'activité de tenue de comptes, les recettes de I'activité
bancaire avec les particuliers équilibrent a peine le colt direct des activités

correspondantes : 28,4 M€ contre 28,5 M€ en 1999.

Toutes les composantes de I'activité sont déficitaires. Seules les
cartes bancaires produisent des recettes supérieures aux colts directs affichés,
gréce aux commissions percues sur les retraits aux distributeurs et sur les
paiements aux terminaux mis en place par la Banques qui ne sont pas liées

directement alaclientéle.

D'autres facteurs militent contre le maintien d'une clientéle privée.
D'une part, la gestion des comptes-titres ne permet pas d'entretenir la qualification
des agents: en moyenne, chague succursale exécute quatre ordres quotidiens,
certaines d'entre-elles en réalisant moins de cinquante dans I'année. D'autre part,
la manipulation de fonds destinés ou en provenance des particuliers reste la
principale justification, sinon la seule, des dispositifs de sécurité des caisses « de
clientedle». Les succursales de clientele sont surveillées par trois agents de

Securité qui assurent une permanence pendant les heures d'activité.



-90-

La tenue des comptes (y compris la distribution de cartes bancaires)
et la location des coffres sont des activités déficitaires dont le maintien, n'étant
pas indispensable al'exécution des missions d'une banque centrale, pourrait étre
reconsidéré. La réflexion sur I'avenir des comptes devrait également porter sur
I'intérét que trouve la Bangque a tenir les comptes de son personnel. En toute
rigueur, laloi votée en 1993 autorise la Banque atenir les comptes de la clientéle

privée, mais ne lui en fait pas une obligation perpétuelle.

2. Change

Le change est une prestation pour laquelle la Banque intervient sur
un marché ou opérent également les banques commerciaes et les officines. Au
cours de la deuxieme phase de I’ Union économique et monétaire, les transactions
sur les devises de la zone euro représentaient pres de la moitié de I’ activité de

change de la Banque (44 % en 1999).

Une partie de I'activité de change correspondait a une « mission
fondamentale ». En effet, le Protocole sur les statuts du Systeme européen de
bangues centrales et de la Banque centrale européenne dispose, dans son article
52 « échange des billets en monnaie communautaires » que: « Apreés la fixation
irrévocable des taux de change, le consell des gouverneurs prend les mesures
nécessaires pour assurer gue les billets libellés en monnaies ayant des taux de

change irrévocablement fixés sont échangés au pair par les banques centrales
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nationales. » Avec |'achevement de la période transitoire de mise en circulation
de I'euro, toutes les obligations qui pesaient sur la Banque de France en matiére

de change manuel vis-avis des particuliers ont disparu.

Les recettes du change manuel se sont dlevées all M€ en 1999, a
comparer aun colt de revient de 16,3 M€, et 26,4 M€ en co(t complet Banque de

France.

L es opérations d'échange des francs ont justifié I'arrét des opérations
de change sur les devises « out » apartir du 15 décembre 2001. Ces activités n‘ont
pas repris et les données collectées doivent encourager la Bangque a abandonner
définitivement le change manuel, ains qu'elle en a exposé le projet devant le

comité central d'entreprise.

B.LE TRAITEMENT DES CHEQUES ET LA TENUE DES
COMPTES DES GRANDS CLIENTS

1. Nature des activités

La Banque de France traite les opérations comptables d'un certain
nombre de grands clients dont elle tient le compte. Selon qu'il sagit dinstruments
scripturaux ou non, ces activités dites de comptabilité relévent du métier 3 (tenue

du compte du Trésor et des grands clients, 215 ETP dans le réseau en 2000,
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source: plan dentreprise 2000) et du métier 11 (traitement dinstruments

scripturaux, 500 ETP dans le réseau en 2000).

La tenue des comptes recouvre toutes les opérations qui ne
Sassimilent pas a un traitement dinstrument de paiement scriptural,
essentiellement des virements, extrémement automatisées et centralisées. Les
succursales n'‘ont pas acet égard de role direct, mais constituent un relais de la
chaine de traitement informatique. Les procédures informatiques sont distinctes
selon quil sagit de virements domestiques ou internationaux. Le personnel du
réseau n'intervient que pour certaines opérations (prélévement ou versement de
numeéraire, achats ou ventes de devises par le Trésor, intervention manuelle en cas

d'échec d'une procédure automatisée).

La Banque de France supervise par ailleurs la compensation des
cheques entre banques: elle mettait jusgu'a une date récente ala disposition des
banques commerciales un local, le plus souvent dans chagque succursale de chef-
lieu de département, ou Seffectuait une fois par semaine la compensation
physique des chéques entre banques (104 chambres de compensation). Cette
activité est comptabilisee au titre du métier 11, lequel rassemble auss le

surendettement et les relations avec la clientele particuliere.

Ces deux activités sont affectées par la dématérialisation de l'image-

cheque, apres avoir éé notablement réduites par la soustraitance du post-
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marquage : on désigne ains la réécriture sur les chéques, sous forme lisible de
maniere automatisée, des informations manuscrites qu'ils comportent. Le
traitement des moyens de paiement scripturaux est I'activité qui a le plus perdu
d'effectifs depuis 1993, soit pres des trois quarts, mais sest stabilisée entre 1998
et 2000, avant de connaitre de nouvelles perspectives de baisse (voir infra). La
tenue des comptes sinscrit, elle aussi, en recul, mais surtout sur |a période récente

(-32 % d'effectifs entre 1998 et 2000)

Le Trésor représente I'essentiel des cheques traités, les autres grands
clients étaient au nombre de quatre: La Poste, France Telecom, Nouvelles

Galeries et laSNCF.

2. Des coltstresvariablesd'une succursale al'autre

Dans les deux activités, des écarts de productivité importants ont été

détectés d'une succursale al'autre.

En ce qui concerne les opérations de tenue de compte, alors que le
colt direct par écriture, calculé par la Cour, est en moyenne inférieur a2 euros
dans les succursales, quelques succursales sont tres éloignées de cette valeur
moyenne, notamment Paris-Maesherbes ou le colt unitaire d'une passation

d'écriture est del'ordre de 7,5 euros.
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En ce qui concerne les opérations de traitement des instruments de
paiement scripturaux, le colt direct moyen se monte 40,12 € par opération, avec
des performances trés médiocres des succursales parisiennes: prés de 1,4 €a

Paris-Louvre et 3 € aParis-Raspail.

Comme dans d'autres activités, on constate que la productivité est
sensible aux volumes traités, et surtout aux équipements (lectrice-trieuse, centre
régional d'échange d'images-cheques). De méme que dans le métier 2 et le métier
10, une organisation fondée uniquement sur des succursales d'une taille suffisante
pour disposer d'équipements adéquats permettrait d'importantes économies

d'échelle.

3.L'impact de la dématérialisation et des évolutions de la
clientéle.

Les banques commerciales ont décidé a l'occasion du passage a
I'euro de mettre fin ala compensation physique et de ne plus échanger que des
données informatiques relatives aux chéques, les images-cheques, au sein du SIT
(Systeme interbancaire de télécompensation), qui se limitait jusquela aux
opérations des cartes bancaires et aux traitements automatisés. La Banque de

France a d( sadapter acette évolution.

En accord avec la profession bancaire, la Banque de France a

souhaité, aux fins de lutte contre le blanchiment, conserver un traitement des
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cheques de gros montant (supérieur a 5000 euros) ainsi que de certains cas

particuliers. Par ailleurs, latendance est aune baisse du volume des opérations.

Selon une note interne, I'impact sur le réseau de I'ensemble de ces
évolutions serait la perte de 262 ETP, dont 70 ETP pour la disparition des

chambres de compensation.

Mais I'occasion de tirer les consequences d'une perte d'activité n'a pu
étre saisie, la Banque ayant pris I'engagement interne de ne supprimer aucun
poste ala suie de cette évolution. La décision de réaffecter |es agents libérés par
I'évolution du traitement des cheques ad'autres taches est en contradiction avec la
politique d'ensemble en matiere d'effectifs. Les postes détruits compenseront la
réduction du temps de travail, qui ne saccompagnera donc pas de gains de

productivité.

V. UNE ACTIVITE MIXTE : LE METIER 10

1. Lefichier bancaire desentreprises (FIBEN)

FIBEN, créé en 1982%, regroupe une centralisation des crédits et des
incidents de paiement des entreprises fondée sur des déclarations obligatoires des

établissements de crédit, un fichier descriptif sur les entreprises (2,34 millions

! Circulaire Banque de France n° 83-25 du 3 février 1982.
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d’entités, dont 1,22 million d’entités « actives' ») et leurs dirigeants, dont les
informations proviennent essentiellement des greffes des tribunaux de commerce,
et une base de données comptables comprenant environ 200 000 entreprises,
alimentée en principe sur une base volontaire grace aux comptes sociaux fournis
par I’entreprise elleméme, enfin une cotation des entreprises et de leurs
dirigeants, réaisée par la Banque de France a partir de I’ensemble de ces

informations.

a) Les utilisations de FIBEN

La Bangue de France utilise FIBEN dans le cadre de ses missions
fondamentales (politigue monétaire) mais aussi au titre d autres missions de
service public qui lui sont confiées directement (centralisation des risques et des
impayés) ou par I'intermédiaire de la Commission bancaire (surveillance
prudentielle). Elle restitue gratuitement certaines informations sur leurs clients
(risques, impayés et cotations) aux établissements de crédit. Elle commercialise

les autres informations, adestination exclusivement des établissements de crédit.

(1) L' utilisation dans le cadre des missions fondamentales de la
Banque de France: |a politique monétaire

Dans le cadre du Systeme européen de banques centrales (SEBC), le
refinancement des établissements de crédit est accordé « sur la base d' une sireté

appropriée» : soit des actifs de niveau 1 (dits «tier one») qui sont

! C est-adire gérées également au titre des bases risques, incidents de paiement, et bilans.
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essentiellement des titres de créance négociables ; soit des actifs de niveau 2 (dits
« tier two ») qui peuvent étre des créances non négociables. En France, les actifs
admis sont les créances des établissements de crédit aux entreprises cotées 37
(meilleure cote dans FIBEN)* dont |’échéance est inférieure a deux ans. Les
créances du tier two représentaient 47,5 % des opérations de politique monétaire
en juin 2001, contre 36,8 % dix-huit mois plus tét. Cette progression s explique
par le colt d’ opportunité nul pour les banques de la mobilisation des créances

privées, en raison de leur absence de liquidité.

Les créances privées mobilisées par les établissements de crédit sont
surtout celles sur les entreprises moyennes ou grandes. Aingi, en février 2000, la
base comptable de FIBEN comptait environ 200 000 entreprises de plus de 0,75
million deuros de chiffre d'affaires, dont un quart éaient éigibles au
refinancement. Mais les créances sur les entreprises d’'un chiffre d’ affaires
supérieur a7,5 millions d’ euros représentaient a elles seules 86 % des encours
présentés par les établissements de crédit en garantie au refinancement. En
retenant ce seuil de collecte des bilans, le nombre d entreprises dans la base
comptable de FIBEN — toutes cotations confondues- pourrait étre réduit aenviron

50 000 avec uneinfluence trés limitée sur le refinancement.

! La cotation attribuée aux entreprises est composée de trois éléments : une cote d activité selon
I"importance du chiffre d'affaires (de A a J); une cote de crédit fondée sur une analyse
financiere de la rentabilité de I’ entreprise et de la structure de son hilan (de 3 a6) ; une cote de
paiement qui décrit la régularité des paiements ou le degré de fréguence des incidents (de 7 a9).
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(2) L' utilisation pour dautres missions de service public: la
centralisation des risques et des impayés et la Commission
bancaire

L es réglements 86-08 et 86-09 du comité de réglementation bancaire
et financiere prévoient I'obligation pour les établissements de crédit de déclarer
leurs risques et leurs incidents de paiement concernant les personnes morales
clientes. Le Tribuna des Conflits a jugé le 16 juin 1997 que «la fonction de
centralisation des informations au fichier bancaire des entreprises que la Banque

de France assure constitue une mission de service public administratif ».

La Commission bancaire utilise FIBEN pour ses analyses générales
(par exemple, éude de I'exposition des banques au risque sur un secteur
particulier). Les analyses individuelles sur dossiers s appuient sur le systeme
d aide al’anayse bancaire (SAABA), opérationnel depuis 1997, qui rassemble
les informations de 25 bases de données dont FIBEN. Les informations de FIBEN
sur les entreprises moyennes, dont la probabilité de défaillance est plus forte,
alors méme que I’ information financiere aleur sujet est moins disponible, seraient

particuliérement prisees.

Les nouvelles exigences en matiere de ratio de solvabilité devraient
conduire aun développement et aune homogénéisation des systemes de notation
interne des banques qui seront al’avenir validés par la Commission bancaire.
Cependant, selon la Bangque de France, FIBEN conserverait un double intérét :

comme outil direct de notation pour les petits établissements qui ne se doteront
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pas de systemes internes développés; comme référentiel d évaluation des

systémes de notation interne dans les autres cas.

L’ utilisation par les établissements de crédit

En dehors de la Banque de France et de la Commission bancaire,
I’accés aFIBEN est limité aux établissements de crédit. Ceux-ci I'utilisent pour
apprecier |'éligibilité de leurs créances au refinancement de la bangue centrale.
Les informations restituées gratuitement concernant leurs risques, leurs impayés

et la cotation nourrissent leurs systemes de contrdle interne.

Au-delg les banques achétent des informations supplémentaires a
des fins de prospection commerciale ou de vérification de la situation financiére
d’ une nouvelle entreprise cliente. Alors que cette utilisation est en principe
prohibée, certains établissements recourent a FIBEN pour véifier la solidité
financiére de I’ employeur d’un salarié qui sollicite un prét ; la Bangque ne possede

pas de moyens coercitifs de faire respecter I'interdiction.

Selon une enquéte réalisée pour la Banque de France, FIBEN est
utilisé par 90 % des agences bancaires et 80 % des utilisateurs le jugent «trés
utile». Les principales réserves portent sur les vecteurs de la consultation de

FIBEN. Le minitel reste aujourd hui I’outil dominant. La Banque projette de
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déployer un « portail bancaire sur internet », mais les dével oppements ne sont pas

maltrisés, pour le calendrier comme pour les codts.

La Commission bancaire et |es établissements de crédit marquent de
I"intérét pour I'information concernant les entreprises moyennes, peu disponible

par ailleurs.

Une base étendue sert principalement les besoins de la

Commission bancaire et des éablissements de cr édits.

b) La contribution de FIBEN au résultat de la Banque est négative

Le colt complet métier de FIBEN s élevait a150 millions d’ euros en
2000, dont environ un tiers peut étre affecté aux missions fondamentales de la

banque centrale.

Les autres missions qui devraient étre couvertes par les recettes,

selon l'article L 141-6 du code monétaire et financier, revenaient a104 M€.

Or, les recettes en regard n’ étaient que de 34 millions d’ euros.
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Tableau n° 6 : Répartition descoltsde FIBEN en fonction del’ utilisation

(2000)
En millions Missions Missions non Total
d’euros fondamentales fondamentales
Risgues 6 6
Impayés 14 14
Descriptif 30 27 57
Bilans 13 39 52
Communication 3 9 12
Commercialisation 9 9
FIBEN 46 104 150

(1) Les perspectives de développement des recettes sont limitees

Entre 1992 et 2000, le chiffre d affaires de FIBEN a progressé en

moyenne de 8 % par an. Cette croissance tend cependant ase ralentir : elle n’a été

que de 3 % en 2000.

En 1998, la cotation est devenue payante, sauf dans le cadre de la
restitution de leurs propres risques et impayés aux bangues. La Bangue de France
envisage désormais de demander une contribution a la profession bancaire a
I”occasion des restitutions de risques. Cette politique de valorisation de FIBEN
doit étre poursuivie et amplifiée.

La Banque de France estime que ce rattrapage tarifaire
supplémentaire pourrait lui permettre au maximum de porter ses recettes a 46
millions deuros (soit 12 millions supplémentaires). Au-delg les effets de
nouvelles augmentations de prix seraient contrariés par les comportements

d  adaptation des banques.
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(2) Une réorganisation permettrait des gains de productivité

La collecte et I'analyse de I'information sur les entreprises non
financieres sont aujourd hui réalistes de facon décentralisee dans chague
succursale. En 2000, le réseau contribuait ainsi a hauteur de 92 % aux codts de

FIBEN.

Une réorganisation du réseau apporterait plus de cohérence dans les
cotations. Ains, en décembre 2000, 23 % des entreprises cotées avaient la
meilleure cote a Marseille et 55 % aMontlucon. Le regroupement des services
dans les succursales départementales ou régionales permettrait de créer des
équipes plus spécialisées, favorisant ains |I’homogénéisation de la cotation, sans
abandonner le lien de proximité avec les entreprises cotées. La réorganisation du

réseau permettrait ains d’ accroitre la qualité de FIBEN.

La réorganisation du réseau permettrait également des économies
d échelle. Selon les données de la base techno réseau de la Banque de France, la
différence de productivité moyenne entre les plus petits comptoirs et les plus gros

est aujourd’ hui de 17 % en défaveur des plus petits.

Les économies seront plus significatives si la réorganisation du
réseau s accompagne d’ une forte automatisation de la collecte de I’ information et
d une automatisation partielle de son analyse. La Bangque de France envisage

ains une automatisation de la collecte des risques, des données descriptives et des
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bilans, ains que la mise en place d'un systéme d assistance automatisée ala
cotation. Ces quatre projets permettraient de réduire le colt complet métier de

FIBEN de 35 millions d’ euros.

(3) Les mesures de redressement restent insuffisantes

Les démarches d ores et déja engagées par la Banque de France
(revalorisation des prix, automatisation) sont de nature alimiter la contribution
négative de FIBEN au résultat de la Banque mais pas al’annuler. De méme, les
codts liés aux missions non fondamentales ne seront toujours pas couverts par les

recettes.

Tableau n°® 7 : Effets des mesures envisagées par la Banque de France sur
I’équilibrede FIBEN

Enmillions | Contribution | Progression Diminution | Contribution
d’ euros 2000 desrecettes des colts redr essée
FIBEN - 116 +12 +35 -69
Missions non -70 +12 +22 - 36
fondamentales

c) Des mesures de redressement complémentaires pourraient étre
envisagees

(1) Leredimensionnement de la base comptable de FIBEN

Dans la mesure ou une partie significative des entreprises de la base

comptable de FIBEN n'est que peu utiliste dans le cadre de la politique
monétaire, mission premiere de FIBEN selon la Banque de France, il est |égitime

de s'interroger sur le dimensionnement de cette base.
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Avec un seuil de collecte des bilans porté a1,5 millions d euros, le
nombre d’ entreprises cotées et les colts de collecte du bilan, de cotation et de
communication de la cotation® serait diminué d’un peu moins d'un tiers, soit une
économie de 21 millions d’ euros. La perte de recettes liée ala restriction de
I"information vendue peut étre évaluée a5 millions d’ euros (les produits liés ala
cotation représentent environ un tiers du chiffre d’ affaires de FIBEN, soit 15
millions d’ euros pour un chiffre d affaires prévu de 45 millions d euros). L’ effet
positif net sur la contribution de FIBEN au résultat de la banque serait de 16

millions d’ euros en 2000.

Avec un seuil de collecte des bilans porté a7,5 millions d euros, le
nombre d entreprises cotées et les colts de collecte du bilan, de cotation et de
communication de la cotation seraient diminués des trois quarts, soit une
économie de 48 millions d’ euros. La perte de recettes liée ala restriction de
I"information vendue peut étre évaluée a12 millions d’ euros. L’ effet positif net
sur la contribution de FIBEN au résultat de la Banque serait de 36 millions

d’ euros en 2000.

Dans la mesure ou le relévement du seuil de collecte des bilans
revient a rapprocher le dimensionnement de FIBEN de celui strictement
nécessaire a |'exercice de la politigue monétaire, ces gains peuvent étre

entierement imputés sur les codts liés aux missions non fondamental es.

! Sous I hypothése de colits de collecte du bilan, de cotation et de communication de la cote
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collecte desbilans

En millions | Contribution | Seuil portéa | Seuil portéa
d’euros redr essée 1,5 million 7,5 millions
d’euros d’euros
FIBEN - 69 - 53 - 33
Missions non -36 -20 0
fondamentaes

Cette solution a cependant I’'inconvénient de réduire la quantité
d informations mise a disposition de la Commission bancaire qui exerce une
mission de service public, méme s celle-ci n’est pas une mission fondamentale

au sens du Code monétaire et financier.

(2) Les relations financieres entre la Banque de France et la
Commission bancaire pourraient étre revues

Sur la base des consommations actuelles et d' une tarification au codt
complet métier, la Banque de France évalue le manque agagner pour le métier 10
a45 millions d euros. Ce chiffre parait particulierement élevé: le colt complet
Bangue de France de la Commission bancaire, hors FIBEN, est en effet évalué en

2000 a76 millions d’ euros.

Une facturation de FIBEN entrainerait donc une forte rationalisation
de son utilisation par la Commission bancaire, ce qui limiterait le surcroit de
recettes qui pourrait en étre attendu. De plus, une facturation de FIBEN ala

Commission bancaire n’aurait un impact positif au niveau du résultat global de la

homogénes selon |es entreprises.
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Banque que s la Commission était dotée de ressources propres’. Cette solution
alternative n’aurait donc de sens que dans | hypothése d'un réexamen d’ ensemble

des relations financieres entre la Bangque de France et la Commission bancaire.

2. Lesautres composantes du métier 10

a) La centrale de bilans

La Centrale de bilans a été créée par |la Banque de France en 1968
Les 35000 entreprises adhérentes déposent une fois par an auprés de la
succursale de la Banque de France concernée des renseignements descriptifs, une
photocopie de leur déclaration fiscale et des feuillets complémentaires. En
contrepartie, un dossier d'analyse financiere (DAF) de son entreprise et un
fascicule concernant son secteur d’ activité sont remis chaque année al’ adhérent.
Par rapport ala base comptable de FIBEN, ce fichier comprend donc moins

d entreprises mais plus d’ informations sur chacune.

Les recettes des débouchés commerciaux directs de la Centrale de
bilans (vente de résultats sectoriels établis apartir de I’ échantillon: 8 400 euros
au total) sont disproportionnés par rapport au codt complet métier de la base de
données (17,5 millions deuros). La Centrale de bhilans se justifie donc
essentiellement par des utilisations internes au métier (prestation de conseil aux

entreprises GEODE, études), dont une partie (certaines études comparatives avec

! Actuellement, tous ses moyens sont mis adisposition atitre gratuit par la Banque de France.
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d autres pays européens) entre dans le cadre des missions fondamentales de la

Banque de France.

S dle n'est donc pas strictement tenue a une couverture des colts
engagés, la Centrale de bilans n’en doit pas moins fortement réduire ses colts. Le
colt complet métier de ce fichier adéabaisse de 20 % entre 1998 et 2000 grace a
lamodification des documents restitués gratuitement aux entreprises adhérentes, a
une rationalisation de la communication en direction de ces entreprises et aune
diminution de lataille de I’ échantillon.

Cette démarche de ciblage de I’ échantillon doit étre poursuivie.
Par ailleurs, une dématérialisation du formulaire «Centrale des bilans » et
un traitement automatisé de données télétransmises pourraient étre

envisages.

b) SESAME

SESAME est une enquéte sur le comportement stratégique de 4 000
entreprises. Son codt complet métier s élevait en 2000 a1,9 million d’ euros, en
nette diminution par rapport 21999 (2,5 millions d’ euros) en raison du passage
d une actualisation de la base sur deux ans aune enquéte sur trois ans. Cette base
est essentiellement utilisée par la Banque de France comme référentiel pour les
analyses stratégiques de GEODE. Son colt doit donc étre inclus dans le codt

complet métier de GEODE.

! Circulaire Banque de France n° 10-990 du 16 mai 1968.
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c) GEODE

GEODE est une prestation de service proposée par la Banque de
France aux entreprises. Elle permet de réaiser un diagnostic économique et
financier et des simulations d évolution a 2/3 ans fondées sur des hypothéses
fournies par le chef d entreprise. Pour cela, elle utilise un systeme expert qui
S appuie sur les bases de données de la Banque de France (Centrale des hilans,
SESAME). La prestation, réalisée par un analyste de la Banque de France, était
facturée 26000 F (3964 €) en 2000 s |'entreprise appartenait au secteur

industriel, 23 000 F (3 506 €) pour les autres secteurs.

GEODE ne possede pas d’ équivalent concurrentiel. C'est cependant
une prestation pour compte de tiers, pour laguelle la Bangue de France doit
légalement couvrir les colts engagés, ce qui n'était pas le cas avant 1993, au
début du projet. Or, malgré de bonnes performances commerciales (croissance du
nombre de prestations réalisées malgré une forte augmentation récente du prix,
forte satisfaction des clients), les recettes liées a ce produit restent limitées
(5,8 millions d euros en 2000) par comparaison aleur colt complet métier (13,9

millions d’ euros et 15,8 millions d’ euros en 2000, en incluant SESAME).

De strictes considérations de rentabilité et de respect du Code monétaire et
financier conduiraient a préconiser I'interruption de GEODE, qui n’est pas au
caar des missions de la Banque de France. Compte tenu des investissements déja
réalisés et du savoir-faire acquis, une solution transitoire pourrait passer par la
mise en cavre des mesures suivantes: limitation au minimum des colts de
développement et commercialisation du produit ; développement des formules
d abonnement mises en place en 2000 ; nouvelle augmentation du prix des
prestations.
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A moyen terme, I’ externalisation de GEODE, par la création d’'une
filiale ou le conventionnement d' un ou plusieurs cabinets de consell, pourrait étre

envisagee.

d) Les études

Les études réalisées par le métier 10 ont un codt complet métier de
12,5 millions d'euros en 2000. Elles peuvent étre divisées en cing catégories: les
études réalisées pour le compte propre du métier, les études contribuant aux
missions fondamental es de la banque centrale, les prestations pour la Commission

bancaire, |es prestations pour |’ Etat et |es prestations pour les tiers.

La facturation des études réalisées pour la Commission bancaire
(notamment, la réalisation des scores) pourrait étre envisagée dans le cadre d' un
éventuel réexamen des relations financiéres entre la Banque de France et cette

autorité administrative indépendante.

Les prestations réalisées pour le compte de I'Etat comportent
I’instruction financiére de certaines demandes de subventions des entreprises
(primes d'aménagement du territoire), une étude annuelle sur la durée
d utilisation des équipements et éventuellement certaines études ponctuelles
effectuées sur commande (en 2000, étude sur I'effet des restructurations au
Ministére de la Défense). Toutes ces études devraient étre facturées al’Etat de

facon acouvrir leur colt complet métier. Ce n’est aujourd’ hui pasle cas. De plus,
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le tarif des prestations a caractére récurrent (étude sur la durée d' utilisation des
équipements, instruction des primes d’aménagement du territoire) devrait étre
examiné dans le cadre de la commission annuelle de suivi des prestations de la
Banque de France pour le compte de I’ Etat, prévue par le Code monétaire et

financier.

L es prestations réalisees pour des tiers incluent I’ instruction d’ autres
demandes de subventions réalisées pour I’ Agence Nationale de Valorisation de la
recherche (ANVAR) et certaines études sectorielles, réalisees a des fins de
publication et commercialisées en direction notamment des entreprises du secteur
et de leurs organismes professionnels. Les recettes de ces prestations pour des
tiers devraient également couvrir leur colt complet métier. Ce n’est pas le cas.
Une renégociation des tarifs facturés al’ ANVAR et une diminution du tirage des
publications pourraient contribuer & améliorer I’équilibre économique de ces

prestations.

LESRESSOURCES DU RESEAU ET LEUR GESTION
|. REPARTITION DES RESPONSABILITES

A. LESORGANESDE DECISION DE CONTROLE

(1) Une structure par métier contribue a la mise en place d'un
véritable contréle de gestion
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Chacun des métiers exercés dans le réseau est coordonné par un
« responsable métier » qui appartient ala direction centrale de la Banque. Ainsi,
par exemple, le responsable du métier 2 (circulation fiduciaire) est le Caissier
genéral. Les responsables des métiers exercent leur autorité et recoivent les

comptes rendus d'activité dans les limites du theme qu'ils supervisent.

L'exercice de l'autorité des responsables métiers suit une procédure
tres précisement dfinie, appelée «contrat d'objectifs réseau-métiers » (CORM).
Il sagit d'un véritable contrble de gestion. Les cibles sont attribuées a chaque
région; le college des directeurs de la région, sous la supervision du directeur

régional, élabore aors un plan d'action régional.

(2) Le réseau reste avant tout organisé sur un découpage territorial
privilégiant I'autonomie des succursales

Depuis le début des années 1990, la Bangque de France a développé
un niveau intermédiaire, géographique, entre le siege et les succursales, qui
respecte le découpage administratif des 22 régions frangaises (métropole, y
compris la Corse). Le comptoir exercant la centralisation régionale est situé au
chef-lieu de région, al'exception de I'Tle-de-France, ol il est aNanterre. Chaque

directeur de succursale régionale est en méme temps directeur régional.
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Le rble des instances régionales sest accru en 1997. L'organe de
décision au niveau de la région est le college des directeurs; la décision

appartient en dernier ressort au directeur régional.

On remarque cependant que la Bangue de France souffre d'un
maillage du territoire calqué sur I'activité de la fin du X1Xe siecle, sans rapport
avec la rédité économique daujourd’hui, le développement de la fonction
régionale n'a pas é&é mis aprofit pour saffranchir des limites administratives. Or,
la comparaison avec l'organisation d'autres banques permet d'estimer qu'une

dizaine de zones économiques est d§aun nombre élevé.

(3) L'organisation reste perfectible

Les efforts accomplis depuis 1997 pour établir des procédures
rigoureuses, distribuer les taches et les responsabilités, et mesurer les résultats de
I'action, méritent d'étre salués. En 1997, en effet, plusieurs évolutions engagees
depuis la décennie précédente se sont achevées. Ainsi I'organisation régionale
avait été mise en place dés 1985, puis avait évolué vers une décentralisation de
plus en plus marquée jusgu'ace que la circulaire du 22 octobre 1997 en définisse
les limites actuelles. La démarche du plan d'entreprise, dont les objectifs sont
définis annuellement, a été introduite en 1989. La démarche CORM, qui en est
directement issue, a pris auss sa forme actuelle en 1997 avec la définition des
responsabilités des directeurs régionaux. Enfin, I'on ne peut manquer de rappeler

que la comptabilité analytique a subi une profonde mutation cette méme année.
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Les directeurs régionaux sont seuls responsables du suivi et de
I'observation des plans, dont ils rendent compte au gouvernement de la Bangue.
Ceci correspond aune démarche de décentralisation. Mais leur responsabilité est
de fait limitée car ils n'exercent eux-mémes aucune autorité opérationnelle sur

|'action des directeurs de succursales.

Au siége, les responsables métiers n'exercent aucune responsabilité
réelle; ils apparaissent donc surtout comme des conseillers du gouvernement
dans le processus de définition des objectifs. La direction du réseau, pas plus que
les autres responsables de métier, n'a les moyens de sanctionner la réalisation des

objectifs.

Ainsi, le gouvernement de la Banque est le seul échelon hiérarchique
supérieur aux responsables métiers; il est aussi le seul échelon hiérarchique
supérieur aux directeurs de succursales. Tel qu'il se présente, le dispositif fait
donc remonter au gouvernement toutes les décisions. La création de la fonction
de directeur régional a été vécue comme un bouleversement de grande ampleur
dans la Banque. Cependant, la situation actuelle est caractéristique d'une

évolution encore inachevée.

La démarche de décentralisation esquissee jusgu'a ce jour pourrait

étre logiqguement poursuivie jusqua donner un pouvoir hiérarchique aux
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directeurs régionaux sur les directeurs de succursales, et au directeur du réseau

sur les directeurs régionavx.

B. LESOUTILSDE SUIVI ET DE CONTROLE DU RESEAU

1. Lesvérificationsdel'lnspection

L'audit interne réalise des audits de succursales, dont le principal
objectif est la vérification de la conformité comptable, ains que des enquétes

spécifiques occasionnelles et |es rapports d'éval uation des nouveaux directeurs.

Les objectifs de délai entre deux visites consécutives a un méme
comptoir sont fixés par le Gouverneur. La régle est de ne pas laisser passer plus
de six ans entre deux audits d'une méme succursale, tout en respectant un délai

moyen, pondéré par lataille des succursales, de cing ans.

Chaqgue inspecteur chargé d'un secteur géographique est maitre de sa
programmation. Mais le rythme imposé doit permettre dauditer les 211
succursales en six ans au plus, ce qui suppose 35 misSions par an en moyenne.
Avec des effectifs permettant 30 440 visites annuelles, les marges de mancavr es

des inspecteurs pour choisir leurs destinations apparai ssent faibles.
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Alors gque I'Inspection recueille des données précises et multiples sur
le réseau, elle n'effectue pas de travail de synthése. Son intervention est en partie
cantonnée ades vérifications de procédure. Le temps manque al'lnspection pour
valoriser sa connaissance du réseau par des études transversales qui enrichiraient

la connaissance du réseau par le siege.

2. Lacomptabilité analytique

Cet outil, qui a nécessité une longue période de mise en place (la
décision remontant a I'automne 1994), parait aujourd'hui ala fois puissant et
détaillé. Il permet d'obtenir aisément, pour chaque succursale, chaque métier
voire chaque ligne d'activité, les différents niveaux de codts. Il peut donc remplir
les différentes fonctions de la comptabilité analytique: outil de pilotage au niveau
local afin de suivre les performances des différents sites et d'allouer les ressources
de maniére optimale, outil de pilotage stratégique au niveau central pour

connaitre la structure des colts de chagque activité et les comparer aux recettes.

Outre les difficultés inhérentes a tout systeme de comptabilité
analytique, notamment du fait de la difficulté dimputer certains colts, la
principale limite rencontrée dans I'analyse de I'évolution des colts année apres
année est |'absence de stabilité des conventions. Ainsi, alors que la comptabilité
analytique est réputée fiable a partir de 1999, I'exercice 2000 a é&té marqué par

d'importants changements.
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Au total, ces variations rendent tres délicates certaines comparaisons
d'un exercice al'autre. Il convient de retenir dans les développements suivants
gue I'évolution 1999-2000 n'est pas pertinente dés lors que I'on considere le colt
complet métier et le colt complet Banque de France des activités du réseau, et les
colts des métiers 4,5 et 6. || serait souhaitable que la comptabilité analytique soit
stabilisée ou que toute modification de périmetre ou de convention donne lieu a
un calcul rétrospectif. Maheureusement, il semble que cette stabilisation ne soit
pas encore atteinte, le plan d'entreprise pour 2001 ayant noté la nécessité

d'améliorer encore la connaissance des volumes d'activité.

Par ailleurs, la comptabilité analytique est peu utilisée pour évaluer
les colts des activités d'une succursale al'autre. Par exemple, la notion de colt
direct unitaire des produits n'a pas été développée, et la Cour a réaise ses

propres calculs acet égard.

3. Lestableaux de bord

Les métiers se sont dotés de tableaux de bord de suivi de la
production et des performances, de périodicité variable. Ce processus, tout
comme celui de mise en place de la comptabilité anaytique, a éé lent, les
derniers métiers sétant dotés d'un tableau de bord |'ayant fait en 2000. La
constitution de tableaux de bord est également fréquente au niveau régional, voire

au sein de chaque succursale, ce qui doit étre salue.
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Dans I'ensemble, |la Banque de France dispose d'une information

guantitative abondante et pertinente sur |'activité de son réseau.

4. La définition des objectifs par métiers

Chague année, al'époque du plan d'entreprise, un objectif est arrété
pour chaque métier. Les pratiques en la matiere révelent un intérét variable pour
cette procédure selon les métiers. Aingi, le métier 2 se contente de fixer chague
année pour objectif le respect du délai conventionnel de reconnaissance des
valeurs remises en 5 jours, alors méme que ceci est un engagement de la Banque
vis-&vis de tiers qui ne devrait pas étre confondu avec la mise en place, chaque

année, d'un objectif mobilisateur.

II.L'IMMOBILIER ET LESMOYENS GENERAUX

A. UN PARC IMMOBILIER SURDIMENSIONNE ET COUTEUX

1. Un parc immobilier surdimensionné

Les 211 succursales disposaient au 31/12/1999 de 288 immeubles
d’ exploitation pour une surface utile brute de 808 000 m?* (hors parc locatif). La
majorité d’ entre elles ne dispose que d’ un béatiment. Lorsqu’ un second batiment
appartient a la méme succursale, il sagit le plus souvent de la résidence de

fonction du directeur ou du caissier.
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Les vastes batiments hérités de I’ histoire de la Banque de France ne
sont plus, dans bien des cas, adaptés aux effectifs. Un grand nombre de
succursales disposent de surfaces par agent trés supérieures ala valeur moyenne
de 100 m?, valeur dga élevée en soi, et bien supérieure ace qui est observe
dordinaire. Il sagit de petites succursales d effectif réduit, pour lesquelles les

batiments monumentaux sont hors de proportion avec les besoins actuels.

Le tableau ci-dessous mentionne quelques cas de succursales
disposant de surfaces démesurées par agent, sachant qu'au total, 36 succursales

disposent de plus de 200 m? par agent.

! Source : service desimmeubles des succursales.
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Tableau n° 9 : Exemple de succur sales surdimensionnées

Succursale m2/agent
LONGWY 513
COGNAC 410
GRANVILLE 360
FLERS 348
ORANGE 322
LES SABLES D'OLONNE 321
LA ROCHELLE 309
SENLIS 290

2.Ce parc immobilier entraine dimportants colts de
fonctionnement.

La Banque de France est membre d' un panel de grands propriétaires
immobiliers (APOGEE) permettant de réaliser des comparaisons de colts de

fonctionnement.

Les agents de la Banque installés dans les immeubles de
I” échantillon disposent d' une surface utile moyenne de 75 m?2 par agent, alors que
ceux du pand n’en ont que 31. Dés lors, les colts par occupant de la Banque sont
tres importants par rapport aceux du panel : en moyenne 8 000 € par agent pour
la Banque contre 2 440 € chez les autres membres. Ainsi, les colts par occupant

dela Banque sont plusdu triple de ceux desimmeubles du panel.

Certes, ces colts sont en partie des colts spécifiques de sécurité: la

ou le panel ne dépense en moyenne que 15,24 €/m?2 et par an pour la sécurité des



-120-

locaux, la Banque consacre de 46 a91,5 €/m? ace poste, du fait de ses exigences

en matiére de sécurité plus fortes que celles des autres membres du panel.

Toutefois, en neutralisant |I'impact de la sécurité dans les colts par
metre carré et par occupant, on obtient le résultat suivant, trés défavorable ala
Banque de France : le colt de fonctionnement hors sécurité par occupant reste
nettement supérieur acelui du panel : 2 897 €/m?2 contre 1 829 €/m? en moyenne,
soit 60 % de plus. Ceci devrait I'inciter aréfléchir au recours a des locaux de

bureaux banalisés.

3. Les logements de fonction ont perdu une partie de leur
justification

Les dispositions statutaires de la fonction publique relatives au
logement des agents, qui distinguent entre agents logés et agents non logés, ne
sappliquent pas au cas des personnels de la Banque de France. Il n'y a donc pas
lieu de distinguer, par exemple, entre nécessité de service et nécessité absolue de
service. Mais ces dispositions édictent cependant un principe de bonne gestion, a
savoir gue le logement atitre gratuit, et sur place, d'un agent, n'est justifié que par
la nécessité du service. Or il est certain que s, dans le passe, la présence du
caissier et du directeur de la Banque sur place pouvait se justifier, eux seuls étant
a méme de permettre |'ouverture des coffres en cas d'urgence, la situation est

aujourd'hui completement différente.
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Les circonstances qui pourraient conduire les autorités a demander
un acces immediat aux réserves d'une succursale de la Banque n'ont plus aucune
probabilité de se produire. En outre, les techniques de sécurité ne reposent plus
seulement sur un systeme de double clé avec une détention séparée par le caissier
d'une part, le directeur dautre part. Ces deux cadres n'exercent plus de
surveillance opérationnelle des coffres: celle-ci est dévolue aux agents de
surveillance qui se relaient 24h/24 dans les postes de contréle. Un accés inopiné
aux coffres est retardé par plusieurs techniques, dont I'une consiste justement a

confier ['une des clés aun agent situé en un point éloigné de la succursale.

Une astreinte pese cependant toujours sur le directeur de la
succursale et, éventuellement, le caissier. En cas dincident que le poste de
securité ne peut traiter seul, ces cadres peuvent étre sollicités. Le logement a
proximité de la succursal e serait donc justifié, en dernier ressort, par I'intervention
éventuelle des cadres concernés dans les processus de sécurité. Cet argument n'est
gu'en partie recevable: d'une part, de nombreux agents publics connaissent une
forme d'astreinte sans bénéficier pour autant d'un logement de fonction, d'autre
part, une organisation alternative de la sécurité peut traiter le cas des défaillances
du poste de sécurité en recourant a d'autres correspondants (poste de sécurité

d'une succursale voisine, par exemple).

Quand bien méme I'argument de la sécurité serait recevable, il ne

pourrait sappliquer aux caisses allégées. Le rapport Gosselin de 1990 établissait
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déa que: «dans les comptoirs de caisse allégée, la gratuité du logement du
responsable de |'unité locale ne serait plus justifiée, en I'absence des servitudes

habituelles des agents logés ».

L'argument de la sécurité pourrait méme se retourner contre les
logements de fonction: la sophistication des équipements de sécurité et le
pouvoir supposé dont dispose I'encadrement sur eux fait du directeur et du
caissier des victimes potentielles de pressions physiques, d'autant plus probables
qu'ils vivent dans les locaux méme des succursales. La Cellule de sécurité des
comptoirs insiste pour que les refontes de succursales soient I'occasion de loger

les personnels hors des murs.

L'autre cas pouvant justifier que ces agents soient logés pour la
nécessité de service serait de leur reconnaitre une activité de relations publiques

telle gu'elle exige la mise adisposition d'une résidence prestigieuse.

Il demeure que le fait de loger le directeur et le caissier sur place ne
se justifie par aucune nécessité de service. La meilleure preuve en est que la
Banque a acquis acet effet des logements situés en dehors de la succursale dans
une vingtaine de cas. On remarque dalleurs que le directeur et le caisser de
Marne-la-Vallée sont logés dans Paris. Un autre élément de preuve est fourni par
le fait que dans certains cas d'extension de succursales, la requalification en

bureaux des appartements de fonction est envisagée.
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De plus, le logement du caissier n'est qu'un avantage consenti
indépendamment de lafonction, mais en raison du seul grade de I'agent : seulsles

caissiers de 1° classe sont fondés aen bénéficier.

Or la pratique veut gque des caissiers de seconde classe soient
fréguemment affectés dans des succursales comportant un logement de fonction
sur place, lequd reste donc vide. Ceci ne peut ére considéré comme une
utilisation efficiente des moyens. Un tel cas n'est pas isolé puisqu'il ne concerne

pas moins de 59 succursales.

Les avantages de la perpétuation des logements de fonction, en
particulier al'intérieur des succursales, ains que certaines modalités d'attribution,

doivent étre reconsidérés.

B.LE COUT DIRECT EST MAITRISE MAIS PAS LE coUT
COMPLET

(1) Le codt direct

Tableau n° 10 : Coltsdirects par grandes masses
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- , . . Fabrication| UA
(en millionsd'euros) Siege | Réseau desbillets | Sociales Total

Fraisde personnel 476,74 524,41 93,89 58,28| 1153,32
Dépenses de fonctionnement 146,67 53,50 72,30 4,10 276,57
Impéts et taxes 29,45 19,54 9,87 1,11 59,96
Amortissements 100,50 26,36 20,62 096 | 148,44
Immobilisations 34,03 0,00 0,00 0,00 34,03
Produits et charges 2,64 0,18 -0,52 0,00 2,31
exceptionnels et divers

Total 790,04 | 623,99 196,17 | 64,45| 1674,64

(source synthése analytique 1999)

Le réseau représente un peu moins de la moitié des codts directs
totaux, et une part inférieure a celle du siege. Les colts de personnel en
constituent la tres grande majorité (84 %, contre 60 % au siege). |l est regrettable
gue la synthese analytique pour 2000 n'ait pas conservé cette distinction entre
siege et réseau pour permettre un suivi de I'évolution de la répartition des codts de

fonctionnement entre sites.

Une analyse des co(ts de fonctionnement de chaque succursale a été
menée, pondérée, pour tenir compte du poids prépondérant des dépenses de
personnel, par le nombre dETP qu'dle emploie. || apparait que, ramenés aux ETP
de chaque succursale, les colts de fonctionnement sont distribués de maniére
assez homogene dans le réseau, variant entre 52 000 € par an en 1999 aOrange et

70500 € par an en 1999 aDijon.

(2) Le colt de revient et le colt compl et

Si les codts directs et les colts de revient (obtenu en déversant les

colts immobiliers, informatique et de formation sur les codts directs) sont
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maitrises, les colts complets qui retracent |'ensemble des charges (colt complet
meétier et colt complet Banque de France) augmentent sensiblement : ne serait-ce

gu'entre 1999 et 2000, ils se sont accrus de 10 %.

C. LESINVESTISSEMENTS IMMOBILIERS

1. Les procedures budgétaires

La direction de l'immobilier est un centre de responsabilité
budgétaire pour les dépenses dinvestissement immobilier: extension du
patrimoine immobilier, réalisations de travaux, prises de locations extérieures.
Les dépenses de sécurité sont gérées par la Cellule de sécurité des Comptairs,

indépendante de la direction de I'immohilier.

Les estimations des travaux sont faites par I’ architecte local, mais il
s agit labien souvent d une premiére approche assez éloignée du codt fina de
I” opération. C’ est pourtant sur cette base que sont classés les projets présentés aux

différents stades.

Les opérations dont le montant excede 0,15 M€ sont examinées par
le comité d’engagement immobilier qui est chargé, depuis 1995, de valider les
projets adifférentes phases du processus: décision d’ opportunité, finalisation du

projet, passation des marchés. Le comité d engagement immobilier est une
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structure de décision composee a la fois de représentants de la direction de

I"’immobilier et de ladirection du budget.

La responsabilité de la direction de I'immobilier est limitée: les
travaux et matériels de sécurité, les investissements réaisés sur des locaux
sociaux, les matériels informatiques et de télécommunication, le matériel detri et
d entretien de la monnaie fiduciaire, le matériel de reprographie et de video, les

véhicules automobiles, le mobilier d’ usage courant y échappent.

Lorsgu'il est nécessaire d’engager de nouveaux investissements
imprévisibles et urgents, le gestionnaire al’ origine de la demande doit rechercher
et proposer ala direction du budget un redéploiement des ressources dont il ala

responsabilite.

2. Les opérations étudiéeslorsdu controdle

L es observations présentées ci-dessous ont été relevées au cours de
I'examen des cinq plus importantes opérations immobilieres de la période

soumise au controle.
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Tableau n° 11 : Opérations éudiéeslorsdu contréle

Opération | Début | Fin Bilan Obs. (construction / transfor mation)
opération

Amiens 1992 | 2001 5,29 M€ | Aménagement 2 635 m? et
construction 35 m?

Lyon- 1992 | 2001 12,35 M€ | Construction 6 135 n?

Gerland

Montpellier | 1991 | 2000 16,53 M€ | Construction 6 392 m? et achat 165 m?

Vaence 1992 | 1997 3,78 M€ | Aménagement 1 600 m? et
construction 400 m?

Versalles 1982 | 1998 6,4 M€ | Aménagement 906 m? et construction

178 m?

Les délais sont tres longs entre I'identification d'un besoin, c'est-&

dire la décision de programmer les travaux, et I'achevement de ceux-ci ; ils

atteignent parfois dix ans.

L es opérations étudiées illustrent, pour certaines, une mise en cavre

laborieuse traduisant trés probablement une planification déficiente. L'origine doit

en étre recherchée dans un manque de réactivité face aux changements

d'environnement, fréquents au cours de la décennie écoulée, mais aussi dans une

concertation insuffisante entre les services intéressés.

(1) Laplanification des opérations doit étre amélioree

L'allongement des délais de rédisation ne signifie pas que la

préparation des travaux est particulierement soignée. Au contraire, elle est plutét

la conséquence d'hésitations quant aux besoins asatisfaire.
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Depuis 1990, la Banque étudiait une délocalisation de la caisse de
Lyon. La Banque a modifié son projet en 1994, afin de délocaliser aussi son
centre de traitement des cheques (Centre éectronique de Lyon-Villeurbanne:
CELYV), dont les installations étaient vétustes. Au cours des années qui ont suivi,
I'activité du CELV a cependant été fortement réduite, en raison de la mise en
aavre de moyens de télétransmission avec le Trésor, du développement de la
sous-traitance pour le postmarquage des cheques et du départ de quelques gros
clients vers le secteur mncurrentiel. Le volume des cheques traités a été divisé
par pres de trois. Le transfert du CELV a donc été abandonné, ce qui a motivé un
nouveau projet. Or, les discussions interbancaires sur les modifications du
traitement des cheques éaient en cours depuis le début des années 1990.
L'analyse ayant conduit au projet de regroupement du centre éectronique et de la
caisse ingtitutionnelle sur le site de Gerland, en 1994, était donc fragile des

I'origine.

De méme, aVersadlles, des besoins probablement mal évalués ont
suscité des projets successifs en 1982, 1984, 1994 et 1995. Entre-temps, un
immeuble mitoyen avait été racheté par la Banque en 1989, aun prix supérieur a
I'évaluation des Domaines. Initidlement, ce rachat était motivé par le désir
d'accroitre la succursale, mais sans projet préecis. Dans ces conditions, le surcodt

payé par rapport al'évaluation des Domaines n'est pas justifie.
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Le colt final de l'opération de Montpellier est supérieur aux
prévisions, mais surtout en raison de dépenses nouvelles qui n'avaient pas été
progranmées (logements, restaurant d'entreprise, mobilier...). Une préparation
plus rigoureuse des opérations pourrait probablement limiter al'avenir de tels

dépassements.

En outre, au cours de la période soumise au controle, les travaux
dans les caisses institutionnelles n'ont pas toujours été coordonnés avec le
programme dallégement des succursales. Certes, une opération immobiliére
impose des délais incompressibles, mais | es incohérences constatées dans certains
cas pladent pour une mellleure planification des travaux impliquant

transversalement les services de la Banque.

(2) La coordination des services est mal assurée

Le Service des immeubles des succursales (SIS), au sein de la
Direction de I'immobilier et des services généraux, est particuliérement chargé de
la maitrise d'aavre des travaux immobiliers. Les effectifs du SIS sont trop faibles
pour assurer une présence efficace sur le terrain. Les relations avec |'architecte
local chargé des travaux ne sont en conseguence pas assez centralisées ; pour
cette raison, des interventions ont pu parasiter le pilotage des chantiers: le
directeur de la succursale, la Cellule de sécurité des comptoirs, la direction de
I'informatique, le CHSCT via le directeur de la succursale, imposent parfois des

travaux supplémentaires qui échappent al'arbitrage du SIS.
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La maitrise d'cavre des investissements immobiliers pourrait étre
plus efficace s un seul décideur traduisait d'une voix unique les demandes de la
Bangue aupres des architectes. Ce décideur pourrait étre logiquement le Directeur
de I'immobilier et des services généraux. La Bangue de France a provoqué une
réorganisation en ce sens au printemps 2002 ; I'efficacité du tout nouvel

organigramme reste aévaluer.

(3) Le Comité des engagements immobiliers n'a pas toujours été un
filtre efficace

Le Comité (CEIl) n'est actif que depuis 1995. Pour I'ensemble des
opérations étudiéesici, il est intervenu le plus souvent alors que les projets étaient
d§aavancés. Ses premiéres années d'exercice n'ont pas évité quelques faux pas,

méme si son fonctionnement semble désormais plus efficace.

Ains, a Amiens, les éudes initiales, en 1992, ont conduit a un
premier projet présenté en 1995 devant le Comité d'engagements immobiliers
(CEl), qui a décidé la poursuite de I'étude sur les bases retenues jusgu'alors. En
1998, le CEIl a autorisé la réalisation du projet. Le dossier est revenu devant le
comité en 1999, apres les appels d offres, pour validation de la passation des
marchés. A cette occasion, I’ ensemble du projet a été remis en question. D'abord,
le projet précédemment retenu avait suscité une forte opposition interne du
personnel de la succursale. Ensuite, la caisse n'aurait probablement pas été préte
pour la fin de I'année 2001 et I'échéance du passage al'Euro. Le changement de

pied de 1999, tardif, met en question la qualité de la décision de 1998. Il est en
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effet particulierement anormal que les contraintes, notamment de délai, ait été

identifiées seulement au moment de |la passation des marchés.

(4) Le suivi budgétaire peut étre optimisé

Le colt total d'une opération n'est jamais globalisé. En effet, une
partie des dépenses reléeve des frais de fonctionnement (frais d'acquisition) ; les
présentations au CEl ne tiennent pas compte des frais dé§a engagés et perdus
(honoraires du projet abandonné) ; des surco(ts viennent sgjouter ultérieurement,
alors qu'ils n'étaient pas toujours imprévisibles (délocalisation des services) ; les
autorisations de programmes pour la sécurité sont distinctes des travaux

immobiliers.

La technique de financement des dépenses de sécurité, dont les
factures sont imputées soit sur un programme spécifique ala sécurité, soit sur
I"autorisation budgétaire du chantier elle-méme, est critiquable, méme S'il est
parfois difficile de distinguer les dépenses de sécurité des travaux immobiliers

proprement dits".

Les délais rencontrés dans la rédlisation des investissements
entrainent des surco(ts presque systématiques, jamais pris en compte dans la

prévision et donc contraignants lors de laréalisation.

! Les murs renforcés, par exemple, sont nécessaires a la sécurité des locaux de stockage de
fonds, maisrelévent de l'immobilier, ala différence des systémes électroniques.
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Avant de solder les opérations, la Banque attend le reglement final
des fournisseurs, méme s les sommes inscrites en autorisations de crédit sont
manifestement supérieures aux dépenses prévues. Le maintien de l'inscription au
budget de crédits supérieurs au reste a payer ne témoigne pas d'un suivi
budgétaire rigoureux. Cette pratique pourrait Sinterpréter comme la constitution
de réserves, pour satisfaire al'obligation d'autofinancement des travaux imprévus.

LaBanque sest déclarée consciente du probleme.

IIl. LESEFFECTIFS

1. Des contraintestreés lourdes de gestion des effectifs

Sans entrer dans le détail de la gestion du personnel et de son statut,
examen qui sort du cadre du présent rapport, il importe de préciser les

dispositions qui ont un impact sur la structure du réseau.

Il convient acet égard de distinguer entre plusieurs catégories de
personnel. Une premiere distinction sopére entre les agents non statutaires
(agents d'entretien et agents de sécurité), au nombre de 2 000 et entiérement régis

par ledroit privé, et les agents statutaires.

Parmi ces derniers, on distingue a nouveau entre cadres et non
cadres. Les cadres sont en principe mutables. En revanche le statut particulier du

personnel de la Banque de France garantit aux agents statutaires non-cadres qu'ils
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ne peuvent subir de mutation géographigue contre leur gré. Seule la premiére

affectation peut leur étre imposee.

Dés lors, toute restructuration du réseau ou adaptation des effectifs
aux besoins, que ce soit en termes de transfert entre succursales a effectif
constant, ou de réduction d'ensemble des effectifs, ne peut reposer que sur les
mutations volontaires et les départs en retraite non remplacés. Deux exceptions
sont cependant amentionner : le cas d'une fermeture de succursale, et celui d'une

sanction disciplinaire.

Aingi, I'état actuel des textes et de leur application ne permet pas au
réseau de sadapter al'évolution de ses missions autrement que par lafermeture de
la succursale entiere, ou par de nouveaux allegements de caisses car les

personnels de caisse appartiennent aun cadre d'emploi distinct.

2. La procédure d'affectation des effectifs garantit en principe
une répartition des moyens humains tenant compte des besoins,
mais les sur effectifs perdurent

La procédure daffectation des personnels prévoit un réexamen
annuel, au niveau régional, des effectifs des succursales, avec une phase de
validation par laDGRH. Si cette procédure semble pertinente, elle ne permet pas

pour autant aux sureffectifs de se résorber rapidement.
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Ainsi, les sureffectifs relevés par I'inspection® ne se résorbent
quavec retard. En effet, I'objectif de la DGRH et des colléges régionaux qui
décident de l'affectation des personnels est, chague année, didentifier les
succursales ou des suppressions de postes sont possibles afin de respecter au total
la consigne de diminution de I'effectif de 1% par an. Or |'application intégrale
des recommandations de I'inspection conduirait aune diminution bien supérieure.
Aing, sur les 31 succursales vérifiées en 2000, I'inspection a observé un
sur effectif global de 5% . En admettant que cet échantillon soit représentatif
du réseau, le sureffectif sur I'ensemble du réseau serait de 350 postes environ
(différence entre I'effectif de référence de la DGRH et |'effectif recommandé par
I'ingpection). En particulier, lorsqu'une succursale présente un sureffectif de
plusieurs agents, ce sureffectif n'est résorbé qu'année apres année, afin de ne pas
faire porter une grande partie du poids de la diminution de I'effectif global sur une
seule implantation. Aprés plusieurs années, 'effectif de référence de la DGRH

saligne sur des préconisations déaanciennes et pas remises ajour.

Dans certaines succursales, les sureffectifs atteignent localement une
proportion importante des postes. Ainsi, dans 17 succursales verifiées en 2000 ou
2001, l'effectif constaté est plus de 10 % supérieur al'effectif de référence de

I'inspection.

! L'inspection générale compare les effectifs constatés & ceux qui seraient souhaitables en
fonction de normes de productivité qu'elle a élabor ées.
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Dans I'ensemble, sur 68 succursales de province veérifiées en 2000 et

2001, on observe par rapport aux effectifs attribués par la DGRH pour 2002 :

-un sureffectif supérieur al poste dans 35 succursales, soit plus de lamoitié;
-un effectif adégquat aun poste prés dans 28 succursales;
-un sous-effectif de plus d'un poste dans 5 succursales.

LA RESTRUCTURATION
|. COMPARAISONS INTERNATIONALES

L es comparaisons internationales entre différents réseaux de banques
centrales sont rendues délicates par la diversité des taches assumeées par I'ingtitut

d'émission selon les pays.

Les études de benchmarking réalisée par des organismes externes a
la Banque de France ou ala BCE sont rares et sujettes acaution. Il est ainsi aise
de constater que la Banque de France a des frais de personnel huit fois supérieurs
aceux de la Banque dAngleterre et 21 fois supérieurs aceux de la Banque du
Canada, mais cette comparaison ne permet guere d'évaluer les différences dans la
qualité du service rendu en fonction de son co(t. En réalité, une étude rigoureuse
demande d'avoir acces a des statistiques détaillées d'activité et d'emploi des
Bangues centrales nationales, qui présentent un caractere partiellement

confidentiel.

Au plan générdl, il est difficile de différencier plusieurs modéles de

banques centrales, notamment au sein du SEBC. Aing, le partage entre un Nord
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ou les BCN ont des activités resserrées sur le caar de métier, et un Sud aux BCN
plus éendues, connait des exceptions notables : les banques nationales belges et

irlandai ses sont assez dével oppées, |la Banque d'Espagne resserrée.

Plusieurs éléments permettent toutefois d'établir que le réseau de la
Bangue de France est tout ala fois celui qui dispose des missions les plus

étendues et des moyens les plus substantiels au regard des missions.

1. Densité du réseau

Si le réseau des caisses ingtitutionnelles (voir le chapitre consacré a
la circulation fiduciaire) ne se singularise pas par une densité exceptionnelle, le
réseau des succursales est en revanche I'un des plus denses qui soient, notamment
du fait du maintien de caisses allégées. Un document fourni ala Cour fait ainsi

état des données suivantes:
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Tableau n° 12 : Ratio habitants par succursales

Nombre de Habitants/ succursale

succur sales
Royaume-Uni 5 11 600 000
Etats-Unis 50 5 200 000
Japon 33 3800 000
Canada 9 3300 000
Italie 98 600 000
Allemagne 189 400 000
France 211 270 000

Non seulement le réseau francais est le plus dense, mais il est I'un
des mieux doté en personnel en proportion de la population nationale. Aing,
seules la Banque de France et la Bangue centrale Belge emploient plus de 20

agents pour 100 000 habitants.

2. Diversité des missions

La Bangue de France reconnait elleméme qu'elle dispose du
portefeuille d'activité le plus étendu, que le réseau concoure ou hon aux activités

en question.

En outre, un processus comparatif approfondi a été suivi sous I'égide
de la BCE permettant de comparer |'affectation des salariés des banques centrales

aux diverses missions dans les pays membres.
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Il en ressort que la Banque de France affecte a elle seule
davantage d'effectifs (5861 ETP) aux missions qui ne font pas partie du
coeir du métier au sens du SEBC, que toutes les autres banques du SEBC

(4260 ETP).

La part des effectifs affectés a des activités de cotation, de
banque de détail ou au surendettement est ainsi nettement plus élevée a la
Banque de France que dansles autres banques du SEBC. Toutes ces activités

sont exer cées principalement dans le r éseau.

Par ailleurs, selon un document fourni ala Cour, la Banque de
France est celle qui a la vision la plus exhaustive de chacune de ses activités.
Aing, dans le domaine de la conjoncture «un double niveau de traitement
(national et régional ou local) est rarement présent (de surcroit, il ne semble pas
exister ailleurs qu'en France d'analyses sectorielles détaillées) ». Par ailleurs,
selon le méme document, sagissant des activités liées aux entreprises, la Banque
de France est laencore la seule aassurer ala fois I'analyse macroéconomique,
I'analyse sectorielle et microéconomique, le calage de la comptabilité nationale,
I'analyse du risque, la diffusion de données individuelles, la centrale des risques

et lacentrale des bilans.

Cette gpécificité de la Banque de France a été accentuée par le fait

que la plupart des autres banques centrales ont opéré un mouvement de recentrage
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de leurs activités sur leur coar de métier, tout en réduisant fortement le format de

leur réseau.

1. LESLIMITESDESRESTRUCTURATIONSPASSEES

A. LES RESTRUCTURATIONS DU RESEAU : LE DIAGNOSTIC DE
L'INADAPTATION DU RESEAU EST POSE DE LONGUE DATE
MAIS LES CONSEQUENCES NEN ONT ETE QUE
PARTIELLEMENT TIREES.

1. Lerapport de la commission Gosselin

La Commission dite Gosselin a été constituée a la suite du plan
d'entreprise de la Banque pour 1989. Elle n'était pas en elle-méme une instance de
négociation, mais devait déposer des conclusions qui seraient mises en

application de fagcon progressive, aprés négociation avec le personnel.

Le rapport a éé rendu en octobre 1989. Malgré son ancienneté, ses
conclusions méritent d'étre citées car elles sont, pour une part, encore valables.
Concernant la gestion de la monnaie fiduciaire, le rapport observe gque « la bonne
exécution de la mission d'entretien de la monnaie fiduciaire ne dépend pas
exclusivement du nombre de points de traitement». Par ailleurs «le réle des
comptoirs est dga trées sérieusement réduit dans le domaine de la monnaie
scripturale par I'informatisation croissante », «la concentration dans le secteur
bancaire est signe d'une mobilité alaquelle la Banque de France doit sadapter ».

En matiere dinformation économique, «compte tenu de |'amélioration des
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moyens de communication, chaque comptoir peut couvrir une zone économique
plus vaste qu'au moment de sa création ». Le rapport Gosselin avait préconisé 34

fermetures et trois créations.

Une seule succursale a été créée, aMarne-la-Valleée, et 22 comptoirs
fermés. Les comptoirs d’ Arcachon, Autun, Briey, Lunéville, Orange, Pontarlier,
Pontivy et Vernon ont échappé ala fermeture ; tous ont depuis perdu leur activité

de caisse institutionnélle.

En contrepartie de |'exécution seulement partielle des préconisations
du rapport, cing succursales ont été alégees a titre expérimental en 1990 :
Armentieres, Briey, Pontarlier, Pontivy et Thiers. Cette expérience a été étendue,
en 1992, aux succursales de Boulogne-Billancourt, Etampes, Paris-Bastille, Paris-

Raspail et Paris-Louvre.

En 1994, 25 nouvelles succursales ont été allégées, soit 36 au total,

dont celles qui avaient échappé ala fermeture préconisée par le rapport.

En 1994, le bilan de la premiére restructuration est donc le
suivant : 34 fermetures étaient prévues, 22 ont été mises en aavre, et par

ailleurs 36 succursalesont été allégées.
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2. Lerapport sur la stratégie dela Banque a6-10 ans, 1994

A peine terminée la premiére restructuration du réseau, la Banque de
France a engagé une nouvelle réflexion stratégique, confiée atrois cabinets, dont

Mac Kinsey pour les questions d'organisation.

Concernant le métier «entreprises» (FIBEN et GEODE), il a été
relevé gque l'informatisation de la collecte des données aurait un impact important
sur les 1 300 emplois du réseau affectés acette tache. Concernant enfin la gestion
de la clientele privée, les consultants n'excluaient pas I'abandon de I'activité. Au

total, ce rapport mettait en question prés de 30 % des emplois de la Banque.

Concernant le réseau, les consultants retenaient un objectif radical,

avec une seule succursale par département, soit une centaine contre 211.

3. Leplan derestructuration des caisses, de 1996 a 2002

Le dossier n'a cependant pas connu d'avancée entre la remise du
rapport (décembre 1994) et aolt 1996. La mécanisation du tri des billets, la
dématérialisation des virements du Trésor, le gel de la prospection de laclientéle
particuliére, la concentration du traitement de la monnaie scripturale par les autres
acteurs de la filiére ont de nouveau été évoqueés al'appui du plan propose par le

Gouverneur. Celui-ci reprenait I'objectif d'une centaine de succursales.
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Selon ce schéma, 92 succursales auraient d(i étre fermées : 59 caisses
ingtitutionnelles et 31 caisses de clientele, plus les implantations parisiennes de
Malesherbes et Bastille. Compte tenu des redéploiements de personnels, 786
emplois auraient auss éé supprimés. Le bilan financier, en termes
dinvestissement uniquement, avancait une économie de 22M€ sur les
investissements de sécurité a faire et de 4 M€ sur des chantiers prévus. A
I'inverse, les travaux nécessités par les redéploiements d'activités auraient atteint

9 M€. Au résultat, I'économie nette d'investissement était chiffréeal7 M€.

Apres la présentation officielle du plan, le soutien politique semble
avoir fait défaut en octobre 1996 au gouvernement de la Banque, ce qui a ouvert

une phase d'incertitude.

Un accord a finalement été signé le 12 juin 1998 avec les principaux
syndicats; il ne prévoyait aucune fermeture de caisse, mais 60 nouvelles caisses

devaient étre allégées au rythme de 15 par an.

Les suppressions de postes ne se sont pas traduites par des
économies nettes de personnel, al'exception des départs en retraite, les agents

étant dans I'ensembl e recl assés ou maintenus.

! Note du conseiller général représentant le personnel et du secrétaire du comité central
d'entreprise du 18 décembre 1997.

? Les allégements programmés pour la période 1998-2002 prévoyaient |a transformation de 15
caisses institutionnelles en caisses de clientéle pour chacune des années 1999, 2000 et 2001,
conduisant au chiffre de 131 caisses institutionnelles. Les 15 derniéres transformations, prévues
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Globalement, les plans de restructuration mis en cavre ont été tres
systématiquement inférieurs aux recommandations des rapports initiaux. Or,
chacun des éléments de diagnostic se fondait sur I'observation d'évolutions

incontestables, qui se sont encore amplifiées depuis.

Le gouvernement de la Banque n'a pas caché la nécessité de
restructurer profondément son réseau. Les implications politiques et sociales de
cette restructuration ne lui ont cependant pas permis de mener abien entierement

|es réformes souhaitées.

B. LE PROCESSUS DE REDUCTION DESEFFECTIFS

Le Gouverneur a instauré depuis 1992 un objectif de baisse des

effectifs de I'ensemble de la Banque de 1 % chague année.

Ce processus se fonde sur I'idée que des gains de productivité
peuvent étre réalisés ala Banque. Il présente I'avantage de sinscrire dans la durée,
ce qui compte tenu des rigidités du statut et des difficultés du dialogue socia ala
Banque est un gage de réussite ; al'inverse, toute réduction brutale des effectifs

est tres difficile amettre en place.

pour juin 2002, devaient étre soumises a une réévaluation (conformément au plan initial) apres
passage al'Euro ; la décision a été retardée.
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Toutefois, il présente I'inconvénient de ne pas étre fondé sur un
diagnostic des gains de productiviteé réalisables, ni sur un horizon de stabilisation
des effectifs. Ce processus était présenté comme indéfini, indépendamment de

toute vision claire de la stratégie de |la Banque amoyen ou long terme.

Ce caractére arbitraire affaiblit le processus, qui est régulierement
remis en question par les représentants du personnel au Comité Central

d'Entreprise.

A l'occasion du passage a l'euro, le personnel a ainsi obtenu la

suspension du processus de réduction pour les années 2002 et 2003.

Selon les chiffres communiqués par la Banque et concernant les
personnels statutaires, I'objectif de 1 % a pratiqguement toujours été dépassé dans
le réseau, mais tel n'est pas le cas au siege. S une lecture littérale de I'objectif
avait été faite, en 2001 les effectifs seraient de 5 606 au siége contre 5 716, et de
7 422 dans le réseau au lieu de 7 216. Au totd, la diminution des effectifs
statutaires parait avoir été de 9,6 %. Par ailleurs, alors que I'objectif de 1 % devait
sgouter acelui d'éventuelles restructurations, on constate que le rythme global
moyen de décrue des effectifs a éé de 1,13 %. |l apparait donc qu'en pratique, les
restructurations qui ont pu étre menées ont eu un impact réduit, sauf aconsidérer

quelles ont contribué a l'objectif de 1% au lieu de sy gouter. Ces
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restructurations représentent 135 ETP de plus que le jeu annuel du 1 %, qui

correspondrait al 239 ETP.

1. LESVOIESD'UNE NOUVELLE RESTRUCTURATION

A. LESCONTRAINTES

1. Lalégidlation sur I'aménagement du territoire

Compte tenu des dispositions de la loi d'aménagement du territoire
du 4 février 1995 modifiée par laloi du 12 mai 1998, toute réforme du réseau de
la Banque doit au préalable étre acceptée par les pouvoirs publics, selon I'une des

procédures ci-dessous :

La conclusion au niveau national un contrat de service public avec I'Etat :

A défaut, la conclusion dans chague département un plan global, triennal
et intercommunal ;

En I'absence d'un tel plan, sapplique la procédure des études d'impact dans

chacun des départements concernés, laquelle prévoit en dernier ressort
I'arbitrage du ministre de tutelle de I'établissement.

Ceci sapplique a toute réorganisation touchant aux missions de
service public al'exclusion des missions exercées en raison de la participation au
SEBC, l'obligation porte donc sur le secrétariat des commissions de
surendettement, la tenue des grands fichiers (FICC, FNCI, FICP), et le droit au

compte.
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Au total, ces dispositions |égidatives et réglementaires ne rendent
pas impossible toute réforme du réseau, mais |'enserrent dans un cadre lourd et
contraignant, et rendent un soutien politique au plus haut niveau plus que jamais
indispensable ason succes. Pour I'heure, la Banque de France n'a opté sur aucune

des différentes procédures.



- 147 -

2. Lapyramide des ages

Compte tenu du profil tres accuse de la pyramide des &ges, les
départs en retraite ne pourront apporter une marge de manacavre suffisante pour

un plan de restructuration :

1200 Ensemble de la Banque de France

1000

800

600

400

Les opérations de repyramidage déja effectuées (départs en
préretraite) réduisent tres sensiblement les perspectives de départs dans les

prochaines années.
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Tableau n° 13 : Départs anticipés dansleréseau par limited'age

Année |2002 2003|2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Départs | 9 12 | 17 | 18 | 49 | 127 | 150 | 144 | 187 | 182 | 224
prévus

Il apparait que les possibilités de suppression de poste ou de

réaffectation seront extrémement réduites jusqu'en 2006 inclus, et ne deviendront

significatives qu'en 2007 et les années suivantes.
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Tableau n° 14 : Entrées et sorties d'effectifsdans e réseau au coursdestrois

derniéresannées

Recrutemen

Autres

Total

Retrait

Autres

Total

t entrées | entrées| es Repyramidage sorties | sorties Solde
1999 102 51 153 101 174 77 352 -199
2000 76 58 134 78 141 77 296 -162
2001 195 153 348 68 196 113 377 -29

Il confirme que les sources de départs principales que sont les

départs en retraite et le repyramidage (départs en retraite anticipée) se tarissent,

seule une quasi-suppression des recrutements est a méme de permettre une

réduction du réseau. Or il est évident que ce n'est pas une bonne décision de long

terme pour la Banque, puisqu'elle ne ferait qu'accentuer le vieillissement de la

population.

Les marges de mancavre offertes par les non-remplacements de

départs alaretraite sont trop faibles pour permettre une poursuite de la réduction

des effectifs, sauf a réaliser un plan de préretraite tres colteux. Une

restructuration sgnificative du réseau, s elle doit étre menée dans la durée, ne

peut se fonder seulement sur ces non-remplacements.
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B.LA REDUCTION DU NOMBRE D'IMPLANTATIONS EST
NECESSAIRE MAISNON SUFFISANTE

Le maintien des petites succursales est colteux, du fait des colts de

fonctionnement des béatiments, et d'une productivité plus réduite :

Tableau n° 15 : Comparaison de productivité

Unité = indice!

Productivité moyenne des
succursales qui traitent
les plus grosvolumes

Productivité moyenne des
succursales qui traitent les
plusfaibles volumes

Tri des billets 40 22
Change manuel 40 25
Surendettement 0,7 0,5
FIBEN 100 83

Les petites succursales ont, en moyenne et sur quelques métiers

importants, une productivité inférieure de 15 450 % acelle des établissements de

plus grande taille. En outre, elles manquent parfois des compétences nécessaires a

certaines opérations peu fréquentes. La réduction du nombre des implantations ne

saurait étre le seul objectif d'une restructuration du réseau.

S la réduction du nombre dimplantations de la Banque va

indubitablement dans le sens d'une melilleure utilisation de ses moyens, elle ne

suffira pas alui assurer une structure financiere plus solide. En effet, les gains

financiers, importants en valeur absolue, seront, al'échelle de la banque, limités,

car 85 % des colts du réseau sont des colts de personnel. Or les fermetures qui
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pourraient étre envisagées ne Saccompagneront que marginalement de
suppressions de postes : la charge de travail des succursales fermées se reportera
en grande partie sur les succursales restantes, ou seront affectés les effectifs

libérés par les succursales fermées.

Le bilan financier d'une restructuration fondée sur une réduction du
nombre d'implantations, méme sil est intuitivement positif, est, en tout état de
cause, difficile a chiffrer. Les ééments ayant un impact positif sur les codts
(spéciaisation du personnel, mécanisation des opérations, économies sur les
colts de fonctionnement, produit des ventes de baiments) ne seront pas de
grande ampleur. Ils seront encore réduits par les investissements nécessaires aux

concentrations.

Si la réduction des implantations est nécessaire, €elle n'est pas
suffisante pour assurer I'adaptation de la Bangue ason environnement et garantir
sa santé financiere. Le seul intérét financier ne serait d'ailleurs pas suffisant pour
affronter les obstacles multiples a une réorganisation du réseau, notamment les
contraintes développées ci-dessus relatives a la gestion du personnel et a

I'aménagement du territoire.

! Indice dépendant de I'activité, proportionnel ala productivité.
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OBSERVATIONSFINALES

1. Synthese

Le réseau est un héritage du passé bancaire et commercia de la
Banque de France, tant avant la privatisation de 1945 qu'apres, jusqu'ala loi de
1993. Depuis cette date, les missions ont été redéfinies. Au fil de I'histoire, le
réseau a évolué, parfois méme significativement. Toutefois, le constat qui se
dégage de cette étude permet de croire quaujourd'hui les mutations du réseau ne

sont plus en phase avec celles des missions.

(1) Un réseau de succursales inadapté

L'étude de la circulation fiduciaire (métier 2) présentée dans ce
rapport montre que l'activité de caisse institutionnelle de certaines succursales

pourrait étre supprimée.

En outre, I'examen des autres activités principales de la Banque ne
fait pas ressortir la nécessité d'une densité des succursales telle qu'on la constate
dans le réseau actuel. Lorsgu'une caisse ingtitutionnelle n'est pas nécessaire, ces
autres activités (surendettement, recuell dinformations sur les entreprises,
activités de conjoncture, activités comptables) ne justifient pas le maintien d'une

caisse allégee, tout du moins sous saforme classique.
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L'examen des métres carrés disponibles par rapport aux besoins des
activités qui se déroulent dans les succursales montre de fortes disparités, et

presque toujours un volume surdimensionne.

(2) Des activités en dépérissement

Parmi les trois familles de missions de la Banque (SEBC, intérét
général, autres), seules les deux premiéres devraient étre maintenues. Les autres
missions, c'est-adire celles dont le caractére d'intérét général n'est pas démontre,
sont sans profit pour la collectivité; elles sont aussi sans profit pour la Banque.
La comptabilité montre au contraire I'absence de rentabilité de ces activités:
comptes clientele, cartes bancaires, change manuel, prestation GEODE. La

Banque sest déjaengagée dans cette voie.

(3) Une organisation de la Banque perfectible dans ses fonctions de
direction et de pilotage du réseau

Toute I'organisation de la Banque fait remonter les arbitrages ason

gouvernement.

Les investissements font intervenir plusieurs chaines hiérarchiques,
soit pour gérer les crédits (immobilier, budget, directeur des succursales, cellule
de sécurité des comptoirs), soit pour exprimer les besoins d'évolution (caissier

genéral, direction du réseau, responsables des métiers) ; or ces chaines sont toutes
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indépendantes les unes des autres, et ne sont pas soumises a un decideur

intermédiaire.

Le pilotage de I'activité opérationnelle n'est pas assuré aun niveau
adéquat. Les «responsables» des différents niveaux n'ont pas les moyens
d'exercer leur autorité. Ainsi, le directeur du réseau transmet les objectifs aux
directeurs des succursales, sur lesquels il n'a pas de prise. De méme, les
« responsables métiers » fixent des objectifs, mais ils interviennent plus comme
des consallers du gouvernement que comme des responsables. Enfin, les
directeurs régionaux n'ont pas d'autorité sur les directeurs de succursales de leur

ressort.

(4) L'exécution des investissements immobiliers rencontre des retards

Dans un contexte de mutation de |'environnement, |'éalement des
travaux sur une période riche en évolutions a parfois conduit ala livraison de
réalisations dont les caractéristiques ne répondent plus aux besoins du jour. Plus
souvent, les projets ont été modifiés en cours e route au prix de surcolts et
d'honoraires d'architecte perdus. L'inadéguation du projet au besoin provient
souvent d'un défaut de communication interne, car les projets d'évolution dga

étudiés en interne n'éaent pas intégrés al'expression des besoinsimmobiliers.
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2. Laréforme du réseau doit sinscrire dans la durée

Les efforts accomplis dans ce sens au cours de la décennie écoulée
doivent étre salués car ils montrent une volonté tournée dans la bonne direction.
Mais plus encore, ils doivent étre encouragés car le format de la Banque de
France aujourd'hui est tres supérieur au souhaitable. Il est donc d'autant plus
regrettable que les diagnostics précis et les remedes ambitieux qui avaient été

correctement évalués al'intérieur méme de la Banque n'aient pas abouti.

(1) Les évolutions seront forcément lentes

La nécessité de prendre en compte la situation des personnels
apporte des limitations a toutes les évolutions imaginables. D'éventuelles
suppressions de postes, dans les proportions relativement importantes que
pourrait entrainer I'application de certaines recommandations de ce rapport, ne
peuvent reposer sur le seul non-renouvellement des départs en retraite car la
pyramide des &ges n'est pas favorable ; en outre, I'arrét des recrutements aurait
des conséquences dommageables en enfermant les agents dans un contexte peu

motivant.

De plus, toute modification d'un réseau de 211 succursales, dont un
grand nombre participent ades missions de service public, ne peut simproviser.

Les investissements qui pourraient étre nécessaires demandent plusieurs années.
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Toutefois, la Bangque doit parvenir a sortir d'une gestion de court
terme qui I'a conduite par le passé atrouver de nouvelles activités pour employer
son personnel excedentaire, ce qui pérennise indéfiniment les excédents au lieu de

les résorber.

(2) C'est pourquoi il est urgent de planifier larefonte

C'est précisément parce que les évolutions ne peuvent sorganiser a
court terme que la réflexion doit sengager et déboucher au plus vite. Un impact
prévisonnel immédiat et positif des évolutions dans les comptes de la Banque

n'est pas indispensable pour orienter les décisions.

3. Recommandations pour |'avenir

Deux voies, explorées au fil de ce rapport al'occasion de I'examen
des principales missions du réseau, doivent étre suivies: la rationalisation de

certaines activités, et une meilleure affectation des moyens.

(1) Larationalisation de certaines activités

1. L'abandon des activités commerciales (comptes de la clientéle,
GEODE...), qui sont déficitaires et ne relévent pas d'une banque centrale,

doit étre programmeé.
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2. Les efforts d automatisation de FIBEN doivent étre poursuivis. Ils
doivent étre complétés par une réflexion sur les besoins réels en
informations sur les entreprises non financieres, justifiés par la politique

monétaire et lasurveillance prudentielle.

3. La productivité de la circulation fiduciaire peut étre accrue grace aune
mécanisation plus poussée du tri dans le métier 2. Un effort de
concentration de l'activité afin de permettre une mécanisation plus
poussée doit aussi étre étudié en ce qui concerne le traitement des

opérations scripturales et la tenue de compte.

4. Les pardlées entre I'enquéte mensuelle de conjoncture de la Banque de
France et les travaux de I'lNSEE doivent inspirer une concertation et une
réflexion commune, ou, adéfaut, I'adoption par la Banque d'une méthode

d'interrogation moins colteuse.

5. L'organisation interne de la Banque devrait conduire a un découpage
hiérarchique du réseau (qui ne serait que la poursuite logique de la voie
empruntée lors de la création des directeurs régionaux), et confier plus de
responsabilités aux acteurs intermédiaires, grace a une véritable
délégation de pouvoirs (directeur du réseau, responsables métiers,

directeurs régionaux).
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Une mellleure affectation des moyens

(2) 6. Le maillage du territoire par les caisses institutionnelles devrait
étre reconsidéré. On peut penser que |'ordre de grandeur d'une par
département est proche des besoins, sans pour autant interdire, dans
les régions rurales ou trées urbanisées, |'organisation de la
circulation fiduciaire sur dautres bases. Aujourd hui, toutes les
succursales situées dans les chefslieux départementaux sont des
caisses ingtitutionnelles, méme si leur situation géographique n'est
pas la mieux choisie pour cette fonction. |l s'agit d'une déecision de
principe dont la Banque gagnerait a s affranchir. Les réflexions sur
I'avenir du réseau, dans tous les cas, ne doivent pas en faire un
préalable.

(3) 7. La réduction nécessaire des activités ne relevant pas de la
mission de banque centrale hypotheque I'avenir des caisses « de
clientéle», qui n'auront plus de justification a court ou moyen
terme. Un plan de fermeture devrait donc programmer |'abandon de
ces succursales.

(4) 8. A défaut de la fermeture pure et simple des cisses allégées, |a
banalisation des locaux devrait étre recherchée comme source

d'économie.

(5)9. A I'exemple de Lyon, la déconnexion entre les activités de
circulation fiduciaire, dans des locaux adaptés, et les autres, alors
installées dans des bureaux banalisés, peut étre étudiée comme
méthode de rationalisation.

(6) 10. Les criteres de sélection et d'attribution des logements de
fonction (justification, redéfinition des besoins, localisation,
superficie) devraient étre misajour.
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ANNEXE I

OBSERVATIONS TRANSMISES PAR LA BANQUE DE FRANCE
A LA COMMISSION DESFINANCES DU SENAT
SUR LA COMMUNICATION DE LA COUR DES COMPTES
RELATIVE AU RESEAU DE LA BANQUE DE FRANCE (1993-
2001)

N.B. : ces observations produites par la Banque de France devant la commission
des finances du Sénat n’engagent pas le Sénat, mais seulement la Banque de
France.
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BANQUE DE FRANCE 11 mars 2003

OBSERVATIONSPRODUITESDEVANT LA COMMISSION DESFINANCES DU
SENAT
SUR L A COMMUNICATION DE LA COUR DESCOMPTES
SUR LE RESEAU DE LA BANQUE DE FRANCE (1993-2001)

LA CIRCULATION FIDUCIAIRE

1. Comme l'indique la Cour, le colt de I'entretien mérite une grande
attention: la productivité des succursales dépend du volume traité et le
maintien des petites succursales réduit les bénéfices de la mécanisation (pages
16 et 17 du rapport). En tout état de cause, le colt de revient d' un paquet trié
est en moyenne sept a huit fois moins élevé que celui d’un paquet de billets
neufs.

Sur le manque de pertinence de la décision prise, en son temps, de maintenir
une caisse institutionnelle dans chaque chef-lieu de département (page 15 du
rapport) : Le Plan de réforme des activités de caisse dans le réseau adopté en
1998 prévoyait d' alléger entre 45 et 60 caisses institutionnelles de 1999 a2002,
mais ne comportait pas I’ alégement de toutes les caisses institutionnelles dont le
volume des entrées atrier était inférieur ala capacité de traitement de la machine
de tri la plus petite (12.500 paquets par an pour la De La Rue 3730). Plusieurs
criteres avaient présidé a I’ éablissement de la liste des caisses a dléger: le
volume d’ activité bien slr, mais auss des considérations tenant al’ organisation
administrative francaise. Ce sont ces dernieres qui ont conduit a préconiser le
maintien d une caisse institutionnelle au chef-lieu de département, méme s le
volume d’ activité était tres limité dans quelques cas : une caisse institutionnelle a
ains été maintenue dans une vingtaine de villes moyennes, alors méme que
I’ activité de caisse était inférieure au seuil évoqué ci-dessus.

La Banque se propose précisément de revoir cette liste au regard des
évolutions intervenues depuis lors.
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2. Sur la « faible mécanisation de la Banque » (page 17 du rapport), il faut
indiquer gque celle-ci a pris en compte les évolutions technologiques et a adapté
ses effectifs en conséquence. Aingi, la réforme des activités de caisse entreprise
en 1998 avait bien prévu une diminution de 311,3 agents équivaent temps plein,
dont 96,0 au titre du seul plan de modernisation des eéquipements de tri, sur la
période 1999-2002.

3. Sur « I'interdiction du recyclage » (page 18 du rapport), il faut indiquer gu’ en
tout état de cause la double mission confiée a la Banque par le |égislateur
d assurer I’ entretien de la monnaie fiduciaire et de gérer la bonne qualité de la
circulation fiduciaire n’ oblige pas la Banque aassurer seule ces opérations mais
lui confere la responsabilité de veiller ace que les modalités de traitement des
billets avant remise en circulation par les banques et assimilés ne conduisent pas a
une détérioration de la qualité de la circulation fiduciaire ni a la remise en
circulation de coupures apocryphes.

4. Sur le « processus de conventionnement » et le fait que la Banque se serait
« privée de la légitimité du contrat» (page 19 du rapport) : la Banque de
France a mené avec les établissements de crédit et les transporteurs de fonds
une négociation approfondie comportant plusieurs réunions qui se sont tenues
de mars ajuillet 1999 : 3 réunions pl éniéres avec les bangues et assimilés (et 3
réunions d’un groupe de travail technique qui a continué atravailler aprés la
signature de la convention cadre), 3 réunions plénieres avec les transporteurs
de fonds (et 4 réunions d’ un groupe de travail technique qui a également
poursuivi ses travaux aprés la signature de la convention cadre). Les
difficultés qui ont pu surgir ensuite dans la signature des conventions locales
sont venues de certains établissements qui, bien que représentés au niveau de
leur Groupe lors des négociations, ne se sont pas sentis engagés par la
signature de la convention cadre par I AFECEI.

5. Sur les « redondances des controles» (pages 19 et 20 du rapport) : les
machines qui comptent les billets ne sont pas les mémes que celles qui les
authentifient et il ne suffit pas de rajouter un capteur de détection. En effet, si
certaines compteuses de billets sont équipées d’'un capteur destiné acontroler
I”authenticité des billets, ce dernier est tres rudimentaire et ses performances
sont limitées. Les chiffres cités dans le rapport illustrent d'ailleurs
parfaitement que les caisses centrales de banques et |es transporteurs de fonds
ne sont pas en mesure, al’aide des machines dont ils disposent actuellement,
de déceler toutes les contrefacons. La qualité des controles qu’ils effectuent
est nettement inférieure ala qualité du tri opéré par les agents de la Banque de
France: les traitements opérés avec les matériels dont disposent les caisses
centrales des banques et les transporteurs de fonds ne permettent pas d’isoler
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tous les faux billets et ne comportent pas la phase de tri qualitatif qui consiste
asassurer du bon état matériel des billets et aretirer les billets impropres a
une remise en circulation. Le tri portant sur I’authenticité, le nombre et |la
qualité des billets, auquel procede la Banque de France, ne fait donc pas
double emploi avec les comptages effectués plus en amont par les autres
acteurs.

Certes, il existe sur le marché des machines dotées de capteurs
d’ authenticité performants, mais il s agit alors non plus de compteuses de
billets (valant quelque 1 000 euros), mais de trieuses d un colt beaucoup plus
élevé (au minimum 50 000 euros). La Banque de France ne pourrait envisager
d autoriser la remise en circulation de bhillets qu'a condition que les
intermédiaires procedent aux investissements nécessaires afin de disposer de
machines capables de déceler tous les billets faux et d assurer un tri qualitatif
correspondant a ses normes. La Banque de France partage évidemment
I’opinion exprimée par la Cour pour considérer que le recyclage par les
agences bancaires de billets n’ayant pas fait I’ objet des contréles appropriés ne
serait pas admissible.

6. Sur les « surcodts pour la collectivité » (page 21 du rapport) : la Banque
de France a réalisé des efforts constants depuis de hombreuses années pour se
doter d’ équipements de traitement des billets de plus en plus performants, pour
réaliser des gains de productivité et pour rationaliser son réseau de caisses
institutionnelles. Elle entend assurer la mission légale qui lui a été assignée et
a pour stratégie de rendre le meilleur service au meilleur colt pour la
collectivité nationale. Ces ambitions sont réaffirmées continlment et
constituent la ligne directrice de toutes les réformes qui sont et seront
conduites dans |le domaine de la gestion de la circulation fiduciaire

7. Sur la position commune de I’Eurosysteme et la nécessité pour la Banque
de s'adapter (page 21 du rapport) : I’organisation des filieres fiduciaires et le
réle des banques centrales different selon les pays de I’ Eurosysteme (le principe
de subsidiarité sapplique dailleurs largement en ce domaine). Toutefois,
I’ Eurosysteme a effectivement été conduit ase prononcer sur un certain nombre
de points de nature a impacter les organisations fiduciaires nationales.
Notamment :

- des regles relatives aux commissions applicables aux opérations sur monnaie
fiduciaire effectuées par les clients ingtitutionnels aux comptoirs des banques
centrales nationales ont éé précisées afin de préserver des conditions de
concurrence équitables au sein delazone euro ;
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- une «Position commune de |I' Eurosysteme concernant I'utilisation des
automates de retrait et de dépdt par les établissements de crédit ains que les
autres éablissements de la zone euro participant atitre professionnel ala
manipulation et ala délivrance au public de billets » a é&té adoptée et publiée.
En particulier, cette position commune indique que « Concernant la mise en
aavre des conditions d’ utilisation des caisses recyclantes dans chaque pays de
la zone euro, le Consell des Gouverneurs a déecidé que les bangues centrales
nationales veilleront dans les meilleurs délais aleur application, dans le cadre
des dispositions réglementaires ou contractuelles nationales qui régissent les
modalités de traitement et de distribution des billets ».

Dés lors se pose la question du contenu concret des obligations des
professionnels, ains que celle des moyens dont disposent les BCNs au plan
national pour mettre en cavre les orientations du Conseil des Gouverneurs. |l
convient de noter que ces questions dépassent |e cadre de la simple mise en cavre
de I’article 6 du Reglement (CE) du Conseil 1338/2001 définissant des mesures
nécessaires a la protection de I’euro contre le faux monnayage puisqu’elles
portent non seulement sur le retrait des faux billets de la circulation mais encore
sur letri et le retrait des billets usés, devenus impropres ala circulation, selon des
normes définies par I’ Eurosysteme.

La Banque de France estime, comme la Cour, indispensable que des
mesures nationales complémentaires soient adoptées, qui pourraient prendre la
forme d'un décret précisant les conditions dans lesguelles le recyclage peut étre
pratiqué et conférant ala Banque de France un pouvoir de supervision en ce
domaine.

(8 LE SECRETARIAT DES COMMISSIONS DE SURENDETTEMENT

1. La Cour confirme I’importance des gains de productivité réalisés par la
Banque malgré la forte sollicitation des comptoirs et «I’instabilité du
contexte » (pages 23 et 24 du rapport).

2. Sur les colts et I’harmonisation de la productivité (pages 24 et 25 du
rapport) . si les colts sont fréquemment plus élevés dans les succursales
traitant les plus faibles volumes de dossiers, il convient de souligner que la
médiane des colts unitaire, qui se situait a494 euros en 1999, n’ était plus que
de 418 euros en 2001. Ainsi, |’ objectif de 400 euros est d’ ores et déjadépasse
dans prés de la moitié des succursales, parmi lesguelles figurent un nombre
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significatif de succursales traitant moins de 750 dossiers. Ces progres sont le
résultat des efforts de productivité de la Banque signalé par la Cour
(notamment de la mise en place d'un logiciel spécifigue —SUREN). De
nouveaux développements sont en cours a travers un autre projet, comme
I”indique la Cour (projet EVSUR.)

Bien évidemment ces efforts n’ ont pas donné partout les mémes résultats mais la
réduction des écarts de colt entre les différentes commissions échappe en partie a
lavolonté de laBanque:

- dabord, la loi a prévu gu’une commission au moins serait installée dans
chaque département alors méme que les volumes de dossiers déposes
peuvent étre faibles;

- ensuite, le traitement des dossiers peut étre influenceé par les avis des membres
de la commission, par les instructions des juges qui peuvent avoir des
interprétations différentes des textes ou par le contexte socio-économique;
dans ces conditions, des différences de productivité et donc de colt peuvent
apparaitre entre des succursales ayant pourtant des volumétries proches.

3. Sur le caractere «dépasse » de la convention Etat / Banque de France
(page25 du rapport) : la fixation de la rémunération de la Banque pour les
services qu'elle rend a|I’Etat repose sur un dispositif comportant plusieurs
niveaux, la loi, la convention financiére globale, la convention spécifique au
service concerné, les évaluations faites par la Commission tripartite (dite
« Commission EUVRARD ») et, enfin, la décision d’inscription d’un montant
en loi definancesinitiale (LFI), puisen loi de finances rectificative (LFR).

Ce dispositif, qui concerne I’ensemble des services rendus a|’Etat (dont la
tenue du secrétariat des commissions de surendettement), n’'a pas varié depuis
1994. || laisse, de facto, ace dernier le soin de déterminer le montant de la
rémunération globale a servir ala Banque en fonction de considérations qui
peuvent étre étrangeres aux conditions dans lesquelles lesdits services sont
assurés (considérations de nature purement budgétaire, par exemple).

De ce point de vue, |’ absence de prise en compte des amortissements dans le
calcul de la rémunération des services et, plus largement, le refus de
rembourser la Banque sur la base des colts complets métier constituent, sur le
fond, des points majeurs des désaccords que la procédure mise en cavre n'a
pas permis, ace stade, de lever.

4. Sur la nécessité que le surendettement ne serve pas «de prétexte pour
freiner |'adaptation du réseau » (page 26 du rapport): I'activité de
traitement du surendettement ne requiert pas |’environnement hautement



- 165 -

sécurisé du type de celui dont bénéficient les succursales de la Banque
exercant une mission fiduciaire ; la nature de la mission des commissions, qui
est de tenter de trouver, d abord par la voie amiable, puis, en cas d’ échec de la
negociation, en soumettant des recommandations a I’ autorité judiciaire, des
solutions aux probléemes financiers rencontrés par les débiteurs surendettés,
n'y fait pas obstacle.

Le dispositif légidlatif relatif au traitement du surendettement et les
caractéristiques de cette activité appellent quelques précisions
complémentaires :

- Il ressort de la loi n°89-1010 du 31 décembre 1989, fondatrice des
commissions de surendettement, gu’'il doit en étre instituée au moins une
par département, les préfets pouvant en outre, en application du décret
d’ application de la loi, créer par arrété des commissions supplémentaires
«lorsque la sSituation économique, sociale, géographique ou
démographique du département |’exige». A ce jour, en application de ces
dispositions, 121 commissions ont été instituées sur I'ensemble du
territoire métropolitain.

- Il faut signaler que, si la majeure partie de la procédure peut se dérouler
sous forme exclusivement écrite, la recherche d’'un traitement efficace du
probléme peut aussi requérir un entretien avec le débiteur pour dresser
I’ état de sa situation et pour évoquer avec lui des solutions envisageables.

- LaBanque de France s efforce, autant que faire se peut, d’'instaurer au plan
local des partenariats avec les travailleurs sociaux afin que ceux-ci
assistent les surendettés dans la confection de leurs dossiers. La Banque
souhaiterait vivement généraliser de telles pratiques afin de limiter le
temps consacré al’accueil des débiteurs pour se concentrer sur |’ essence
de sa mission, asavoir la recherche de solutions financieres, laquelle peut
effectivement étre réalisée dans un nombre restreint de sites.

(i) LESENQUETES DE CONJONCTURE

1. Les développements consacrés par la Cour aux enquétes comportent deux
parties.




- 166 -

La premiére (nature et oljet de I’ activité du réseau de la Banque en matiére
de conjoncture) comporte la formulation de trois critiques faites par la Cour a
notre systéeme d’ enquétes et nos travaux de conjoncture :

- Au point 1.a., la Cour s'interroge sur la cohérence d’ une activité d’analyse
de la conjoncture locale avec |’ existence d’'un réseau local d' implantations de
I”INSEE,

- L’information est faiblement commercialisée: notre politique de retour
d’information est trop colteuse (point 1.b.),

- L’audience des études spécifiques est confidentielle: nous continuons a
faire trop de travaux (point 1.c.) d'études conjoncturelles spécifiques dont
I”intérét n’ est pas toujours justifié.

Dans la seconde partie (la coexistence avec la collecte de I'INSEE : entre double
emploi et complémentarité), le rapport suggere que les avantages specifiques de
I’enquéte de la Banque et la nécessité du pluralisme dans le domaine de
I”information économique ne justifient pas que la Banque dispose d’un systeme
de collecte d'informations propre, celui-ci étant considéré comme beaucoup plus

colteux que celui de I'INSEE. Le fait de disposer d’ une capacité d’ analyse propre

suffirait aassurer le pluralisme souhaitable.

2. Eléments de réponse au rapport

21. Nature et objet de I'activité du réseau de la Bangue en matiere de
conjoncture

a) Lestravaux de conjoncture locale souléveraient la question de la
« cohérence » avec les observatoires régionaux de I’ INSEE :

Le réseau des observatoires de I’INSEE ne descend pas en
dessous du niveau régional. Or, une demande existe pour une analyse
conjoncturelle aun niveau plus fin (par exemple, dans le cadre de |la
surveillance au niveau départemental de I’ évolution de la conjoncture

et de I’emploi).
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b) Le colt du retour d’'information est trop élevé:

La Banque partage le souci de réduire les colts. La Cour préconise de
développer la mise en ligne des informations pour réduire les colts
d’ impression et d affranchissement. La mise au point des modalités permettant
de conserver a nos informateurs un privilege de restitution est pratiquement
terminée. Lamise en ligne sera effective en septembre 2003.

c) L audience des études spécifiques est confidentielle :

La Banque partage le point de vue selon lequel les travaux dont I’ audience
est insuffisante doivent étre supprimeés. C'est ce qui est mis en oeuvre. L’ étude
gue le rapport mentionne (étude sur I’industrie de la dentelle dans le Calaisis)
est supprimeée depuis deux ans. Le nombre des monographies réalisées par les
succursales diminue année apres annee, car nous appliquons le principe de ne
maintenir que les travaux justifiés par une demande préal able avérée.

22. La coexistence avec la collecte de I'INSEE : entre double emploi

et complémentarité

Introduction: le rapport suggere que la pluralité des travaux d'information
économique serait réalisée des que la Banque disposerait d une capacité
d étude propre. Il ne serait pas nécessaire qu'elle ait aussi un dispositif de
collecte différent de I’ INSEE.

La pluralité, pour étre effective, doit porter non seulement sur I’analyse
mais sur I'information elleméme, qui conditionne fortement la capacité
d'analyse. La Cour cite I’exemple de la Bundesbank (qui ne fait pas
d’ enquétes) et n’évoque pas la Banque Nationale de Belgique, qui fait une
enquéte comparable a la nétre. A I’ étranger, dans de nombreux pays, des
organismes autres que |’office statistique menent des enquétes (ainsi, en
Allemagne, les ingtituts IFO, ZEW, ...).

Et surtout, ¢’ est tres largement grace ason dispositif de collecte propre que
les analyses conjoncturelles de la Banque peuvent présenter une
complémentarité et des avantages spécifiques par rapport acelles de I'INSEE
(rapidité, précision, capacité d’ analyse au plan régional et local).
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La Cour dit que la collecte par I'INSEE présente toutes les garanties
d’ objectivité et de neutralité souhaitables. Ce n’est évidemment absolument
pas contestable. Mais cela ne suffit pas a lui conférer les mémes
caractéristiques que le systéme de collecte de la Banque.

Point 2.a.: points communs et différences: le colt de I’ enquéte de la Banque
de France serait beaucoup plus élevé que celui del’enquéte de I’ INSEE.

L’ approche du rapport surestime les codts de la Banque et sous-estime les
codts de I'INSEE. Il reste que I’ enquéte de la Banque est faite par téléphone et
visites, ce qui demande plus de temps pour la collecte mais permet une
information plus précise et plus complete.

Colts de la Banque : le rapport mentionne le chiffre de 230 EATP utilisés par
la Banque pour collecter I'information par téléphone. Mais les effectifs
necessaires pour assurer la collecte et le traitement des seules informations qui
servent ala synthese n’excédent pas, en fait, une cinquantaine d' EATP. || faut
gouter 5 EATP pour |’ élaboration de la synthese nationale et les prévisions
ISMA pour le PIB.

Colts de I'INSEE: s on retient le méme champ (enquéte nationale et
prévisions — la Cour cite la Note de conjoncture trimestrielle), le chiffre cité
dans le rapport (une dizaine d’ EATP) est sous estimé. Il correspond al’ effectif
nécessaire a I'envoi et au dépouillement des questionnaires; mais les
prévisions de I’INSEE mettent aussi en jeu des travaux et des équipes liés ala
modélisation et a |’ éaboration des comptes trimestriels et des personnes
travaillent, indépendamment de la collecte a I’interprétation des résultats et
aux commentaires de I’enquéte. A la Banque, les prévisions ISMA sont
directement déduites de I’ enquéte et faites par les mémes personnes que celles
qui font la synthese nationale.

Point 2.b.: intéré comparé de |’enquéte Banque de France par rapport a
I"INSEE : le rapport suggere gque les avantages spécifiques de la collecte par la
Banque ne seraient pas suffisants pour justifier une coexistence avec une
collecte par I'INSEE.

La Cour ne prend pas en compte les avantages spécifiques de I’ enquéte de
la Bangque, complémentaires a ceux que présente de son coté I’enquéte de
I"INSEE. Elle s'appuie sur I’ observation que, sur moyenne et longue périodes,
il Ny a pas de différence significative de diagnostic entre les deux enquétes, ni
de performance meilleure en terme de prédictibilité.

Cette absence de différence sur moyenne et longue périodes est normale et
somme toute rassurante. |l reste que, sur le trés court terme, I’enquéte de la
Banque est plus rapide et plus précise.
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Or, ces avantages sont décisifs pour les discussions de politique monétaire,
notamment a |’ occasion des interventions du Gouverneur au Conseil de la
BCE. Et ces avantages sont totalement liés au systeme de collecte de la
Banque. Ils sont aussi trés appréciés par tous les utilisateurs de nos enquétes.

A cela S goute le fait que seule |I’enquéte de la Banque —grace a son
systeme de collecte- permet d élaborer des analyses au plan local (voir plus
haut).

(i) LESACTIVITES COMMERCIALES

1. A propos de la « la réflexion sur I’avenir des comptes» et de la nécessité de
lafaire porter sur « I'intérét que trouve la Banque a maintenir les comptes de
son per sonnel » (page 32 du rapport) : I’ éude qui a été conduite par le Secrétaire
général conclut al’abandon de la gestion des comptes especes et titres de la
clientéle particuliere, y compris la gestion des comptes des agents et assimilés,
ainsi gu’ al’ abandon de I’ activité de location de coffres-fort.

L’ éude précise notamment que le maintien d'un service de comptes pour les
seuls agents et assimilés (méme a partir d'une plate-forme centralisée)
continuerait d exposer la Banque a des charges nettes. Au demeurant, comme
I’indique la Cour, aucune régle juridique ni aucune contrainte, tenant al’ octroi de
prét «employeur » par exemple, n'oblige effectivement la Bangque a gérer les
comptes de ses agents.

Comme Cc'est généralement le cas du personnel des banques et assimilés, le
personnel de la Banque de France bénéficie de quelques avantages dans le cadre
de la gestion de ses comptes espéces et titres. || s agit de la gratuité pour la tenue
des comptes et pour la réalisation d' un certain nombre d’ opérations. En revanche,
ala différence du personnel des banques, les agents de la Banque ne percoivent
aucune rémunération sur leurs comptes de dépdt. Des avantages tarifaires
pourraient sans doute étre négociés par la Banque, comme |’a fait le Trésor
public, en cas de cession de laclientéle.

2. Sur les activités de change manuel (page 32 du rapport), il convient de
préciser qu'il y a été définitivement misfin en juillet 2002.
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3.Sur la décison prise par la Banque «d’affecter les agents libérés par
I’ évolution du traitement du cheque a d’autres taches» (page 34 du rapport),
les besoins liés aux lourdes contraintes du passage al’ euro fiduciaire ont justifié
le recours aces personnels. Au-delade cette période transitoire, la mise en cavre
de la RTT, avec un effet mécanique de I’ ordre de 4% du personnel disponible,
ains que I’ objectif de réduire les stocks de dossiers de surendettement justifiaient

largement le maintien dans les comptoirs concernés des personnels libérés par le
traitement du cheque.
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(iii) LE METIER 10

1. Le Fichier bancaire des entreprises

1.1 Dans la présentation de la Cour (pages 35 et 36 du rapport), HBEN est
présenté comme étant destiné aux missions fondamentales (politiqgue monétaire),
aux missions de service public (centralisation des risques et incidents de
paiement, surveillance prudentielle). Les données sont auss jugées utiles ala
profession bancaire qui peut les consulter gratuitement pour ce qui concerne les
risques et incidents de paiement, qui les paie pour le reste. Le colt cité sur ce
point (page 37 du rapport) est le « colt complet métier », de 150 millions d’ euros.
Le colt des missions fondamentales est estimé a46 millions d’ euros, évaluation
qui correspond sans doute au colt du traitement des bilans supérieurs a 7.5
millions d’ euros.

C'est la différence (150-46) millions d’ euros que la Cour souhaite voir équilibrer,
soit le colt des missions de service public et celui des missions commerciales.

Elle souligne que les mesures d’ économies (I’ automatisation de la collecte et des
traitements) sont par ailleurs insuffisantes. Un passage aun seuil de collecte de
1.5 millions d’ euros (page 38 du rapport) permettrait, selon la Cour, de ramener le
déficit a20 millions d euros, malgré la perte de recettes, un passage au seuil de
7.5 millions d'euros, le seul nécessaire pour les missions fondamentales,
permettrait d’ atteindre I’ équilibre. Toutefois, il est souligné que « cette solution a
I”inconvénient de réduire la quantité d’ informations mises ala disposition de la
Commission bancaire qui exerce une mission de service public, méme s celle ci

N’ est pas une mission fondamentale au sens du Code moneétaire et financier ».

1.3. Lerattachement de FIBEN aux missions fondamentales de la Banque va dans
le sens de |’ argumentation de la Banque. La Bangue inclut cependant le contrdle
prudentiel parmi les missions fondamentales, ce qui n’'est pas le cas de la Cour
qui le rattache aune mission de service public. Il est en tout état de cause difficile
de béir un équilibre financier sans attribuer une valeur a cette fourniture
dinformation: la Banque estime le colt des informations fournies a la
Commission bancaire a environ 40 millions deuros apres réalisation des
économies liées al’ automatisation.

L es estimations de codts sont globalement concordantes avec les nétres, méme si
les conclusions tirées ne sont pas les mémes.
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Le calcul de I'’économie procurée par un relévement du seuil est en revanche
contestable (pages 38 et 39 du rapport sur «le redimensionnement de la base
comptable de FIBEN »). Ce calcul est réalisé au prorata du nombre de bilans. Or,
les bilans des groupes et des grandes entreprises qui seraient maintenus dans la
base sont évidemment beaucoup plus complexes avérifier et aanalyser que ceux
des PME indépendantes. Les économies liées al'automatisation de la collecte et &
I"assistance a la cotation porteront d ailleurs essentiellement sur cette derniere
catégorie, ce que I'analyse de la Cour ne prend pas non plus en compte.

L’ estimation des pertes de recettes est par contre sous-évaluée, dans la mesure ou
le nombre de consultations bancaires est plus élevé sur les petites entreprises,

moins suivies par les services des engagements, qui Sen réferent plus a des
analyses externes.

1.4. 11 convient encore derelever :

- gu'une base proche de 200 000 bilans est appropriée a une politique de
prévention des risques tant pour le contréleur bancaire que pour les banques
ellesmémes. Si I’on réduisait sensiblement la taille de la base, on répondrait
moins bien aux besoins de la profession bancaire; les pertes de recettes
seraient fortes, les gains en terme de colts sans doute moindre qu’ espérés ;

- du point de vue monétaire, les criteres d'éigibilité ont toujours été définis
indépendamment de la taille; la Banque de France a d’ailleurs respecté en
2002 les critéres de qualité mis en place par la BCE, pour toutes les catégories
d entreprises (le taux de défaillance sur les meilleures cotations a été en
moyenne de 0.105%, 0.111% pour les petites entreprises pour un objectif fixé
aun maximum de 0.14%).

1.5. En revanche, d’ autres recommandations de la Cour recoupent les actions déja
engagées que le métier amis en avant lors des dernieres journées du plan :

- adaptation de I’ offre de FIBEN aux besoins de la profession bancaire avec en
contrepartie une politique de développement progressif des recettes FIBEN
(page 37 du rapport). Des négociations sont par exemple engagées avec la
profession bancaire pour le paiement de certaines prestations jusqu’ici
gratuites (la restitution de la cotation avec le retour des centralisations de
risques bancaires) ,

- gains de productivité sur FIBEN gréace al’ automatisation de la collecte des
données et au développement d’un outil d’ assistance ala cotation (page 38 du

rapport) ;

2. Lesautres composantes du métier (Centrale de bilans, SESAME, GEODE,
les études)
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2.1. L’ analyse de ces activités (pages 40 a42) demeure la méme pour la Cour.
Pour la centrale de bilans, il est préconise de mieux cibler I'échantillon, de
dématérialiser le formulaire spécifique de collecte. Sésame reste assmilé aune
base utile seulement a Géode et non aux études. Pour Géode, a court terme il
convient de réduire les colts et d’augmenter le prix. A moyen terme, c'est une
externalisation qui est proposée.

2.2. La Bangue ne partage pas |’ opinion de la Cour (page 41 du rapport) suivant
laquelle il conviendrait d externaliser GEODE a moyen terme. Géode constitue
en effet un outil de maitrise du risque financier pour les entreprises qui y ont
recours.

Au demeurant, il est clair que la politigue de maitrise des colts et de
développement des recettes va étre poursuivie (relevement des prix de Géode et
poursuite de la baisse des colts unitaires, démarche qui sera au centre du prochain
plan triennal).

2.3. Enfin, la Banque partage totalement les remarques de la Cour sur la
recherche d'une plus stricte adaptation de la collecte de données centrale de
bilans anos besoins (page 40 du rapport) ainsi que sur la facturation des études
(page 41 du rapport). En tout état de cause, une centrale de bilans participe
efficacement al’analyse des risques systémiques qu’ une banque centrale se doit
de conduire.

(iv) LA GESTION DU RESEAU

1. Sur I’organisation du pouvoir hiérarchique dans le réseau (page 44 du
rapport) : le réle des directeurs régionaux a été précisé en 1997 dans un texte
décrivant I’ organisation régionale de la Banque. Le directeur régional a alors
été considéré comme un animateur et un coordonnateur de I’ action régionale,
notamment chargé d arbitrer au sein du collége des directeurs de la région
I’allocation des moyens affectés aux succursales. Toutefois, le texte ne
conférait au directeur régional qu’'un pouvoir hiérarchique limité ala seule
appréciation annuelle qu’il devait porter sur la participation des directeurs de
la région aux travaux du collége régional ainsi que sur la réalisation des
objectifs fixés aleur comptoir dans le cadre du plan d action régional.
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Depuis lors, le réle des directeurs régionaux a évolué et leur implication dans
le management des succursales a été renforcé et de nouvelles responsabilités
leur ont été confiées. Deux réformes récentes illustrent cette évolution :

- lacréation, en 2000, de pdles de compétence régionaux chargés de |’ analyse
et de la cotation des groupes de sociétés, ces poles étant placés sous
I"autorité du directeur régional qui a le pouvoir de déléguer cette
responsabilité aun ou plusieurs directeurs de larégion ;

- lacentralisation au niveau régional, en 2000, de la comptabilisation et du
controle des dépenses des succursales de larégion.

Par ailleurs, le directeur du réseau a incité aplusieurs reprises les directeurs
régionaux a élargir leur présence dans le fonctionnement des succursales de
leur région en recommandant, par exemple, qu'ils examinent les suites
apportées aux rapports de vérification des succursales par |’Inspection
générale. Cette évolution va se renforcer puisgue le comité de direction a
décidé de consacrer officiellement cette pratique. D’une fagon générale,
chague évolution significative de |'organisation territoriale privilégie
désormais la dimension régionale.

Un constat de méme nature peut étre fait, comme le souligne le rapport, pour
|a direction du réseau. Dans les faits, le directeur du réseau bénéficie d’' une
large délégation du Secrétaire général, qui a la responsabilité du réseau et
dispose du pouvoir hiérarchique sur les directeurs. Participant au comité des
carrieres ou sont débattues les nominations aux postes de directeur regional, le
directeur du réseau voit lui-méme safonction évoluer :

- depuis 2001, le directeur du réseau a la qualité d adjoint au Secrétaire
général, chargé de la présence de place; il a ainsi sous son autorité la
direction du réseau, la direction des entreprises et (acompter du 1¥ octobre
de cette année) la direction de la surveillance des relations entre les
particulier et la sphere financiere ;

- par symétrie avec le dispositif arrété pour les directeurs régionaux, la
direction du réseau assure désormais le suivi de la mise en cavre des suites
aux rapports de vérification des succursales régionales par |’ Inspection
générale ;

- les décisions d affectation des directeurs de succursales (al’exception de
ceux relevant du comité des carrieres) sont dorénavant arrétées
conjointement par le Directeur général des ressources humaines et son
directeur de la gestion, le Contréleur général, le Secrétaire Général et le
Directeur du réseau, qui recueille I'avis des directeurs régionaux
Concerneés ;
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- la direction du réseau sera de surcroit associée aux réunions annuelles au
cours desquelles sont fixés les effectifs attribués achaque région.

De facon plus fondamentale, la décision récemment mise en oeuvre dans le
cadre d’un gustement des structures du siege de retirer ala direction du réseau
ses responsabilités opérationnelles devrait lui permettre a la fois de mieux
assurer ses missions premiéres de pilotage, de coordination et de supervision
des activités dans le réseau et de jouer pleinement son réle d'interface entre
les métiers et e réseau.

2. Sur les vérifications de I’ nspection (page 44 du rapport) : le niveau actuel du
déla moyen de vérification (5 ans 6 mois) correspond a une moyenne de 38
vérifications par an, soit le haut de la fourchette mentionnée par 1a Cour (30 a40).
En régime de croisiére (délai oscillant entre 5 ans et 5 ans/3 mois), le nombre
annuel de vérifications est supérieur a40. Il convient cependant de noter que ce
nombre dépend pour une large part de la taille des succursales vérifiées. Ces
derniéres années, il s est établi aux niveaux suivants :

- en 1999, 38 veérifications de succursales (et 71 enquétes spéciales) ;
- en 2000, 34 vérifications de succursales (et 78 enquétes speciales) ;
- en 2001, 48 vérifications de succursales (et 100 enquétes speciales) ;
- en 2002, 41 vérifications seront réalisées.

Il est vra que les marges de manaavre pour choisir les veérifications sont
relativement faibles compte tenu des effectifs disponibles; cette situation est
acceptée en toute connaissance de cause et résulte de la priorité qui a été
délibérément donnée depuis plusieurs années a la supervision bancaire.
Cependant, les conséquences possibles de I’ espacement actuel des vérifications
de succursales ne doivent pas étre exagérées dans la mesure ou les sept chargés de
secteurs exercent de fait, en étant constamment sur le terrain, une surveillance
rapprochée des zones arisgues.

En ce qui concerne les travaux de synthése, la nécessité de développer les
approches transversales fait partie des orientations stratégiques de |’ Inspection de
laBangue. Parmi ces enquétes transversales, on peut citer :

- des enquétes transversales sur les entrées en immobilisation (au siege et dans
le réseau) et sur le processus de tri et destruction des billets (demande BCE) ;

- des synthéses sur le contréle interne (par examen de différents rapports), sur
les risques dans les succursales vérifiées (test d'un outil statistique de
consolidation), sur e traitement du surendettement par les succursales;

- desnotes sur des questions susceptibles d' intéresser une région, I’ ensemble du
réseau, voire le siege et le réseau (ex : défaillances d entreprises cotées 3 en
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lle-de-France, risques de fraude découlant des conditionnements des billets
neufs en euros...).

3. Sur la comptabilité analytique (page 45 du rapport) : la Banque
partage |I’analyse de la Cour. Sans remettre en cause le caractere détaillé et
puissant du systeme de comptabilité analytique relevé par la Cour, €elle s'est
engageée dans une réforme de I’ outil de calcul lui-méme afin de pouvoir, grace
a un logiciel plus performant et plus souple, effectuer a tout moment des
corrections simples du processus de calcul et réaliser des calculs avec des
modéles multiples de déversement et des périmétres différents. La Banque
pourra bient6t procéder, notamment, aux rétropolations détaillées qu’imposent
les évolutions administratives ainsi que les nécessaires améliorations des
cadres d analyse.

(v) L'IMMOBILIER

1.La Banque souscrit aux remarques de la Cour portant sur le
surdimensionnement du parcimmobilier (pages 46 et 47 du rapport).

Les chiffres énoncés ne sont toutefois pas exacts, des lors que les surfaces
indiquées dépassent la simple notion de surface utile de bureau (elles integrent les
logements de fonction, les halls, les zones de stockage,...). || ne s agit donc pas
de la surface utile aux activités. Si cette notion, dans son acception la plus stricte,
était retenue, le ratio m2/occupant s établirait dans de nombreux cas a moins de
20 m2. Cela étant, toute évolution de la structure du réseau serait mise a profit
pour étudier, comme le suggére la Cour, des solutions plus rationnelles.

2. Sur la perte de justification des logements de fonction (pages 47 et 48 du
rapport) : | attribution d’ un logement de fonction aux directeurs constitue non
seulement une contrepartie a I’ obligation de mobilité mais aussi, dans une
certaine mesure, une aide a |'exercice de relations publiques avec les
personnalités de la place. De surcroit, malgré la présence dagents de
surveillance dans les postes de garde, il convient de tenir compte des
contraintes d' astreinte de sécurité. Celles-ci sont d'ailleurs plus prégnantes
pour les caisses allégées ou le directeur lui-méme assure la responsabilité de la
sécuritéles nuits et les jours fériés en |’ absence d’ agents de surveillance.
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Certes, comme cela est pratiqué couramment dans les administrations et dans
le monde bancaire, une compensation financiére pourrait se substituer a cet
avantage en nature. Toutefois, en |'absence de nécessiteé d'utiliser pour
I”exploitation les locaux actuellement affectés aux logements de fonction, il
sagirait d'un surcodt inutile. En effet, le colt d'usage d'un logement a
I’extérieur est généralement plus important (charges du clos et couvert,
charges de copropriéte...).

3. Sur les « procédures budgétaires» (page 50 du rapport) : le role de la
direction de I'immobilier et des services généraux (DISG), maitre d ouvrage
dés lors qu’elle représente le propriétaire, la Banque de France, est de gérer
des crédits, d’ élaborer et de faire valider un projet, de le faire réaliser par un
maitre d’ cavre et de passer les commandes aux entreprises. Les estimations
faites par un architecte local ne concernent gque les travaux d entretien : celles
gui sont relatives ades chantiers sont réalisées par la DISG.

De surcroit, contrairement ace qui est indiqué, la DISG est bien responsable
des «matériels de reprographie, des véhicules automobiles, du mobilier
d’ usage courant » ; elle assure également la fonction de maitrise d’ ouvrage
déléguée pour les travaux de sécurité, les locaux sociaux, les équipements
informatiques.

Enfin, il faut préciser que la procédure permet désormais de mieux
appréhender les besoins et les contraintes propres ala Banque, de faire des
comparaisons entre plusieurs sites et, par conséquent, de mieux estimer les
travaux a réaliser. En tout état de cause, un régustement de I’estimation
financiére est réalisé avant toute décision définitive.

4. Sur la planification des opérations immobiliéres (pages 50 a 53 du
rapport) : I’observation de la Cour est fondée sur I'importance des délais
constatés entre la décision de programmation de travaux et I’achévement de
chantiers particuliérement lourds. La Banque considére que ce constat ne peut
en revanche étre généralisé al’ ensembl e des opérations immobilieres.

Certaines des remarques présentées a propos des opérations étudiées lors du
contréle appellent les commentaires suivants :

- d'un point de vue généra, il est toujours délicat de dater précisement le
démarrage d'un projet car diverses études initiales envisageant des
solutions radicalement différentes peuvent se succéder sans pouvoir pour
autant étre rattachées au projet définitivement retenu et officiellement
présente ;
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- Sagissant des codts, la prise en compte, dans I'analyse, des surfaces et, par
conséquent, du ratio prix/m2 peut entrainer des comparaisons inadaptées s
I’on ne se référe pas ala méme définition des termes du ratio; pour les
professionnels de I'immobilier, il y a ains 14 notions de surfaces faisant
apparaitre un écart d environ 30 % entre les ratios prix/m2 calculés sur ces
différentes bases ;

- apropos de I’ opération de Lyon, il faut préciser :

** que des discussions ont certes eu lieu sur la mise en cavre
d'un systeme national d'images-cheques depuis le début des
années 90, mais qu’ elles ont connu de nombreuses vicissitudes et
coups d’arrét. En 1994, précisément, le projet d EPIC (« échange
progressif dimages-chéques») venait d échouer (aprés le
SNEIC en 89). En lamatiere, I’ancienneteé de I’idée ne valait pas,
bien au contraire, assurance de réalisation rapide ;

** quen 1999, un projet de resserrement du nombre de
chambres de compensation a échoué de justesse et que, S'il avait
abouti, I’organisation traditionnelle des traitements aurait été
prolongée probablement pour de nombreuses années. C’est son
échec (évidemment non attendu) et les colts qu’ auraient
supporté les banques al’ occasion du passage al’euro qui ont été
les catalyseursde I’EIC ;

** qu'anticiper la mise en cavre de I’image-chéque n’aurait pas
suffi a éclairer le choix immobilier: il aurait fallu également
anticiper, al’horizon de 6 ans, la décision d’ externalisation des
traitements de cheques prise par la Banque.

- Sagissant du chantier de Montpellier, il y alieu de rappeler que parmi les
dépenses nouvelles auxquelles se référe la Cour figure, par exemple, les
incidences de décisions de I’ Inspection du Travail (dépense supplémentaire
de 0,11 M£, réduite par la Banque au regard des exigences initiales de cette
administration -surcodt de 0,30 M€) ; cela témoigne des difficultés qui
peuvent étre rencontrées sur un chantier de cette nature.

- Enfin, pour le chantier d Amiens, il faut noter que le projet mis en cavre en
1999 a éteé réalisé rapidement pour une opération d une telle ampleur puisque
saréadlisation a été achevée en octobre 2001.

Aussi bien, pour les chantiers les plus lourds et, par conséguent, les plus
structurants pour la Banque, certains délais ne peuvent-ils étre évités des lors
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gu'ils sont susceptibles de garantir la pertinence des études réalisées ainsi
gu'une saine confrontation des points de vue des différents acteurs du
processus. A cet égard, I'intervention du Comité d’ engagement immobilier®
aux stades essentiels d une opération (décision d’ opportunité, finalisation du
projet et passation des marchés) permet d assurer la cohérence des décisions
prises et la coordination des intervenants. Pour tous les projets lancés ces
dernieres années, des dispositions ont été prises pour améliorer la conduite de
projet (voir par exemple le dernier projet d Amiens évoqué ci-dessus).

5. Sur la coordination des services (page 52 du rapport) : la Banque travaille
dans le sens préconisé par la Cour, en s assurant notamment d’ une meilleure
présence sur le terrain afin d’éviter dérives locales susceptibles de se traduire
par des demandes supplémentaires. Une nouvelle organisation du service des
immeubles des succursales de la Direction de I'lmmobilier et des services
généraux a été mise en cavre acet effet au printemps 2002.

6. Sur le « suivi budgétaire » (page 53 du rapport) : la Banque a engage,
depuis deux ans, une révision des soldes des Autorisations de Programme. De
surcroit, les maitres d’ cavre et les entreprises ont été invités aprésenter leurs
factures dans des délais plus rapides.

(Vi) LESEFFECTIFS

1. Sur les contraintes de gestion des effectifs et I'impossibilité pour le réseau
de s adapter al’ évolution de ses missions autrement que par la fermeture de la
succursal e entiére (pages 53 et 54 du rapport) : au cours des derniéres années,

la Banque, en dehors de toute fermeture de succursales ou méme des
allégements de caisses réaliseés, a adapté constamment les effectifs du réseau a
I” évolution en baisse de ses besoins.

Cette adaptation se fait rapidement pour les cadres, qui sont soumis a une
obligation de mobilité; ansi, a chaque mutation, les effectifs de cette

! Ce comité, placé sous la présidence du Secrétaire général, comprend non seulement des représentants de la DISG et de la
direction du budget et du contrdle de gestion (DBCG), mais aussi des représentants des utilisateurs (Réseau, Caisse Générale,
Organisation et Informatique). La création de cette instance en 1995 n’a pas dispensé la DISG de déposer des dossiers
d’investissement aupres de la DBCG lors de |a remise des demandes budgétaires en septembre.
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catégorie peuvent, dans les succursales concernées, étre gjustés aux besoins
déterminés, en particulier, par |’ Inspection générale lors de ses audits.

En revanche, en ce qui concerne les personnels non cadres, les réductions
d'effectifs ne soperent que sur la base de départs volontaires, demandes de
mutation ou retraite.

Cette contrainte pese plus fréquemment sur les petites structures ains que sur des
comptoirs sujets a un fable turn-over en raison de I’attractivité de leur
environnement ou d’ une structure démographique défavorable. Cette situation se
rencontre peu fréguemment en lle de France, ou les succursales sont plutot en
sous-effectifs, et, d’ une maniére générale, dans|la moitié Nord du pays.

Il reste que le statut du personnel ne permet d'obliger des agents non mutables a
recevoir une autre affectation que dans le cadre de mesures administratives
générales, c'est-adire de réformes de structures accompagnées d' un plan social.

2. Sur le processus de réduction des effectifs (page 59 du rapport) : Depuis la
fin des années 1980, |'accélération de la dématérialisation des opérations
comptables et de réglement interbancaire ainsi que I’ informatisation croissante
des succursales ont favorisé la réalisation de gains de productivité. C'est en se
fondant sur cette appréciation qu’il a paru possible de procéder, année apres
année, dans le cadre d'une orientation de réduction des effectifs de 1% par an
S appliquant ala Banque dans son ensemble, aune diminution des effectifs des
succursales concertée chague année entre les directeurs régionaux et la
direction général e des Ressources humaines.

S agissant d’ éventuelles disparités de réduction entre les effectifs du siege et ceux
du réseau, il convient de préciser qu'en dehors du renforcement des effectifs
affectés aux unités administratives chargés de la réglementation et de la
surveillance bancaire, la diminution a été globalement équivalente dans les deux
secteurs de la Bangue : de 1992 42000, les effectifs ont décru de 10,68 % dans le
réseau et de 10,54 % au siege (hors réglementation et surveillance bancaire).

(vii) LIMITESDESRESTRUCTURATION PASSEES
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Sur les restructurations précédentes (pages 57 a 59 du rapport) : les réformes
structurelles intéressant le réseau depuis le début des années 1990 ont porté sur la
fermeture de 22 succursales et sur la transformation en caisses alégées de 36
caisses ingtitutionnelles, nombre ramené a35 apres la fermeture de Coulommiers
et I’ouverture de Marne-la-Valée danslapremiéere moitié de la décennie 90, puis
sur I"allegement de 45 caisses supplémentaires de 1999 42001 dans le cadre du
plan de réforme des activités de caisse dans le réseau. Toute réforme plus
radicale, conduisant ala fermeture de nouvelles succursales, avait du étre écartée
a partir de 1996 en raison des dispositions de la loi d orientation sur le
développement et |I’aménagement du territoire et en I’absence, jusgu’en juillet
2001, de décret d’ application.

Dans ce contexte, la Bangue n’a pas pour autant renonceé arationaliser son réseau.
Les différentes réformes du fonctionnement de ce dernier (mise en place des
poles de compétence groupes, centralisation au niveau régiona du contrdle des
dépenses administratives) ont eu cet objet. La Banque a lancé, le 15 octobre
dernier, lamise al’ étude de mesures d’ adaptation territoriale.
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RESEAU DE LA BANQUE DE FRANCE :

URGENCE ET NECESSITE DE LA REFORME

Ce rapport d'information de la commission des finances du Sénat
constitue une premiere.

Ce rapport trouve, en effet, sa source dans la premiére mise en cavre
par le Parlement de I’ article 58-2° de la loi organique du 1% ao(t 2001 relative
aux lois de finances, qui prévoit la réalisation, par la Cour des comptes, «de
toute enquéte demandeée par les commissions de I’ Assemblée Nationale et du
Sénat chargées des finances sur la gestion des services ou organismes qu’ elles
controlent », et qui précise que la commission demanderesse statue ensuite sur
la publication des conclusions de ces enquétes.

Sur le fond, le présent rapport d’information constitue par
ailleurs une contribution essentielle au débat en cours sur la
restructuration du réseau de la Banque de France.

Il rassemble en effet dans un méme document la communication de la
Cour des comptes ala commission des finances du Sénat sur le réseau de la
Banque de France réalisée en application de I’article 58-2° précite, les
observations écrites transmises en réponse par la Banque de France, enfin le
proces-verbal intégral de I’ audition conjointe, par la commission des finances,
du gouverneur de la Bangque de France et des magistrats de la Cour des
comptes.
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