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SYNTHESE

La chambre a examiné les comptes et la gestion de 1’association départementale de
parents et amis de personnes handicapées mentales de Maine-et-Loire (ADAPEI 49) pour les
exercices 2017 et suivants. Le contrdle a donné lieu a la rédaction de deux rapports : un premier
rapport qui s’inscrit dans le cadre d’une enquéte nationale menée par la Cour et les chambres
régionales des comptes sur 1’accompagnement des personnes en situation de handicap
vieillissantes et le présent rapport portant sur la régularité et la performance de la gestion de
I’association.

Opérateur majeur du département, 1’association accompagne les personnes en situation
de handicap depuis I’enfance jusqu’a 1’age de la retraite. Plus de 1 200 enfants ou adultes
bénéficient de ses services sur tout le département de Maine-et-Loire sous diverses formes : a
domicile, en foyer ou encore par le travail. En septembre 2022, les listes d’attente faisaient état
de plus de 700 personnes en attente de place, depuis en moyenne 580 jours.

Les ressources de I’ADAPEI 49 sont composées pour 70 % de financements d’origine
publique. L’Etat et le conseil départemental de Maine-et-Loire sont les principaux financeurs
(respectivement 31 M€ et 6 M€).

De sérieux dysfonctionnements dans la gouvernance et la gestion

La chambre reléve d’importants dysfonctionnements dans la gouvernance et la gestion
de la structure. Les dérives identifiées ou les dépenses évitables observées correspondraient au
financement d’au moins cinq places par an pour enfants en institut médicoéducatif.

Tout d’abord, alors que le directeur général dispose de presque tous les pouvoirs, les
controles du conseil d’administration sont insuffisants en matiere de pilotage de la gestion. Le
conseil d’administration ne dispose, a cet effet, d’aucun tableau de bord, d’aucune donnée
d’activité chiffrée. Méme les listes d’attente précédemment évoquées ne sont connues que
partiellement.

Par le biais des nombreuses délégations aux directeurs et directeurs adjoints
d’¢établissement ou de service, ces lacunes favorisent, en pratique, les tres larges pouvoirs des
23 directeurs d’établissement ou de service.

L’organisation de I’association est fragmentée au travers de 39 établissements ou
services. Aucune de ces structures ne dispose de la personnalit¢ morale, I’ADAPEI 49 ne
constituant qu’une seule entité juridique. L’examen de 1’organisation comptable et budgétaire
de I’association a mis en exergue les défaillances facilitées par la structuration actuelle et,
au-dela, par I’absence de contréle.
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Ainsi, 118 comptes courants étaient actifs en 2021. Les directeurs d’établissements et
services disposaient, a I’appui de ces comptes, de 37 cartes bancaires nominatives plafonnées a
5000 € par mois avec possibilité de retrait, ainsi que de nombreux chéquiers. Entre 2017 et
2021, ces moyens de paiement laissés a leur entiere discrétion ont, au minimum, permis le
financement de pres de 100 000 € de frais de restaurants au profit de quelques collaborateurs
qui déjeunent, pour certains, presque quotidiennement aux frais de 1’association. A cela
s’ajoutent de nombreuses autres irrégularités comme des cadeaux faits a certains salariés, le
paiement de frais de transport domicile/travail de certains directeurs ou de fréquents achats
destinés aux festivités entre collaborateurs. La chambre a en outre relevé de nombreuses
disparitions de divers biens et équipements sans justificatifs (équipement numérique,
électroménager, mobilier, etc.). Les cartes nominatives et codes confidentiels transmis a
d’autres salariés lors du départ d’un porteur de carte illustrent un usage abusif et
déresponsabilisé de ces moyens de paiement. Enfin, toutes les dépenses réalisées par le biais de
cartes bancaires ou de chéquiers ne peuvent étre reliées, de maniére certaine, a 1’objet de
I’association ou a I’intérét des usagers.

Le circuit des achats démontre une absence de séparation des taches : chaque directeur
décide, engage, achéte, paye parfois, puis, le cas échéant, sort de I’inventaire les achats de la
structure dont il a la responsabilité, sans autre formalité qu’une simple rayure sur un document
Excel imprimé. Au regard de la multiplication des établissements et services et de cette
concentration des pouvoirs, les risques d’erreur comme de fraude apparaissent importants
d’autant que le controle est quasi-inexistant.

Au-dela des questions de régularité soulevées, 1’organisation ainsi fondée sur des
trésoreries distinctes et sur I’autonomie de chaque établissement ou service empéche toute
rationalisation des achats. La chambre observe, a cet égard, 1’absence de respect des régles de
la commande publique. Cette lacune altére autant la performance des opérations qu’elle expose
I’organisme a des risques juridiques importants.

Si I’organisation défaillante du contrdle par les financeurs, I’historique de ’association
ou les exigences réglementaires ont pu conforter, jusqu’alors, I’organisation comptable et
budgétaire déployée, ces influences externes ne sauraient justifier les dérives observées ni
motiver le maintien d’une telle organisation inefficiente aujourd’hui dépassée.

Des ressources humaines sans pilotage et confrontées a de sérieuses
insuffisances

S’agissant des ressources humaines, 1’association ne disposait, jusqu’au contrdle de la
chambre, d’aucune information fiabilisée en matiere d’effectifs en équivalent temps plein
(ETP). Ce constat surprend au regard du chiffre d’affaires et de la taille de la structure situant
I’association dans la catégorie des entreprises intermédiaires, avec un effectif qui s’établit a
pres de 1200 ETP en 2021. Seuls les effectifs physiques étaient auparavant suivis. En
conséquence et a I’instar de la gestion comptable, la direction ne dispose d’aucun tableau de
bord ou d’outils de pilotage. Il en résulte des évolutions d’effectifs peu maitrisées et sans lien
apparent avec ’activite.
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Plusieurs défauts de sécurisation des procédures ont par ailleurs été relevés. Parmi eux,
le plus sérieux concerne le recrutement sans Vérification des capacités juridiques des
intervenants aupres des mineurs. En effet, les casiers judiciaires n’étaient pas correctement
vérifiés. La direction s’étant montrée réactive, le contrdle de la chambre a néanmoins été
I’occasion pour I’association de se conformer a cette obligation 1égale pour prés de 300 salariés
en contact direct avec des usagers mineurs.

L’examen des fichiers de paie révéle également plusieurs irrégularités. A ce titre, le
versement, au bénéfice de quelques directeurs, de pres de 60 000 € par an d’indemnités
d’astreinte non réalisées s’ajoutent a la liste des avantages injustifiés. De méme, plusieurs
primes sans fondement juridique sont versées par le directeur général en 1’absence de toute
délégation I’y autorisant.

Enfin, les salariés de I’association, comme 1’encadrement supérieur, ne font 1’objet
d’aucune évaluation annuelle individuelle. Cette observation donne la mesure du chemin a
parcourir en matiere de modernisation du management.

Une situation financiére confortable, non lisible pour les financeurs

Avec un budget d’exploitation de 56 M€ et un résultat net de 1,9 M€ en 2021, la
situation financiére de 1’association, excédentaire sur toute la période examinée, apparait
confortable. En outre, le besoin en fonds de roulement, structurellement négatif, offre des
marges de manceuvre importantes, les décaissements étant globalement postérieurs aux
encaissements. La trésorerie n’est donc pas mise a contribution pour financer la gestion
courante. En outre le fonds de roulement permet, a lui seul, 1’absorption de 71 jours de charges

courantes. Les emprunts réalisés par I’association apparaissent dés lors en partie superflus.

Drailleurs 1’association utilise cette trésorerie fortement excédentaire pour octroyer des
lignes de trésorerie a hauteur de 3,3 M€ aux deux SCI qu’elle détient a plus de 99 %.
L’organisation choisie permet de confier aux SCI une partie de sa gestion immobiliére puis de
refacturer des loyers aux établissements, y compris pour des batiments amortis. Ce montage a
pour effet, sinon pour finalité, d’une part de garantir une charge de fonctionnement facturable
aux financeurs et d’autre part d’échapper a leur controle.

Dans cette méme perspective, le fonds de dotation est un troisieme véhicule juridique
permettant de réaliser des opérations immobilieres donnant lieu a refacturation a I’association.
Ce montage apparait discutable a plusieurs titres. Tout d’abord, ce fonds est exclusivement
financé par 1’association. Or, I’origine majoritairement publique des ressources en provenance
de ’ADAPEI 49 contourne 1’objectif du législateur interdisant le financement des fonds de
dotation via des deniers publics. Par ailleurs, la composition du conseil d’administration
interroge au regard des potentiels conflits d’intéréts qu’elle pose. Enfin, le contrdle a révélé de
nombreuses irrégularités dans le fonctionnement avec des défauts de transmission de pieces en
préfecture ou I’insincérité probable des comptes.

Une réorganisation en profondeur a engager au service de la qualité comme de la
performance des accompagnements.
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La chambre a constaté plusieurs decalages de pratiques tant vis-a-vis de 1’objet
associatif que vis-a-vis du milieu dit « ordinaire ». Si les excés identifiés relévent d’une
dimension affective non critiquable dans son intention, ils sont néanmoins susceptibles de créer
une distorsion importante avec le milieu dit « ordinaire » (cadeaux, nombreuses sorties, absence
d’accompagnants bénévoles, tutoiement des adultes accompagnés, non sollicitation de
I’entourage pour I’accompagnement aux sorties de confort, etc.). En effet, concernant I’objectif
de tendre vers un modéle plus inclusif, 1’association doit réinterroger ses pratiques afin de
limiter les écarts de traitement avec le milieu ordinaire, ces ecarts étant in fine des freins a
I’inclusion ou des motifs de ruptures supplémentaires lors du passage vers des solutions dites
inclusives.

Enfin, la performance de la gestion des établissements et services est, a ce jour, un
aspect peu questionné par la gouvernance comme par la direction de I’association. Cette
dimension doit devenir un objectif au service de la qualité des accompagnements proposés par
1I’ADAPEI 49. Dans cette perspective, une réorganisation en profondeur doit étre engagée pour
professionnaliser la gestion de I’organisme et établir un cadre de fonctionnement a la hauteur
des responsabilités et missions confiées. Dans leurs réponses, les interlocuteurs présentent des
pistes d’amélioration qui demandent a étre réellement mises en ceuvre et encore développées
pour étre a la hauteur des enjeux.
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RECOMMANDATIONS

Recommandation n° 1.: Mettre en place un dispositif de contrdle des délégations et
subdélégations consenties.

Recommandation n°2. : Réviser et étoffer le réglement de 1’association.

Recommandation n° 3. : Revoir les organisations pour mettre en place a effectifs constants
une équipe d’acheteurs et d’intendants.

Recommandation n° 4. : Remédier sans delai aux irrégularités constatées en matiére de
dépenses de fonctionnement courant.

Recommandation n°® 5. : Encadrer les moyens de paiement distribués et limiter strictement
leur usage au seul bénéfice des usagers, tout en veillant au respect du principe de la séparation
des taches en toutes circonstances.

Recommandation n° 6. : Mettre en place une séparation des taches effective dans la chaine de
dépense.

Recommandation n° 7. : Mettre en place un contrdle interne avec I’objectif de sécuriser la
gestion comme d’améliorer la performance de la gestion de 1’association.

Recommandation n° 8. : Sécuriser la stratégie d’achat en respectant les principes du code de
la commande publique : analyse préalable des besoins et mise en concurrence des prestataires.

Recommandation n® 9. : Ne conserver qu’un seul compte courant bancaire par entité juridique
et mutualiser la trésorerie.

Recommandation n° 10. : Associer a toute affectation de professionnels au contact d’usagers
mineurs, y compris pour des recrutements temporaire ou bénévole, la vérification a I’entrée puis
réguliere de leur capacité juridique aux fonctions (art. L. 133-6 du CASF).

Recommandation n° 11. : Limiter le versement d’astreintes aux cas prévus par la convention
collective de 1966 et/ou de I’accord de branche.

Recommandation n° 12. : Mettre en ceuvre et formaliser les entretiens annuels d’évaluation
des salariés.
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INTRODUCTION

La chambre régionale des comptes Pays de la Loire a inscrit a son programme 2022 le
controle de I’association départementale de parents et amis de personnes handicapées mentales
de Maine-et-Loire (ADAPEI 49), portant sur les exercices 2017 et suivants, en application des
dispositions de I’article L. 211-7 du code des juridictions financiéres (CJF)!.

Ce contrdle s’est inscrit dans le cadre d’une enquéte nationale diligentée par les
juridictions financiéres (Cour et chambres régionales des comptes) sur le theme du
vieillissement des personnes en situation de handicap.

Il a donné lieu a la rédaction de deux rapports distincts : 1’un qui répond a cette enquéte
et le présent rapport qui rend compte du controle des comptes et de la gestion de 1’association.

L’ouverture du contrdle a été notifiée le 26 janvier 2022 a la dirigeante en fonctions,
Mme Marie-Héléne Chautard. L’entretien de début de contréle s’est tenu en sa présence le
3 février 2022. L’entretien de fin de contréle, prévu a article L. 243-1 du CJF, a eu lieu le
13 octobre 2022. La chambre a délibéré ses observations provisoires au cours de sa séance du
22 novembre 2022.

Ces observations provisoires ont été adressées le 12 déecembre 2022 a Mme Chautard,
qui y a répondu par courrier du 28 février 2023 recu le jour méme a la chambre, ainsi qu’aux
tiers mis en cause. Des extraits ont été ainsi adressés a des cadres et anciens cadres de
I’association, a la conjointe d’un cadre en fonctions, a deux notaires prestataires de
I’association, a un avocat prestataire de 1’association et président du fonds de dotation Handicap
et citoyenneté, au commissaire aux comptes de 1’association, ainsi qu’au Département de
Maine-et-Loire. Une communication administrative a été adressée a 1’agence régionale de santé
(ARS) des Pays de la Loire.

Seuls deux destinataires n’ont pas apporté de réponse.

Maitre Naitali a sollicité une audition devant la chambre, telle qu’elle est prévue a
I’article L.243-3 du code des juridictions financiéres. Cette audition s’est tenue le
13 avril 2023.

La chambre a également fait droit & la demande d’une personne mise en cause de
consulter les pieces sur lesquelles étaient fondées les observations la concernant, en application
de I’article R. 243-6 du code des juridictions financieres.

Les observations définitives ont été délibérées par la chambre les 13 et 14 avril 2023.

La présente analyse a porté principalement sur les axes suivants: 1’activité de
I’association, la gouvernance et le pilotage institutionnels, la gestion de 1’association, sa
situation financiere, le pilotage des ressources humaines.

! Les chambres régionales des comptes peuvent contréler les personnes morales de droit privé a caractére
sanitaire, social ou médico-social mentionnées a l'article L. 312-1 du code de I'action sociale et des familles et a
l'article L. 6111-1 du code de la santé publique et financées par une collectivité territoriale relevant elle-méme de
la compétence de la chambre régionale des comptes.
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1 UN ACCOMPAGNEMENT DU PLUS JEUNE AGE JUSQU’A LA
RETRAITE

1.1 Une activité diversifiée répartie sur tout le département de
Maine-et-Loire

L’association comprend 39 services et établissements répartis sur 1’ensemble du
département de Maine-et-Loire. Elle y accueille, selon les établissements ou services, des
enfants, adolescents et adultes qui présentent essentiellement des handicaps mentaux et
cognitifs (déficience intellectuelle, autisme et troubles envahissant du développement, troubles
psychiques, handicaps associés).

L’association est I'un des principaux opérateurs du département. En mars 2022, elle
accompagne 1 224 enfants et adultes?. D’aprés le projet associatif, prés de 500 personnes
bénéficient de loisirs adaptés et 2 500 stagiaires et professionnels sont accueillis en formation.
Fin 2021, elle est composée de pres de 1 200 professionnels en contrat a durée indéterminée
(effectifs physiques, y compris les travailleurs handicapés). En septembre 2022, 1’association
regroupe 442 adhérents.

Elle se présente comme une association de parents militante et gestionnaire dans le
champ du handicap, ses actions s’inscrivant dans une dynamique de missions d’intérét général
pour D’essentiel confiées par les pouvoirs publics (Etat et collectivités locales). Son
fonctionnement s’intégre dans une démarche a but non lucratif. Tous les moyens dégagés par
I’association sont destinés au développement de ses missions.

L’ ADAPEI 49 déclare lutter activement en faveur de la défense et de la promotion des
intéréts matériels et moraux des personnes en situation de handicap et de leurs familles. Son
action s’inscrit sur I’ensemble du département de Maine-et-Loire dans un mouvement régional
et national de familles et d’amis concernés par le handicap. Ses missions sont d’accompagner
les personnes en situation de handicap tout au long de leur vie et leurs familles, défendre leurs
droits a 1I’éducation, au travail, aux loisirs, a la culture, a une vie autonome et militer pour une
société inclusive, solidaire et respectueuse des différences.

L’offre de service de [D’association se veut diversifiée, pluridisciplinaire et
complémentaire, graduée sur les territoires, pour tous les dges de la vie, permettant d’assurer la
continuité du parcours de vie de la personne, enjeu de qualité de vie et de bien-étre. Les réponses
d’accompagnement mobilisées doivent €tre personnalisées et adaptées. Elles doivent favoriser
le recours aux solutions les plus proches possibles du droit commun, mais aussi faciliter des
allers et retours, pour encourager des mises en situation en milieu ordinaire.

2 Source : logiciel métier de I’ADAPEI 49, d’aprés une extraction en date du 2 mars 2022.
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L’ADAPEI 49 est organisée autour de six domaines d’activités®, chacun étant porté
par un pole :

e inclusion scolaire accompagnement et soins (ISAS) regroupant six IME?* et quatre
SESSAD®;

e habitat, accompagnement et soins (HAS), regroupant deux foyers de vie (FV), un FAMS,
trois foyers d’hébergement (FH), deux centres d’accueil de jour et le service habitat
inclusif (SAMSAH’, SAJE® et SAVSY) ;

e travail protégé (six ESATY) ;

e travail adapté (quatre entreprises) ;

e formation, insertion ;

e sports, loisirs et vacances adaptées (ESCA’L). Cette structure offre des prestations de

loisirs et de vacances adaptées aux personnes en situation de handicap y compris en
dehors des usagers de I’association.

Carte n° 1 : Cartographie des services et établissements de PADAPEI 49

Avrillé ‘\?\J"‘
P Ba émA:\
e ug jou -—-\IJP
ANGERS
+ > Trélazé La Breille-les-Pins
= Les Ponts-de-Cé
— - Pommeraye
< Saumur
\ +
-
) Doué-la-Fontaine J
&
S s
Cholet )fzﬁ/’“’
,./\_W
EDUCATION FORMATION / INSERTION HABITAT, ACCOMPAGNEMENT DE LA
. VIE QUOTIDIENNE
SESSAD + ADAPEI FORMATION/APIC'S
IME. SEES FOYER D'HEBERGEMENT
IME, SIPFP LOISIRS, SPORTS SAVS / SAMSAH
INTERNAT ENFANT ESCAL FOYER D'ACCUEIL MEDICALISE
MECS FOYER DE VIE
Dispositif PCPE (intervention sur TRAVAIL CAJ
lensemble du département) » Siége social

ENTREPRISE ADAPTEE
ESAT

Source : ADAPEI 49, rapport moral et d’activités 2019

3 Jusqu’en 2019, ’ADAPEI 49 intervenait également dans le domaine de la protection de I’enfance,
compétence qu’elle n’exerce plus suite a la fermeture de la maison d’enfants a caractére social (MECS) I’Eclaircie.

# Institut médico-éducatif.

5 Service d’éducation spéciale et de soins a domicile.

& Foyer d’accueil médicalisé.

7 Service d’accompagnement médico-social pour adulte handicapé.

8 Service d’accueil de jour externalisé.

® Service d’accompagnement a la vie sociale.

10 Entreprise ou service d’aide par le travail.
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La chambre reléve que les moyens mis en ceuvre par 1’association au cours de la crise
sanitaire ont été a priori adéquats.

En septembre 2022, d’apres les données de 1’association enregistrées dans le logiciel
Ogiris'!, 1a chambre observe que 755 dossiers sont inscrits sur liste d’attente dont :

e 105 enfants attendant une place en IME depuis en moyenne 530 jours ;

e 188 enfants attendant une place en SESSAD depuis en moyenne 502 jours ;

e 156 adultes en attente d’une solution d’hébergement (FH, FV ou FAM) depuis en moyenne
718 jours ;

e 130 attentes d’accompagnement par le SAVS recensées depuis en moyenne 873 jours ;

e 56 attentes d’accompagnement par le SAMSAH enregistrées depuis en moyenne 637 jours.

Ces chiffres sont a prendre avec réserve, car ils ne sont pas corroborés par les donnees
de ’outil ViaTrajectoire? qui font apparaitre qu’il y aurait 3 212 dossiers en attente fin 2021,
en I’absence d’interfacage entre ces deux outils informatiques. Par ailleurs, suite a la demande
faite par la chambre sur la connaissance de ces listes par la gouvernance, les éléments transmis
font apparaitre un nombre bien moindre de dossiers et des disparités entre p6les. Les volumes
des listes d’attente transmises par le pble HAS paraissent cohérents avec les extractions
réalisées, alors que les volumes communiqués au conseil d’administration par les pdoles ISAS
et ESAT paraissent éloignés de la réalité.

1.2 Un accompagnement a recentrer sur I’objectif associatif en vue de
favoriser ’inclusion

> Une absence de suivi des activités proposées dans le dossier individuel des usagers
en IME

Le volume des différentes sorties proposees aux enfants et jeunes pris en charge dans
les IME n’est pas suivi par les services. Dans le cadre du contrdle, il s’est avéré impossible
d’établir des statistiques pour évaluer le nombre et le type de sorties réalisées pour chaque
personne accompagnée, aucune information n’étant tracée en la matiere, ce qu’a confirmé un
sondage réalisé sur une trentaine de dossiers individuels, avec un panel sur chaque
établissement™®,

11 Logiciel permettant aux ESMS un accés au dossier informatisé des usagers de I’ADAPEI 49.

12 ViaTrajectoire est un site Internet qui propose une aide a l'orientation des patients en structures
sanitaires ou des usagers en structures médico-sociales pour personnes agées ou en situation de handicap. Ce site
est le fruit d’une coopération entre I’ensemble des acteurs du secteur sanitaire et du secteur médico-social, en lien
étroit avec les Agences Régionales de Santé, les Conseils Départementaux, les Maisons Départementales des
Personnes Handicapées (MDPH) des régions impliquées dans le projet, et la Caisse Nationale de Solidarité pour
I’ Autonomie.

13 Ce sondage ne permet pas de retracer les sorties faites par chaque enfant accueilli en IME. De maniére
exceptionnelle, seuls la mention « apprentissage de la natation » et les souhaits de 1’usager concernant son désir
d’apprendre a nager ou de faire/continuer a faire du poney ou des sorties extérieures peuvent étre inscrits dans les
dossiers. Hormis une exception sur une trentaine de dossiers examinés, le nombre de séances adossé a chaque
activité n’est pas inscrit dans le dossier individuel. En conséquence, le motif pédagogique des activités et sorties
réalisées ne peut étre relié au projet individuel ni aux objectifs éducatifs qui ne sont pas préalablement déterminés.
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Ce constat demontre, au minimum, un défaut de tracabilité. Au-dela, il est susceptible
de mettre en doute le caractére pédagogique qui devrait étre déterminé en amont de 1’activité.

En dehors du fait que ce défaut de suivi n’est pas efficient, il est susceptible d’induire
une différence de traitement entre les enfants. Toutefois, I’association indique vouloir assurer
un égal acces a des activités de sorties dans des conditions adaptées au profil et aux pathologies
des enfants.

L’association devra donc améliorer ce suivi, afin de permettre la justification d’un lien
entre les sorties proposées et les objectifs pédagogiques poursuivis et de veiller a 1’équité de
traitement entre les usagers ainsi qu’a ’efficience'* des projets.

> Le lien entre ['objet associatif et [’action des établissements et services n’est pas
systématiquement questionné

Certains achats ne sont pas efficients au regard de ’objet de 1’association et de la
situation en milieu scolaire ordinaire : ainsi, a titre d’exemple, certains IME s’abonnent a toutes
les revues disponibles pour les enfants®®. L’examen des relevés de cartes bancaires révéle aussi
I’achat de jeux divers a priori a la seule appréciation de 1’équipe éducative. Sans remettre en
question la pertinence de tels achats ni la liberté pédagogique des équipes, 1’absence de
recherche de mutualisation et souvent 1’absence de justification pédagogique des achats
interrogent. Au-dela, la comparaison avec les moyens dont dispose I’Education nationale a cet
effet accentue le fossé entre les IME et le milieu ordinaire, a savoir la scolarité assurée par
I’Education nationale. Cette approche pourrait s’avérer contre-productive dans un objectif
inclusif.

Par ailleurs, la chambre a pu remarquer que les enfants scolarises en IME bénéficiaient
de sorties financées par 1’association, avec ou sans participation (trés modique et symbolique)
des familles, alors qu’il s’agit de sorties qui ont un colt certain, qui feraient I’objet d’un
financement privé dans le milieu ordinaire. Le colit de ces sorties est d’ailleurs méconnu des
directions. Ces mémes constats sont releveés s’agissant des hébergements adultes. En réponse,
I’association indique qu’une réflexion sera engagée sur la participation des familles.

14 par efficience, la chambre entend la recherche, pour un objectif pédagogique donné, d’une efficience
maximale intégrant un optimum d’usagers pour un moindre coit : a titre d’exemple, pour y parvenir, mise en
concurrence des prestataires, abonnement négocié auprés de piscines publiques au lieu des fréquentes entrées
individuelles comme constaté, si le contact avec les animaux revét un caractére pédagogique, privilégier des projets
moins couteux que le zoo tout aussi performant d’un point de vue pédagogique comme une visite de ferme, une
séance d’observation de la faune en forét ou dans un parc public gratuit, etc. En aucun cas, il s’agit d une recherche
de « rentabilité » comme I’association semble le comprendre dans sa réponse aux observations provisoires, réponse
témoignant de I’absence de réflexion sur ce volet de la performance de la gestion ou de I’efficience.

15 Au total, sur la période et pour I’ensemble des IME, les dépenses d’abonnement a des revues pour
enfants et a des ludothéques représentent environ 14 000 € (source : ADAPEI 49 - grands livres).
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> Une réalité en décalage pour les usagers sortants contreproductive en termes
d’accompagnement vers ['inclusion

En termes de logistique, un accompagnement personnel est effectué¢ par I’ADAPEI 49
tant pour ce qui concerne les rendez-vous médicaux que les rendez-vous de confort (coiffeur,
pédicure, shopping, etc.). Lorsque les personnes précédemment hébergées par I’ADAPEI 49
intégrent un EHPAD, le retour en milieu ordinaire impose aux familles la prise en charge de
ces rendez-vous. Ce décalage pose la question de ce que doit étre 1’étendue de la mission de
I’ADAPETI 49.

En outre, si le souhait est d’aller au-dela de la compensation du handicap, mission pour
laquelle I’association regoit des financements publics, en proposant des prestations de détente
et de loisirs aux usagers, 1’association se doit d’organiser de fagon plus efficiente ces activités.
A cet effet, il paraitrait plus pertinent de concentrer ces prestations dans le cadre de I’action de
son service ESCA’L (qui refacture partiellement le colt des activités) sans que chaque
établissement n’organise en plus ses propres activités de loisirs (payées sur les budgets). Si la
mission de 1’association est aussi de permettre 1’accés aux loisirs aux personnes en situation de
handicap, les financements percus a ce titre visent la prise en charge des surcodts
d’accompagnement associés a cette démarche. Ils ne sauraient en revanche couvrir les charges
de billetterie, de transports ou de restauration qui incombent aux usagers en milieu ordinaire.

Par ailleurs, les pensionnaires de foyer ne manipulent pas d’argent, de nombreuses
dépenses étant prises en charge directement par les structures, ou donnent lieu, dans quelques
cas, a une refacturation partielle des frais engagés. Lorsque les résidents sont orientés vers les
EHPAD, cela peut constituer un frein a I’inclusion car, d’une part, les avantages sont moindres
et d’autre part, le financement de toute activité incombe a 1’usager - qui doit alors manipuler
des fonds - ou a sa famille.

Les résidents en provenance de I’ADAPEI 49 doivent donc faire face a une nouvelle
réalité, tant financiére qu’organisationnelle, ce qui nécessite un temps d’adaptation.

Autre rupture a la sortie de I’association vers un hébergement de type EHPAD : le
passage au vouvoiement pour des usagers adultes habitués au tutoiement depuis plusieurs
dizaine d’années avec leurs éducateurs.

Il convient de noter qu’en paralléle de ces constats propres a I’ADAPEI 49, le CASF
prévoit que les dépenses de transport et de restauration des mineurs dans le cadre de leur
scolarité¢ a ’IME sont a la charge des organismes gestionnaires. Ce décalage de pratique par
rapport au milieu ordinaire qui, pour ce seul sujet, reléve d’un cadre réglementaire et ne saurait
donc étre reproché a I’association, vient s’ajouter aux décalages de pratiques évoquées
ci-dessus. Ces derniéres procedent en revanche de la seule appréciation des établissements et
Services.

Ces constats peuvent expliquer, pour partie, la réticence des usagers et de leur famille a
étre orientés vers les solutions inclusives (EHPAD, école ordinaire, habitat inclusif), compte
tenu du colt qui est plus élevé, de D'investissement supérieur de 1’entourage pour
I’accompagnement aux divers rendez-vous auxquels s’ajoute les différences de pratiques
d’accompagnement et le paiement intégral des activités proposées (cf. rapport spécifique sur
I’ADAPETI 49 et relatif a I’enquéte sur les personnes en situation de handicap vieillissantes).
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1.3 La contractualisation avec les financeurs

Le contrat pluriannuel d’objectifs et de moyens (CPOM) conclu pour la période
2021/2025 entre ’association et la DREETS*® pour le compte du préfet de région et concernant
spécifiquement les entreprises adaptées n’appelle pas d’observation.

Un CPOM a également été signé avec 1’agence régionale de santé (ARS), concernant la
période 2014/2019, prorogé jusque fin 2020. Le CPOM suivant, relatif a la période 2021/2026,
est tripartite puisqu’il intégre également le conseil départemental de Maine-et-Loire, ce que la
chambre releve positivement.

Les objectifs fixés concernant 1’organisation portent sur I’amélioration des compétences
mises au service des publics accueillis, la mise en ceuvre d’un plan d’actions en maticre de
développement durable (CPOM 2014/2020) et I’amélioration de 1’accompagnement dispensé
(CPOM 2021/2026).

La chambre observe, s’agissant du second contrat, un décalage entre le diagnostic
présenté par 1’association et ce qui a pu étre constaté au cours de I’instruction (cf. infra).
L’absence de séparation des taches et en conséquence I’absence de mise en ceuvre d’une
procédure efficiente de contrdle des dépenses réalisées avec les divers moyens de paiement ou
encore I’absence de véritable centralisation des achats de fournitures?’, pourtant annoncées dans
le diagnostic, font apparaitre ce dernier comme étant insincére sur ces questions. A la question
« les fonctions supports sont-elles centralisées au niveau de [’organisme gestionnaire ? »,
I’association coche notamment la case « marchés publics » alors qu’aucune procédure d’achats
n’observe les reégles de la commande publique.

Par ailleurs, a compter de I’exercice 2022, 1’association est soumise a 1’obligation de
produire un état prévisionnel des recettes et dépenses (EPRD). La chambre a relevé que la
mise en ceuvre de cette obligation s’avére compliquée, représentant un véritable changement de
culture comptable et budgétaire pour l’association. Elle induit une approche consolidée
jusqu’alors inexistante.

18 Direction régionale de 1’économie, de I’emploi, du travail et des solidarités.

17 Dans le cadre du diagnostic annexé au dernier CPOM en sa partie «axe 3 — efficience des
organisations », 1’association indique que « les achats de fournitures (informatique, bureautique, ...) ainsi que
certains achats de prestations (sécurité électrique...) sont centralisés au sein du service SI du siege social (...) ».
Or, le présent rapport montre que chaque directeur d’établissement et de service procéde lui-méme a ’achat de
diverses fournitures, y compris informatiques et bureautiques, le responsable du service Sl intervenant
effectivement par ailleurs. Dans sa présentation, I’ADAPEI 49 n’introduit pas cette nuance.

18 En application de I’article R. 314-3 du CASF qui renvoie a I’article R. 314-210 du méme code
s’agissant des modalités et délais de transmission. La mise en ceuvre de I’EPRD n’est effective que I’année suivant
la signature du CPOM (cf. article 5 du dernier CPOM), intervenue en 2021.
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1.4 L’évaluation des activités

Sur la période sous revue, 1’association a procédé en 2018 aux évaluations prévues par
I’article L. 321-8 du code de I’action sociale et des familles (CASF).

La réglementation a évolué. L’association devra donc veiller a respecter les
prescriptions du CASF!°. En réponse aux observations provisoires, I’association indique que
les prochaines évaluations externes « auront lieu en 2024 et 2025 a partir des arrétés produits
par I’ARS des Pays de la Loire et le conseil départemental ou conjointement pour les
établissements a double tarification ».

CONCLUSION INTERMEDIAIRE

Malgré la diversité et [étendue de ['offre d’accompagnement proposée par
[’ADAPEI 49, le nombre de dossiers en attente d 'une prise en charge reste important, avec des
délais d’attente longs.

Alors que [’association annonce vouloir mettre en ceuvre des solutions
d’accompagnement les plus proches possibles du droit commun, cet accompagnement s ’avere
étre, dans les faits, en partie éloigné de [’objectif associatif qui est de favoriser [’inclusion. Bien
que [’association ne partage pas cette analyse, les constats opérés notamment dans le cadre de
[’enquéte sur les personnes en situation de handicap vieillissantes conforte les observations de
la chambre : les usagers sortants de [’association et intégrant notamment des EHPAD se
trouvent confrontés a des ruptures de pratiques importantes dans leur accompagnement, ce qui
peut constituer un frein a [’inclusion.

Enfin, les remontées de ’association vers ses financeurs publics ne sont pas toutes
sinceres notamment s’agissant des régles de séparation des tdaches ou des procédures d’achats.
En conséquence, les financeurs ne disposent pas d’une image fidele de son fonctionnement et
de sa gestion.

PAinsi le CASF, notamment en son article L. 312-8, prévoit que les évaluations doivent étre réalisées
tous les cing ans. Les établissements relevant du pole HAS ont été évalués en 2008 et 2009, les ESAT en 2011,
les établissements relevant du péle ISAS en 2007, 2008 et 2010, les FAM et FO en 2008.
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2 LA GOUVERNANCE ET LE PILOTAGE

2.1 Un objet social qui s’inscrit dans un mouvement national parental

L’ ADAPEI 49, association a but non lucratif, est régie par les dispositions de la loi du
1% juillet 1901. La déclaration de sa création sous la dénomination « les Papillons blancs » a été
faite aupres de la sous-préfecture de Cholet le 22 juin 1959. Son objet a I’époque était de
« conseiller, diriger et aider les familles éprouvées en vue du développement de leurs enfants ».

Les statuts en vigueur ont été adoptés le 21 juin 2014. Ils sont conformes aux mentions
attendues par la loi du 1* juillet 1901 et n’ont pas fait 1’objet de modification sur la période
sous revue.

L’article 3 prévoit que 1’association « a pour buts la protection et la promotion de la
personne en situation de handicap » et qu’elle « s inscrit dans le mouvement parental national
par son adhésion a I'UNAPEI »%.

2.2 Gouvernance et direction : des strates hiérarchisées en théorie

En I’absence de prescriptions légales en la matiére et aux termes des statuts comme du
réglement intérieur de 1’association, la gouvernance de 1’association a été confiée a un conseil

d’administration et a un bureau. A cela s’ajoutent d’autres instances, ce qui multiplie les
niveaux opérationnels.

Si théoriquement les réles semblent étre clairement répartis, il résulte tant des pratiques
que de I’absence de mise en ceuvre d’un réel controle interne que certains organes décisionnels
n’exercent pas pleinement leur role et que d’autres agissent sans y €tre habilités.

20 ’Union nationale des associations de parents, de personnes handicapées mentales et de leurs amis — les
Papillons blancs (UNAPEI), créée a Paris en 1960, fédére aujourd’hui 330 associations. Il s’agit d’un acteur majeur
dans I’accompagnement des personnes en situation de handicap et de leur famille. Elle est association reconnue
d’utilité publique depuis 1963.
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Schéma n® 1 : Instances de gouvernance et de décision de ’ADAPEI 49
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Source : ADAPEI 49

2.2.1 L’assemblée générale des membres actifs et associés

L’examen des proces-verbaux des assemblées générales et des rapports qui sont remis

aux membres appellent les observations suivantes :

I’ordre du jour varie peu : adoption du rapport moral, du rapport d’activités, du rapport financier
de I’année précédente, affectation des résultats, prise de connaissance du rapport du
commissaire aux comptes, vote des cotisations annuelles. Parfois, une thématique de réflexion
est rajoutée sans toutefois donner lieu a un vote ;

hormis en 2020 ou les délibérations ont toutes donné lieu a quelques abstentions, toutes les
délibérations soumises au vote sont adoptées a ’'unanimité ;

les comptes rendus sont succincts, ne font apparaitre qu’occasionnellement des interventions
des personnes présentes, 1’assemblée apparaissant de ce point de vue comme une chambre
d’enregistrement ;

la rédaction des procés-verbaux ne permet pas de s’assurer que seuls les membres actifs
participent au vote ;

les rapports sont rédigés de maniére lisible mais sont lacunaires en termes d’information
délivrée. lls pourraient étre enrichis avec davantage de données chiffrées, notamment sur le
nombre de personnes accompagnées dans chaque type de structure, le nombre de journées
réalisées et leurs évolutions. Le rapport d’orientation qui est assez succinct (1 a 2 pages), évoque
seulement les grandes orientations et les objectifs poursuivis. Il ne prévoit ni les moyens qui
pourraient étre envisagés pour les mettre en ccuvre, ni le colt induit (lorsque celui-ci est
évaluable) ainsi que les indicateurs de vérification.

De ce point de vue, le role de ’assemblée générale reste assez limité, I’essentiel des

pouvoirs étant réservés par les textes associatifs au conseil d’administration.
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2.2.2 Les comités locaux d’animation de la vie associative (CLAVA): un
fonctionnement non dénue de risques

2.2.2.1 Le dispositif prévu par les textes institutionnels

Ces comités représentent 1’association dans les territoires et développent des
partenariats avec les institutions, les associations et autres partenaires locaux, animent la vie
associative locale. Ils accueillent les nouvelles familles, développent les adhésions, informent
les familles et les usagers et leur rendent différents services.

L’article 6 du reéglement d’association prévoit que les comptes d’'un CLAVA
comportent des recettes (dons clairement identifies a destination de ce comité, recettes des
manifestations organisées a son initiative), qui exceptionnellement, peuvent étre utilisées a
I’accompagnement de projets d’établissements et de services, et des dépenses justifiées par leur
lien avec la mission du comite.

Chaque CLAVA participe au financement de I’ADAPEI 49. L’épargne des comités est
regroupée au sein d’un compte d’épargne unique, dont les intéréts sont affectés au financement
de ’association ; les comptes sont intégrés dans le bilan consolidé de 1’association soumis a
I’approbation de 1’assemblée générale, ce qui est le cas.

Une nouvelle gestion décentralisée existe, en plus de celles existantes pour les
établissements. Ainsi, chaque CLAVA gére son budget, avec 1’obligation d’atteindre un
équilibre financier, par délégation et sous le controle de I’ADAPEI 49.

2.2.2.2 Dans les faits, si les flux sont marginaux, ils doivent étre néanmoins
sécurisés

Il ressort de I’instruction de la chambre que le contréle par le siege est a renforcer et
qu’il n’est pas formalisé. Tous les trésoriers délégués ne transmettent pas au siege les
justificatifs et leur responsabilité n’est pas établie formellement.

Ainsi, historiqguement, chaque CLAVA est détenteur d’un compte bancaire « local » qui
lui est propre. Les remontées concernant les flux ne sont pas toujours faites de fagon fluide.
L’association a annoncé dans le cadre de I’instruction que ces comptes bancaires allaient étre
fermés, remplacés par de nouveaux comptes centralisés au si¢ge et visés par le siége. L’intérét
d’un tel changement n’est cependant pas évident car il ne répond pas au probléme de la
multiplication des comptes courants et de leur contrdle évoqué dans le présent rapport.

Par ailleurs, la lecture bilancielle fait apparaitre que les dispositions du reglement ne
sont pas respectées puisque 1’équilibre budgétaire qui est prévu n’est pas systématiquement
atteint. De méme, I’existence d’un financement par emprunt, puis par instrument de trésorerie,
déroge aux dispositions de ’article 6 du réglement d’association qui précise que les seules
ressources possibles de ces comités sont les dons et recettes générées par les actions directes
des CLAVA.
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Tableau n° 1 : Résultat bilanciel des comité locaux d’animation de la vie associative

En € 2017 2018 2019 ‘ 2020 2021
Excédent ou déficit -6 726,81 7 484,82 4785,68 -6 827,33 543
Report a nouveau -121 242,47 | -127 969,28 | -120 484,46 -115 698,78 | -121 983,05
Emprunts et dettes aux

établissements de crédit e e 2 LED 2R e
Instrument de trésorerie 0 0 0 0 178 526,66

Source : ADAPEI49, comptes annuels

Il a été expliqué a la chambre que la situation financiere de ces comités a longtemps été
excedentaire. Un compte de liaison devait permettre une remontée de ces excédents vers le
sicge (conformément a ce qui est prévu par le réglement de 1’association). Cependant, les
opérations de trésorerie n’ont pas toujours été faites.

Il en résulterait une lecture biaisée de la situation bilancielle selon I’association.
L’emprunt souscrit en 2020 pour 160 237 € correspondrait a une écriture en correction résultant
d’un contrdle de réciprocité sur les soldes de liaison (compte 184). La situation est ancienne et
découlerait principalement d’un défaut antérieur a 1999.

Les arguments avancés n’ont pas convaincu la chambre qui considére qu’il y a eu
remboursement d’une dette historique des comités (dont I’origine n’a pu €tre identifiée) par une
autre dette. Le défaut de remontée aurait d0 se traduire par un excédent de trésorerie et non, a
I’inverse, par un découvert.

En réponse aux observations provisoires, 1’association explique que le report a nouveau
déficitaire a été couvert par un « emprunt », ensuite soldé en 2020 par un « découvert bancaire »
via les comptes de liaison de 1’association donc compensé par la trésorerie de I’association. La
chambre maintient que cette écriture demeure une régularisation d’un déficit historique et donc
d’une « dette » vis-a-vis de I’association pour ces comités locaux. Or, cette pratique est
contraire au reglement d’association qui proscrit le déficit des CLAVA comme leur
financement par d’autres moyens que leurs ressources propres. En 1’espéce, le découvert
bancaire compensé via les comptes de liaison constitue bien une ressource irréguliére pour les
CLAVA au regard des statuts de 1’association.

L’ensemble de ces constats conduit a souligner que, si les flux financiers sont certes
marginaux a I’échelle de I’activité globale de I’association, il n’en demeure pas moins un risque
important en termes de fraude possible et de détournement des recettes. L’absence de procédure
de contrdle renforce ce risque. En effet, les CLAVA disposent de comptes courants distincts
alors qu’ils ne sont pas des structures juridiques autonomes. A ce titre, ils devraient rendre des
comptes au siege, pratique qui, en réalité, apparait trés sommaire.

Une attention devra étre portée sur 1’origine des recettes qui doivent provenir
uniquement des produits issus des manifestations et des dons. Il apparait également nécessaire
de réviser les statuts et d’actualiser le réglement de 1’association afin de mieux encadrer
I’activité des CLAVA, notamment en prévoyant des délégations expresses a 1’endroit des
trésoriers délégués, en vue de les responsabiliser. L association a indiqué, en réponse, travailler
sur ces deux aspects.
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Au-deld, et cette question se posera également dans la partie relative a la gestion, il
convient pour 1’association de s’interroger sur la pertinence de conserver, en son sein, ces
comités (a I’instar des service d’ESCA’L et du service formation). Une réflexion sur leur
autonomie juridique et financiere pourrait étre intéressante, permettant de combler les lacunes
observées.

2.2.3 Le conseil d’administration (CA)

2.2.3.1 Une instance décisionnelle centrale

La composition et le fonctionnement du CA sont conformes a ce qui est prévu dans les
textes associatifs. Ses pouvoirs sont définis de fagon trés large a 1’article 11 des statuts, dans le
respect des orientations et pouvoirs de I’assemblée générale. La liste, qui définit de fagon non
exhaustive ses pouvoirs, congoit le conseil d’administration comme 1’instance décisionnelle
centrale.

L’examen des sujets soumis au vote du CA montre qu’il intervient bien dans les
domaines qui lui sont attribués par les statuts et le reglement. Les proces-verbaux font apparaitre
qu’une partie des séances est également consacrée a I’information des membres concernant
divers sujets, des points sur les activités diverses de I’association et son administration, des
réflexions sur des thématiques sont aussi lancées.

Cependant le conseil d’administration n’est pas toujours saisi de certaines décisions qui
relevent pourtant de sa compétence. Ainsi, par exemple, dans le domaine des ressources
humaines, le conseil n’est pas intervenu sur la question du paiement des RTT ou I’octroi de
primes exceptionnelles, ces questions ayant été réglées directement par la direction, pourtant
non compétente en la matiere (cf. ci-apres).

En réponse aux observations provisoires, 1’association considére qu’aux termes de la
délégation de pouvoir du directeur général, la gestion des paies et des carrieres reléve de ce
dernier et que, dans tous les cas, la décision reviendrait au bureau, sinon a la présidente. Selon
I’association, les primes peuvent relever d’une décision discrétionnaire concernant
essentiellement le secteur commercial qui est un secteur particulier. La chambre releve que
I’accord d’entreprise relatif a ’aménagement du temps de travail signé au sein de I’ADAPEI 49
prévoit que les RTT doivent étre pris au plus tard avant le terme de ’année de référence et ne
prévoit aucunement la monétisation des jours non pris. L’adoption de toute mesure dérogatoire
au droit applicable et aux textes internes releve de la seule instance collégiale, les statuts ou le
reglement intérieur ne prévoyant pas explicitement ce type de compétence pour le bureau ou la
présidente par ailleurs. L’association répond qu’elle tiendra compte des observations de la
chambre par modification de son réglement.

2.2.3.2 Le r6le non effectif des administrateurs délégués

Certains administrateurs peuvent assurer une délégation du conseil d’administration
aupreés des éetablissements et services. IIs étaient 11 a remplir cette fonction en 2021.
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Leur role est d’avoir un lien régulier avec le directeur ou la directrice de 1’établissement
aupres duquel ils sont delégués concernant les aspects majeurs de leur fonctionnement. lls
participent également, en cette qualité, au conseil de la vie sociale (CVS) et ont un réle actif
dans ’embauche des personnels relevant de I’établissement?*. Ils doivent participer a I’entretien
annuel d’activité et a I’entretien bisannuel du directeur (article 17). Aucun compte rendu de tels
entretiens n’est cependant répertorié¢ au dossier individuel des directeurs d’établissement.

Une mission importante leur est échue dans le domaine financier car ils doivent étre
informés par le directeur du fonctionnement de 1’établissement ou du service, des orientations
budgétaires et du budget exécutoire. Ils doivent signer les bordereaux de paiement (article 12
du réglement). L’article 35 du réglement prévoit, en outre, qu’il leur appartient de s’assurer que
la dépense réalisée par la direction de 1’établissement qu’ils controlent est conforme aux
prévisions. lls doivent ensuite valider par leur signature le moyen de paiement formulé par le
siege social.

La réalité de ce contréle, qui pourrait constituer une ébauche de séparation des taches et
fonctions, n’a cependant pu étre établie auprés de la chambre, notamment en ce qui concerne
les moyens de paiement bancaires octroyés a chaque directeur??. Cette absence de séparation
de fonctions a donc permis des derives et des abus, comme cela sera évoqué ultérieurement
dans la partie du rapport relative a la gestion de 1’association. En réponse aux observations
provisoires, I’association déclare qu’une grande partie de ce contrdle serait transférée au siége.
L’instruction n’a cependant pas davantage permis d’en retracer 1’existence, aucun document
écrit transmis pendant cette phase procédurale ou au cours de la contradiction n’attestant d’un
guelconqgue contréle du siege en la matiére.

2.2.4 Le bureau

L’examen des comptes rendus de réunion du bureau permet de constater 1’assiduité de
ses membres et le plein exercice de son réle en conformité avec les textes institutionnels.

La chambre reléve cependant que les missions confiées a certains des membres sont,
soit non précisées, soit non effectives. Ainsi, les statuts prévoient que les attributions de la
présidente peuvent étre précisées dans le reglement d’association, ce qui n’est pas le cas en
I’espéce. S’agissant du trésorier et de son adjoint, ils doivent notamment vérifier la bonne tenue
des comptes de 1’association, du siege social, des établissements et des services de 1’association
et s’assurer de leur contrdle, dans le respect des contraintes 1égales et par tout moyen d’expertise
décide par le conseil d’administration. Sur ce point, des marges d’amélioration sont indéniables
compte tenu de ’absence de contrdle des dépenses de fonctionnement.

2l visa des contrats d’embauche en CDI, de leurs avenants, participation aux phases de recrutement,
signature des contrats d’embauche des directeurs et directeurs adjoints.
22 Dans le cadre de son instruction, aucun visa d’administrateur délégué n’a été observé ni sur les factures
échantillonnées, ni sur les relevés bancaires transmis. Aucun document de ce type attestant de ce contrdle des
administrateurs délégués n’a été fourni ni dans le cadre de I’instruction, ni dans celui de la contradiction.
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Les comptes rendus de réunion font apparaitre que les points inscrits a 1’ordre du jour
sont retranscrits de fagon souvent trés succincte, les échanges entre les membres n’apparaissant
pas, a ’instar du nom des intervenants qui est peu mentionné.

En réponse, si 1’association indique que « le compte rendu des séances du bureau ne
liste effectivement pas [’exhaustivité des échanges. Cependant, rien ne permet d’affirmer et de
démontrer que le directeur général n’informe pas « suffisamment » le bureau », il n’en demeure
pas moins que ces comptes rendus ne fournissent pas la preuve que le directeur soumet, pour
validation, les décisions qui devraient I’étre en application de sa délégation (cf. infra).

2.3 Une direction d’association avec des pouvoirs importants

2.3.1 Une absence de définition statutaire du pilotage induisant une gestion non
encadrée

L’article 24 du reglement de 1’association dispose que le directeur général, nommé sur
décision du conseil d’administration, regoit délégation de pouvoir des instances de 1’association
pour animer, diriger et administrer I’association dans le cadre de son contrat de travail. Ses
missions et conditions d’exercice sont définies dans sa fiche de poste et le document de
délégation (cf. infra). Dans les faits, la fiche de poste du directeur est contenue dans le document
de délégation.

Le réglement de I’association prévoit également des dispositions concernant ses
fonctions (articles 19 et s.). Ainsi, le comité de direction, compose des directeurs de pdles, du
directeur administratif et financier et de la directrice des ressources humaines est placé sous sa
responsabilité. Le collége des directeurs et directeurs adjoints également, ainsi que le collectif
dénommé « groupe enfants / adolescents ».

Hormis ces quelques dispositions, les statuts de 1’association ne prévoient pas
expressément la fonction de directeur et ne 1’organisent pas dans sa dimension de contrdle et
de délégation notamment.

En pratique, les échanges entre la présidente, les administrateurs et le directeur général
sont fréquents. Cependant, il ressort des procés-verbaux et des comptes rendus d’instances que
si la gouvernance a connaissance des aspects relatifs a la stratégie et au développement de
I’activité, elle ignore en revanche les aspects relatifs a la performance de la gestion de
I’association.

Si I’intervention de la présidente et des autres instances ne peut que rester limitée compte
tenu du caractére associatif de [’organisme, de 1’organisation de la gouvernance et des
responsabilités incombant a chaque niveau décisionnel, il n’en reste pas moins qu’un contrdle
effectif formalisé fait défaut.
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Plus globalement, la gouvernance et la direction ne disposent pas d’outil de pilotage
formalisé et abouti : aucun tableau de bord n’est produit, aucune évaluation annuelle avec des
objectifs comprenant des indicateurs d’efficience et de performance formalises; les
informations délivrées concernant les effectifs salariés et leur évolution ne sont pas fiables?.
Les variations d’activités ne sont pas connues. La présidente a présenté des outils qui
permettent, selon elle, de piloter la gestion de I’association, a savoir les débats sur le CPOM,
les calendriers des instances, les comptes rendus du conseil d’administration, les participations
aux différentes instances. Aprés examen, la chambre considere, que ces éléments ne sont pas
adaptés pour piloter la gestion de cet organisme. Ils concernent plutdt la stratégie d’activité de
’association.

La consultation du dossier du directeur illustre également ces insuffisances de gestion :
absence de formalisation des entretiens annuels, d’un quelconque contrdle interne, ou de la
validation des dépenses qu’il réalise. Il a été constaté qu’il signe et valide lui-méme ses propres
états de frais. L’association indique en réponse aux observations provisoires que, depuis le
21 septembre 2022, les notes de frais seraient validées et signées par le responsable
hiérarchique.

La présidente a confirmé la réalisation d’un entretien annuel avec le directeur général,
tout en admettant I’absence de transcription de celui-ci dans un compte rendu écrit. Il est noté
que le réglement de 1’association ne prévoit pas I’évaluation du directeur général alors qu’il
prévoit cette procédure pour les directeurs d’établissement et de service, a la charge des
administrateurs délégués.

2.3.2 Des délégations larges dont I’application n’est pas toujours conforme

2.3.2.1 Les dispositions du document unique de délégations doivent étre respectées
dans leur mise en ceuvre

Le dernier document unique de délégation (DUD) de I’association au directeur général®*

en vigueur signé par la présidente de 1’association date du 22 mai 2018%°. Les dispositions
contenues dans ce document correspondent au minimum attendu dans les prescriptions édictées
par le code de I’action sociale et des familles. Cependant, il ressort de 1’instruction que certaines
d’entre elles ne sont pas correctement mises en ceuvre.

23 A ce titre, comme cela sera explicité ultérieurement dans la partie relative aux ressources humaines, les
différentes données transmises par 1’association au cours de l’instruction et en réponse aux observations
provisoires ne sont pas concordantes. Le renseignement des indicateurs pour les financeurs ne peut étre assimilé a
un outil de pilotage. Ces indicateurs, non agrégés et répartis sur des dizaines de fichiers distincts, ne sont pas
communiqués a la gouvernance. De plus, ces données ne sont pas exploitables en 1’état et ne permettent pas de
reconstituer un historique et des variations.

24 Ce document doit &tre obligatoirement établi par les associations qui gérent des établissements et services
médico-sociaux et qui confient leur direction a un professionnel, en vertu de I’article D. 312-176-5° du code de
’action sociale et des familles. Ce document retrace I’ensemble des délégations de pouvoir que la personne morale
de gestionnaire a consenti au directeur de 1’établissement.

25 1] fait suite a la décision du conseil d’administration en date du 25 avril 2018, en application du décret
n° 2007-221 du 19 février 2007 relatif aux modalités de délégation et au niveau de qualification des professionnels
chargés de la direction d’un ou plusieurs établissements ou services sociaux ou médico sociaux.
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Tel est le cas en matiére de gestion et d’animation des ressources humaines : le DUD
prévoit que les décisions de licenciement des cadres de direction sont prononcees par la
présidente. Dans les faits, les courriers sont signés par le directeur général, ce qui n’est pas
conforme, quand bien-méme la décision aurait été prise de facon concertée avec la
gouvernance. En outre, cette irrégularité entache la procédure et expose donc 1’association a un
risque contentieux.

Il ne ressort pas des proces-verbaux des séances du conseil d’administration qu’il y ait
un quelconque contrdle ou un rendu compte des déecisions prises par le directeur sur la base de
ces delégations lorsque le DUD le prévoit. Si ’ADAPEI 49 considére, en réponse aux
observations provisoires, qu’il n’appartient pas particuliérement au conseil d’administration de
contrdler les décisions prises par le directeur général, la chambre rappelle que I’association est
administrée par le conseil d’administration (cf. article 7 des statuts), et que c’est sur le
fondement de ses pouvoirs qu’il a validé le DUD et mandaté en son nom la présidente a le
signer. En échange de cette délégation, la présentation formelle et formalisée a I’ensemble des
membres du conseil, et pas seulement a la présidente, aux vice-présidents et au bureau, de
certaines informations ou certains documents est attendue.

Ainsi, par exemple, le DUD prévoit que le directeur général informe annuellement le
conseil d’administration des mouvements des personnes accompagnées et de 1’état des listes
d’attente. Ces éléments ne sont pas transcrits dans les procés-verbaux. Le directeur général doit
¢galement présenter un bilan annuel consolidé des évenements indésirables et de I’activité des
conseils de la vie sociale (CVS) et rendre compte au conseil de la mise en ceuvre des évaluations
internes et externes. Si le conseil est informé régulierement de questions concernant les CVS,
le bilan d’activité prévu n’est pas présenté dans le cas ou il existe. Il en est de méme pour le
bilan concernant les évenements indésirables et la situation des mouvements des personnes
accompagnées ou 1’état des listes d’attente.

Aux termes du document unique de délégation, le directeur doit également informer les
membres du bureau sur certains sujets ou obtenir une validation?®. Comme évoqué plus haut,
les comptes rendus ne permettent pas de Vérifier ce point.

Enfin, dans le cadre du contrble de gestion ainsi que du suivi comptable et budgétaire,
le DUD prévoit que le directeur général, en collaboration avec le directeur administratif et
financier, assure un contrdle et rend compte de la gestion aux instances de 1’association. Dans
les faits, ’instruction a révélé le caractere tres partiel de ce controle, ce qui favorise les dérives
décrites ci-apres.

%611 doit ainsi proposer et obtenir une validation sur les plans d’action liés a I’évolution des établissements
et services et collaborer a la stratégie de ’association ; les projets d’évolution ou de réorganisation substantielle
impactant les poles, établissements et services et notamment leurs organigrammes. Il informe le bureau des
créations de postes du siége. Il propose au bureau les projets de CPOM qui doivent étre validés par le conseil
d’administration. Enfin, le directeur général doit informer le bureau des projets de contrats engageant I’ensemble
de I’association et des projets de convention ou contrats relatifs a des prestataires externes s’ils sont pluriannuels
ou ont un impact financier conséquent.
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2.3.2.2 La délégation de pouvoir et de responsabilité contractuelle : un périmeétre
large et incertain

Sur le fondement du document unique de delégation, une décision signée par la
présidente et le directeur général, le 22 mai 2018 met en place une délégation de pouvoir et de
responsabilité contractuelle.

Il est remarqué que la délégation s’inscrit dans la lignée du DUD. Elle n’est pas
limitative car le terme « notamment » est employé a chaque fois avant 1’énumération des
compétences déléguées par domaine, ce qui ne permet donc pas d’en cerner le périmétre
puisqu’il peut étre élargi de facto. Les moyens confiés au directeur général pour pouvoir exercer
ses responsabilités sont les plus larges possibles.

Le conseil d’administration ayant pourtant une compétence générale, I’'imprécision de
la délégation de pouvoir et de responsabilité contractuelle est susceptible d’engendrer une
confusion dans leur exercice.

A noter que la délégation prévoit explicitement que le directeur général engage sa propre
responsabilité et notamment sa responsabilité pénale en cas de non-respect des prescriptions
pour I’ensemble des établissements et services placés sous son autorité (article 6).

2.3.2.3 En conclusion : une transparence de 1’action a formaliser et une sécurité
juridique a renforcer

Lors de Dl’instruction, la présidente a déclaré qu’elle accordait toute sa confiance au
directeur général. La chambre rappelle que cette confiance ne saurait exclure le contrdle des
instances délégataires.

Les différentes lacunes observées illustrent le fait que les organes décisionnels
n’exercent pas pleinement leurs attributions, la direction centralisant le pouvoir de décision sur
nombre de sujets, parfois de fagon irréguliére, sans qu’aucun reporting ne soit formellement
effectué au niveau du bureau et du conseil d’administration a propos de la performance de la
gestion?’ et de certains aspects afférents a I’activité de ’association. Au-dela, c’est la régularité
de certaines décisions qui peut s’en trouver fragilisée.

La chambre invite 1’association a étre plus vigilante sur ce point dans un souci de
transparence et de sécurité juridique. En réponse aux observations provisoires, 1’association
indique qu’un travail sera effectué pour repréciser les attributions du conseil d’administration
et du directeur général.

27 Bien que multidimensionnel, le concept de performance peut étre défini pour une organisation comme
« étant le niveau de réalisation des résultats par rapport aux efforts engagés et aux ressources consommeées ».
Zyneb Issor, La Performance de [’entreprise : un concept complexe et aux multiples dimensions.
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2.3.3 Un foisonnement de subdélégations qui nuit a la lisibilité du circuit décisionnel
et dilue les responsabilités

La délégation de pouvoir et de responsabilité contractuelle consentie au directeur
général prévoit expressement la possibilité pour ce dernier de subdéléguer les pouvoirs qui lui
ont été consentis aux personnes qui seront chargées de la surveillance et de I’application de la
reglementation (article 7). Ces délégations sont également prévues par le reglement de
I’association (articles 26 et 27). En contrepartie, les personnes bénéficiaires devront répondre
des infractions constatées.

En application de ces dispositions, des délégations ont été octroyées par le directeur
général aux directeurs de pdle, a la directrice des ressources humaines et au directeur
administratif et financier.

La chambre reléve qu’en mati¢re de gestion budgétaire, financiére et comptable, les
directeurs de p6le délégataires doivent assurer une mission de controle et rendre compte a
I’administrateur délégué ainsi qu’au siége social.

Les détenteurs de ces délégations ont 1’autorisation de subdéléguer une partie des
pouvoirs délégués a un ou plusieurs cadres placés sous leur autorité (directeurs adjoints, etc.).
Ce troisiéme niveau de délégation présente un risque important sur le plan juridique car il n’est
pas autorisé et prévu dans la délégation de pouvoir et de responsabilité contractuelle accordée
par la présidente, ni dans les statuts, ni dans le réglement intérieur de 1’association.

Le directeur général a indiqué au cours de I’instruction que les personnes concernées au
3 niveau de délégation déléguaient également a d’autres personnes une partie de leurs
pouvoirs, sans formalisation écrite, ce qui a pu étre formellement constaté a 1’occasion de
I’examen des dépenses (cf. infra).

En paralléle, le conseil d’administration a accordé des délégations de signature a des
directeurs d’établissement (pour certains déja détenteurs d’une subdélégation de pouvoir) sur
les comptes accréditifs de leur établissement.

La multiplication des délégations (sur quatre niveaux en pratique), couplée a une large
distribution de cartes bancaires et de chéquiers gérés en autonomie par leur détenteur, en
I’absence de controle interne, constitue un risque propice aux dérives relevées plus loin et
complexifie la lisibilité du circuit décisionnel. En réponse aux observations provisoires,
I’association indique que les chéquiers des comptes courants dits « accréditifs » qui sont a la
discrétion des directeurs ne seraient plus en circulation depuis avril 2022. La chambre en déduit
que les chéquiers des établissements rattachés aux nombreux autres comptes courants
demeurent en circulation.

Chacun étant responsable de ses actions au titre de la délégation qu’il regoit mais
délégant ensuite sa responsabilité, il y a, en pratique, une certaine dilution de cette
responsabilité qui ne peut étre clairement déterminée. Cette dilution aboutit, au final, a une
déresponsabilisation qui se traduit de fagon flagrante dans 1’usage des moyens de paiement et
I’objet de certaines dépenses effectuées a usage personnel (cf. infra).
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Sur le fond, toutes les délégations et subdélégations sont rédigées de fagon identique et
sont tres précises dans leur contenu. Hormis celles accordées aux directeurs arrives recemment,
toutes les délégations ont été prises en 2013 ou 2017, ¢’est-a-dire avant 1’adoption du nouveau
DUD et la signature de la délégation de pouvoir et de responsabilité contractuelle au directeur
général, intervenues toutes deux en 2018, ce qui rend de facto obsolétes ces subdélégations, qui
s’en trouvent abrogées. L’association devra donc veiller & mettre a jour ’ensemble de ces
documents dans un souci de sécurité juridique.

La chambre incite I’association a simplifier le systétme mis en place et a mieux
I’encadrer en pratique. En réponse aux observations provisoires, 1’association indique vouloir
effectuer un travail sur le contenu de ces délégations.

Recommandation n°® 1. : Mettre en place un dispositif de contrdle des délégations
et subdélégations consenties.

2.4 Les projets institutionnels

2.4.1 Un projet associatif qui reste au stade des grands principes

La chambre releve que le bilan du précédent projet associatif 2014-2018 ne comporte
aucun chiffre, aucune donnée ou exemple concret illustrant la réalisation des principales
orientations adopteées.

Le projet qui couvre la période 2019-2023 a été examiné. Il est annoncé comme
s’inscrivant dans la continuité du précédent tout en prenant en compte la réforme du secteur
médico-social (notamment la démarche « une réponse accompagnée pour tous » et 1’adoption
d’une logique d’accompagnement « hors les murs », avec un virage inclusif). Trois grands axes
sont retenus, déclinés en orientation et parfois en objectifs?®.

Cependant, aucun de ces objectifs n’est détaillé, ni décliné en programme d’actions,
pourtant annoncés page 31 du projet. Il n’y a ni indicateur de suivi, ni mention d’outils de mise
en ceuvre des actions et objectifs, ni prévision d’échéances et d’évaluations.

Au-dela du bilan du CPOM dont se prévaut I’association en réponse aux observations
provisoires, la chambre invite cette derniére a formaliser les outils de mise en ceuvre et
d’évaluation évoqués.

28 _Axe 1 : une association lanceuse d’alerte : une association parentale, militante, engagée, ceuvrant pour
I’acces a la citoyenneté des personnes handicapées et la transformation sociétale, impliquée dans les territoires,

-Axe 2 : une association ou chaque personne accompagnée s’épanouit, trouve une réponse a ses besoins,
est actrice de son parcours et peut s’impliquer dans 1’association,

-Axe 3 : une association innovante, agile, capable de se renouveler et de s’adapter en permanence, experte,
ouverte sur son environnement.
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2.4.2 Des projets d’établissement qui répondent globalement au contenu attendu

Le projet associatif doit servir de cadre a 1’établissement des projets d’établissements
qui sont obligatoires aux termes de 1’article L. 311-8 du CASF.

L’association établit bien ces projets par pdle. La chambre observe que la période de
mise en ceuvre de ces différents documents n’est pas identique : le projet associatif couvre la
période 2019/2023 et les projets d’établissement la période 2020/2024.

Le contenu de ces projets est satisfaisant en ce qui concerne les explications relatives a
leurs principes, leur organisation et I’accompagnement des personnes en situation de handicap.

IIs sont cependant hétérogenes dans leur élaboration et leur présentation. Le projet ISAS
pourrait étre amélioré en prévoyant des indicateurs de suivi.

2.4.3 Un réglement d’association a refondre

Conformément a D’article 17 des statuts, le reglement compléte ceux-ci sur certains
points, concernant le role du conseil d’administration, des comités locaux d’animation de la vie
associative, des administrateurs délégués, des commissions associatives des organes de
fonctionnement (comité de direction, college des directeurs et directeurs adjoints, groupe
enfants/adolescents). Il prévoit également quelques dispositions concernant le personnel de
direction et les instances représentatives du personnel, les droits des usagers, le fonctionnement
budgétaire et la révision du projet associatif.

Cependant, le reéglement n’est pas toujours respecté ou plus a jour s’agissant des
évolutions de I’activité ou des pratiques de 1’association : décisions non soumises au conseil
d’administration pourtant compétent, séparation des taches et fonctions non mise en ceuvre avec
un contréle des administrateurs délégués non effectif (article 35), thématiques obsolétes de
certaines commissions associatives, absence de fiche de poste pour le directeur général (prévue
a I’article 24 du réglement).

Il ne prévoit rien sur certains points, dans le silence des statuts, qu’il s’agisse des
contours du projet d’association et des projets d’établissement, de I’existence d’un dispositif de
contrdle interne, des cotisations (date d’exigibilité, modalités de relance), du fonctionnement
du bureau (tenue des procés-verbaux, périodicité des réunions), de remboursement des frais
exposés par les membres pour le compte de 1’association.

La chambre invite 1’association a refondre son réglement afin de mieux encadrer son
activité et de la sécuriser. En réponse aux observations provisoires, 1’association indique que
cette demarche est en cours.

Recommandation n°2. : Réviser et étoffer le réglement de 1’association.
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2.5 L’absence de prévention des atteintes a la probité et des conflits
d’intéreéts

Si les statuts prévoient quelques mesures succinctes en matiere de prévention des
atteintes a la probité et des conflits d’intéréts, ils ne prévoient aucune sanction en cas de
non-respect des principes posés ni aucune modalité de contrdle de leur respect.

De fagon plus générale, la chambre n’a relevé aucun rappel a la régle sur les questions
de probité et de déontologie en général dans les proceés-verbaux des seances du conseil
d’administration, particuliérement a I’occasion des renouvellements (partiels) du collége des
administrateurs.

La chambre invite 1’association a se doter des procédures internes adéquates pour
obliger les salariés, comme les administrateurs, a agir en toute transparence et, au final, se
prémunir de ces problématiques. Cette vigilance s’applique également aux relations de
’association avec ses partenaires et prestataires et notamment avec les administrateurs du fonds
de dotation. La chambre alerte sur les risques de conflits d’intéréts qui peuvent concerner ces
professionnels lorsqu’ils agissent a double titre?.

CONCLUSION INTERMEDIAIRE

Le cadre institutionnel de [’association est a refondre pour partie. Il en est ainsi du
projet associatif, qui doit aller au-dela de la déclaration de grands principes, et du reglement
d’association qui est a actualiser, y compris sur les procédures de prévention des atteintes a la
probité et des conflits d’intéréts concernant les salariés. La question du maintien des comités
locaux d’animation de la vie associative au sein de [’association doit étre posée, au regard de
leurs modalités de fonctionnement et des risques de fraude et de détournement de recettes
possibles.

Les instances décisionnelles n’ont pas toutes les informations nécessaires a leurs prises
de décision. L’absence de pilotage et de contréle par la gouvernance dans la gestion de
[’association favorise, dans les faits, les pleins pouvoirs du directeur général.

La détermination des responsabilités respectives des directeurs et directeurs adjoints
est problématique en raison des multiples délégations et subdélégations de pouvoirs accordées
de facon opérationnelle sur quatre niveaux.

29 Actes notariés ou prestations juridiques accordées a plusieurs administrateurs du fonds de dotation créé
et détenu par I’ADAPEL

31



ADAPEI 49

3 UNE GESTION ADMINISTRATIVE RISQUEE, DEPOURVUE
DE CONTROLE ET PEU EFFICIENTE

Alors que I’association ne compte qu’une seule entité juridique, elle dénombre en
revanche 118 comptes courants aupres de sept organismes bancaires différents. Cette
organisation bancaire apparait, au premier abord, peu efficiente (les charges liées aux
commissions bancaires s’¢lévent a plus de 50 000 € pour I’année 2021) et particulierement
risquée (risques sur la capacité a suivre sa trésorerie et risques démultipliés de fraudes, de
détournements ou d’erreurs). Ce constat a motivé les investigations décrites ci-dessous.

D’ores et déja, I’association a indiqué qu’un travail de rationalisation du nombre de
comptes €tait en cours. La chambre I’encourage a poursuivre ce travail.

En 2021, I’association a mis a disposition de son équipe de direction 37 cartes bancaires
plafonnées a 5 000 €/mois en dépenses avec possibilité de retrait en espéce (plafonnée elle aussi
en théorie). Aucune restriction concernant le type de dépense éligible a cette modalité de
paiement n’est prévue. Les contrbles sont quasi inexistants alors méme que les repas a
I’extérieur réglés par ces moyens de paiement sont tres fréquents.

Interrogée sur le circuit de validation des achats réalises, la direction a indiqué que les
relevés bancaires devaient étre signés par 1’administrateur délégué compétent pour
1’¢établissement concerné.

Ce circuit correspond effectivement a ce qui est prévu dans le réglement d’association.
Cependant, force est de constater qu’aucun des 1 353 relevés bancaires transmis dans le cadre
de I’instruction n’est signé par un administrateur. Dans le meilleur des cas, quelques rares
relevés sont signés par le porteur de carte lui-méme. En réponse aux observations provisoires,
I’association indique que cette signature est, selon elle, caduque car percue comme inutile. Cet
abandon ne peut étre autorisé sans une modification formelle du réglement d’association
comme du CPOM. A défaut, la chambre confirme le caractére irrégulier de ce circuit.

Les observations ci-dessous portent sur I’examen des relevés bancaires transmis qui ne
constituent qu’une part des dépenses de 1’association. Au total, elles s’¢élévent a plus de
895 000 € sur la période sous revue. Si I’association considére que les dépenses réalisées dans
ce cadre sont négligeables, la chambre consideére qu’avec 8 % des achats totaux sur la période
elles revétent un caractere significatif.
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Meéthodologie de contrdle adoptée par la chambre

La chambre a réalisé un échantillonnage sur les opérations ainsi retracées et a
interroge les porteurs de cartes sur la justification de certaines d’entre elles.

Cette requéte a mis au jour les difficultés de 1’association pour retrouver les
archives correspondantes. Elle a mis aussi en évidence I’absence totale de controle
de ces pieces, étant remarqué que I’examen auquel a procédé la chambre n’avait
jamais été réalisé par I’association.

Les dépenses relevées ci-dessous ne concernent que les relevés bancaires transmis

et associés a un compte disposant d’une carte bancaire, soit 31 % des comptes
courants actifs. Ainsi, les dépenses réalisées sur les autres comptes au moyen de
prélévements, de chéques ou de virements n’ont pas été examinées. Seules
quelques dépenses réalisées par cheque ont pu étre identifiées lorsque ce moyen
de paiement était octroyé sur un méme compte courant en sus de la carte bancaire
nominative.

Par ailleurs, ces données ne sont pas non plus exhaustives s’agissant des dépenses
effectuées au moyen d’une carte bancaire : en effet plusieurs relevés bancaires non
transmis ont pu étre trouvés de maniere fortuite au cours des investigations
réalisées sur place.

Enfin, les menues dépenses inférieures a 2 € ou correspondant a des dépenses de
péage ou de parking payées au moyen d’une carte bancaire n’ont pas été recensées
de fagon exhaustive.

L’ADAPEI 49 indique, en réponse, avoir commence a encadrer ces pratiques. Cette
démarche ne résout pas la question du trop grand nombre des cartes bancaires en circulation
dont la nécessité ne serait pas avérée et laisse subsister I’impératif du contréle de leur
utilisation.

3.1 Un cadre a vocation comptable, lacunaire sur les regles de gestion

3.1.1 Un cadre comptable a vocation purement technique, favorisant les imputations
multiples pour certaines dépenses

En matiere d’organisation et de procédures comptables, les seules procédures existantes
sont retracées dans des notes internes du siege. L’approche retenue dans la rédaction de ces
documents est a visée purement comptable et technique (modalités de saisine des données dans
les logiciels). Il n’y a pas d’alerte explicite mentionnée pour effectuer un contréle de validité
ou, a tout le moins, de cohérence de la dépense au regard des missions de 1’association (comme
il serait d’usage dans le cadre d’une séparation des taches).

Il a été relevé que I’association autorisait les imputations multiples pour une méme
nature de dépense. Ainsi, la fiche intitulée « fiche récapitulative d’utilisation des comptes »
propose d’inscrire les dépenses de restaurant dans plusieurs comptes : comptes 606300
« alimentation », 625600 « missions et réceptions », 628200 « alimentation a I’extérieur ».
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Ce type de dépense figure donc, sans justification précise, indifféremment sur ces
différents comptes mais aussi sur d’autres. D’ailleurs, le centre de formation enregistre le plus
souvent ces dépenses en « frais de voyages et déplacement » y compris pour des restaurants a
Angers, donc sur le lieu principal d’affectation de son directeur.

En réponse aux observations provisoires, 1’association admet la nécessité d’uniformiser
les imputations comptables.

3.1.2 La nécessité d’encadrer les ordres de mission et les frais afférents aux
déplacements

Au cours de D’instruction, la direction a confirmé I’absence d’établissement d’un
quelconque ordre de mission avant toute dépense en relation avec un déplacement (transport,
hébergement, restaurant). L’établissement d’un tel document n’est pas prévu par le réglement
d’association. Il n’est donc pas possible pour la direction de contrdler I’intérét et la légitimité
des déplacements effectués et des frais associés.

La chambre souligne la nécessité d’établir ces documents, a tout le moins dans un souci
de bonne gestion et pour établir les responsabilités éventuelles en cas d’accident. Au cours de
I’instruction, la direction a pris conscience de 1’enjeu et a rapidement réagi a la lumiére des
constats de la chambre. Suite a son contrdle, de tels documents seraient en cours de
déploiement.

La chambre indique également que si un déplacement professionnel préalablement
validé par un ordre de mission génere des frais autres que le transport, en particulier des frais
d’hotellerie ou de restauration, la prise en charge de ces frais ne parait justifiée que par
I’¢loignement du lieu de travail habituel et I’impossibilité¢ de disposer d’un lieu permettant la
restauration sur site (cf. partie sur les ressources humaines).

En conséquence, et en particulier pour les cadres de direction disposant d’un véhicule
de service ou de fonctions, leurs missions étant itinérantes entre des sites parfois peu distants
les uns des autres, les déplacements ou réunions réguliéres ne sauraient justifier de frais de
restauration. Pour ces professionnels, compte tenu de leur fiche de poste et de la grande liberté
dont ils disposent dans l’organisation de leur temps de travail, seuls les déplacements a
I’extérieur du département paraissent pouvoir justifier une prise en charge par 1’association de
leurs frais de restauration.

Par ailleurs, la chambre rappelle que le remboursement des frais s’effectue dans la limite
de ce qui est prévu par la convention collective de 1966, en son article 41, ou, en cas de
dérogation, aux conditions validées exclusivement par le conseil d’administration.

3.1.3 Un cadre qui n’est pas a la hauteur du niveau de responsabilité de ’association
et des masses financieres en jeu

Si des notes relatives aux procédures et outils de gestion, a 1’utilisation des comptes
bancaires, des moyens de paiement, les notes de frais, le fonds de roulement, la tenue des caisses
ont le mérite d’exister, elles restent toutefois minimalistes et non contraignantes.
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D’une fagon plus générale, ces documents ne sont pas & la hauteur du périmeétre
d’activité de ’association et des masses financicres en jeu. Ils laissent, dans les faits, une grande
marge d’appréciation aux directeurs et autres détenteurs de moyens de paiement.

Leurs lacunes permettent une application personnalisée de la regle, une absence
d’harmonisation des procédures qui varient d’un établissement a I’autre, auxquels s’ajoute
I’absence d’un véritable controle des dépenses par les administrateurs délégués, tel qu’il est
prévu dans le réglement d’association.

Ce défaut patent de cadre permet toutes les dérives qui sont déclinées ci-apres.

Au regard des graves irrégularités constatées et immédiatement rapportées par la
chambre en cours d’instruction a la présidente, un rappel a la régle aurait pu étre attendu aupres
des porteurs de moyens de paiement.

La présidente et le directeur général ont transmis, a cet effet, une note d’information a
destination des directeurs, datée du 20 septembre 2022. Ce document ne constitue cependant
pas le rappel nécessaire. Il vise a encadrer quelques pratiques et comme développé infra, s’avere
tres insuffisant au regard des enjeux. Le seul sujet abordé « fermement » concerne les achats de
viennoiseries®. Le document ouvre la voie & trop de dérogations possibles, sans définir
précisément les motivations légitimes. En réponse aux observations provisoires, 1’association
précise que cette note serait en cours de modification pour tenir compte des observations de la
chambre.

3.2 Des dérives qui illustrent un rapport a la régle personnalisé et
déresponsabilisé de I’encadrement supérieur

3.2.1 De nombreux chéquiers et cartes bancaires mis a disposition des directeurs sont
utilisés de maniere excessive

Chaque responsable de service ou d’établissement est détenteur d’une ou plusieurs
cartes bancaires nominatives, ce moyen de paiement étant vu comme étant une souplesse de
gestion de ’activité au quotidien.

L’examen des relevés bancaires transmis montre que I’utilisation des cartes bancaires
est particulierement extensive et que les montants des retraits en espéce sont élevés et
récurrents. Des montants unitaires jusqu’a 1 700 € sont observés. Au total sur la période
2017-2021, la chambre a retracé, au minimum, 406 035 € de retraits en espéce. Dans
I’utilisation de ces moyens de paiement comme dans les volumes de retraits, des pratiques
hétérogénes, non encadrées, sont observées entre porteurs de carte y compris pour des
établissements de méme nature.

30 « Tout achat de viennoiseries dans le cadre de réunions est a la charge des participants, selon des
modalités arrétées au sein des équipes ».
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S’agissant des cheéques, la note de procédure interne a destination des établissements
transmise au cours de I’instruction concernant les comptes accréditifs CB et chéques précise
que le cheque doit étre une modalité de paiement exceptionnelle.

Suivant les porteurs, les pratiques sont contrastées et vont d’une absence d’utilisation a
une utilisation fréquente du chéquier pour effectuer des dépenses parfois importantes.

Il convient de souligner que le contrdle effectué sur cette question des chéquiers a été
parcellaire et ne refléte pas I’ampleur du sujet, puisque 1’examen sur place de quelques relevés
bancaires des « autres comptes » c’est a dire ceux non transmis dans le cadre de I’instruction,
fait apparaitre le paiement régulier de prestations pour des sommes importantes voire le
paiement de factures de restaurant, cadeaux et autres.

D’une fagon plus générale, les quelques sondages effectués montrent une grande
hétérogénéité dans la nature des dépenses (restaurant, prestations, achat de fournitures, cadeaux,
déplacements, carburant, achats pour des pots de départ etc.), le caractére exceptionnel qui
devait étre réservé a ce moyen de paiement étant alors loin d’étre respecté.

> Des cartes bancaires nominatives utilisées apres le départ de leur titulaire

L’examen des relevés bancaires a montré 1’existence d’une pratique critiquable et
risquée en termes de responsabilité au regard du caractére nominatif des cartes confiées. Ainsi,
des cartes nominatives de salariés ayant quitté 1’association depuis plusieurs années demeurent
en circulation jusqu’a I’expiration de la carte transmise au successeur, sans qu’aucun
changement n’intervienne concernant les informations bancaires relatives au porteur initial.

Cette pratique révele que les directeurs quittant 1’association sont amenés a transmettre
leurs cartes professionnelles nominatives ainsi que leurs codes confidentiels lors de leur départ.
La direction du siége n’intervient pas davantage pour régulariser les situations. Au total les
dépenses réalisées au moyen de cartes bancaires nominatives apres départ de leur porteur
s’¢élévent au minimum a 202 014 € entre 2017 et 2021.

Le nom de I’utilisateur de la carte de M.A., collaborateur ayant quitté 1’association en
2016 n’a pu étre communiqué a la chambre que prés de deux mois aprés la demande®!. Cet
exemple témoigne encore de la déresponsabilisation comme de I’absence totale de controle des
moyens de paiement mis & disposition des collaborateurs®,

3L Au regard de la potentielle gravité et des risques associés a une telle question, une réponse sans délai
se serait imposée.

32 Cette pratique de transmission des cartes et des codes confidentiels, visiblement courante au sein de
I’association, n’est pourtant pas unanimement partagée dans la mesure ou quatre départs sur la période se sont, en
revanche, traduits pas un arrét concomitant des opérations effectuées via la carte-

36



RAPPORT D’OBSERVATIONS DEFINITIVES

Tableau n° 2 : Porteurs de carte ayant quitté I’association et pour lesquels les cartes
ont continué d’étre actives et utilisées apres leur départ

Carte au nom de Date du départ et motif Montant dépensé aprés départ en €
M. B Retraite 30/06/2017 85 692

M.C Rupture conventionnelle 02/07/2018 4770

Mme D? Rupture conventionnelle 31/07/2015 28 693

M. A Départ en 2016 de I'association 27 128

M. E Démission 12/05/2019 36 492

M. F Rupture conventionnelle 31/12/2018 7792

Mme H Retraite 30/06/2017 11 447

Total 202014

Sources : CRC d’aprés relevés de cartes bancaires transmis par I’ADAPEI 49 (données non exhaustives, certains
relevés bancaires non transmis ayant été trouvés de maniere fortuite au cours des investigations sur place).

1 Ce chiffrage est nécessairement sous-évalué car ne comprend pas les dépenses effectuées par la carte d’une
responsable de I'ESCAL’ en 2021, seules les dépenses réalisées entre 2017 et 2020 ont été répertoriées au cours de
Uinstruction.

Pourtant, a réception de leur carte professionnelle nominative, les porteurs signent un
document attestant de leur acceptation des conditions générales de la carte et des conditions
particuliéres du contrat®,

Or il y est prévu notamment que « La carte est un instrument de paiement & [ ‘usage
exclusif du titulaire de la carte » (article 1), que la banque « met a la disposition du titulaire de
la carte un code (ci-aprés le « code confidentiel ») qui lui est communiqué de maniere
confidentielle. Ce code confidentiel est strictement personnel. Le titulaire de la carte doit donc
tenir absolument secret son code confidentiel et ne doit pas le communiquer a qui que ce
soit (...) » (article 2.1).

Dans ces conditions, toutes les dépenses effectuées aprés départ d’un salarié¢ au moyen
de sa carte nominative sont irréguliéeres. La responsabilité du porteur officiel de la carte pourrait
étre engagée sur I’ensemble de ces dépenses. Cette observation prend toute son importance au
regard du doute qui existe sur la destination personnelle ou professionnelle de chacun des achats
réalisés au moyen de ces cartes (cf. infra et supra).

En paralléle de ces situations, les porteurs de carte permettent aussi a des salariés, sous
leur responsabilité, d’utiliser ces moyens de paiement. Dés lors, des collaborateurs de
I’ADAPEI 49 ne disposant pourtant d’aucune délégation de signature, se trouvent en position
d’engager, d’acheter et de payer une dépense. La récurrence de ce type de pratique est
importante en particulier dans les IME ou les éducateurs ou assistantes de direction achétent
sur internet, en leur nom propre, des jouets et des équipements éducatifs ou réservent des
voyages et des excursions.

L’association admet que cette pratique est totalement inadaptée. Pour autant, la chambre
s’interroge sur le fait que 1’association n’ait pas procédé au retrait immédiat d’une carte encore
en circulation.

3 A titre d’exemple, attestation de M. E. signée le 13 novembre 2017.
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3.2.2 De nombreuses dépenses interrogent sur leur pertinence comme sur leur
régularité

S’appuyant sur le grand livre des comptes, la chambre s’interroge sur la pertinence de
certaines lignes. L.’analyse de ces comptes n’est pas aisée compte tenu du découpage important
réalisé et de I’absence de rigueur dans les affectations comptables.

A titre d’exemple, les comptes alimentation (o0 nombre de dépenses de supermarché
sont destinées aux repas des directeurs ou a des événements conviviaux entre collaborateurs),
frais de colloques et séminaires, missions/réceptions ou encore les cinq comptes dediés au
fonctionnement des instances, correspondent, pour 1’essentiel, a I’ensemble généralement
regroupé sous le compte « missions/réceptions ».

Par ailleurs, parmi les dépenses de carburant figurent des dépenses a titre privé comme
cela sera démontré. De méme, en sus de l’affectation sur des comptes « Vvoyages et
déplacement », « alimentation », « missions/réceptions », « sorties a 1’extérieur », plusieurs
dépenses de restaurant au bénéfice des collaborateurs de I’ADAPEI 49 peuvent également étre
enregistrées au compte intitulé « alimentation a 1’extérieur », compte qui recense par ailleurs
les frais de restauration des usagers fournis par les prestataires externes.

Le tableau ci-dessous regroupe les comptes pour lesquels un doute sérieux existe quant
a la pertinence des achats ainsi réalisés. Le tableau n°® 16 situé en annexe n° 2 regroupe les
lignes de comptes qui interrogent soit parce qu’une optimisation de la charge apparaitrait
souhaitable (commissions bancaires, multiplication des abonnements a des revues diverses sur
chaque site, etc.) soit parce qu’une partie des dépenses affectées a ces comptes relévent
d’opérations manifestement abusives de par leur fréquence et leur nature (carburant pour des
trajets domicile/travail, alimentation a I’extérieur sur un des sites de I’association, etc. cf. parties
3.3.2.et 3.3.3 notamment). En réponse aux observations provisoires, 1’association estime que
les dépenses seraient effectuées « dans un cadre professionnel ». La chambre rappelle qu’une
dépense effectuée sur temps de travail ne garantit pas son lien avec I’objet de 1’association.
D’ailleurs dans sa réponse, I’ADAPEI 49 ne produit aucune justification du lien des dépenses
en cause avec ses missions au bénéfice des personnes en situation de handicap.

Ce constat a motivé ’examen des relevés bancaires des porteurs de carte en sus de
I’examen des comptes afin de comprendre la destination comme la pertinence de certaines
dépenses.
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Tableau n® 3 : Soldes débiteurs des comptes (extraits) - la pertinence de nombreuses
lignes de dépense interroge

En€ 2017 2018 2019 2020 2021 20-{70_ t2a(I)21

60630000 Alimentation 202 757 | 197097 | 180517 | 138299 | 168 535 887 206
61128100 Sorties a l'extérieur (hors Esca’l’) 88044 | 71121 | 70486 | 43185 | 78626 351 462
61850000 Frais colloques séminaires 16 010 8191 7604 3414 8797 44016
61880000 Autres frais divers 2728 127 76 3633 10 841 17 405
62280000 Hon. divers 88748 | 138084 | 74072 81255 | 95912 478 072
62340000 Cadeaux 5019 3725 4054 2308 6135 21241
62380000 Divers (pourboires dons) 632 205 1728 10 682 3017 16 264
62510000 Voyages déplacements 108517 | 92385 | 84107 | 83850 | 75700 444 559
62560000 Missions réceptions 46163 | 51605 | 50501 | 26393 | 35629 210291
62580000 FRAIS FONCT.INSTANCES AS ADAPEI49 9034 5932 7098 2 866 3221 28 150
62580001 FRAIS FCT INST.ASS.ADAPEI49 REPAS 1787 3509 0 622 305 6 222
62580002 FRAIS FCT.INST.ADAPEI UNAPEI 60ANS 24715 0 24 715
62580003 FRAIS FCT INST.ASS.ADAPEI49 DIVERS 1297 4908 3508 3096 0 12 809
62581000 FRAIS ASSEMBLE GENERALE ADAPEI49 1966 1974 985 0 4925
62883000 Autres prestations diverses 44609 | 75877 | 21350 | 10599 | 12376 164 812
62883001 Autres prestations diverses AC 0 29 051 899 29950
62883200 Argent de poche 3522 2952 -68 0 6 405
63542000 Amende 810 371 59 93 72 1405
61128400 Sports a l'extérieur (hors Esca’l) 45228 | 49231 | 39741 | 26075 | 28937 189 212
Total 621644 | 658 063 | 530 793 | 439345 | 500065 | 2 749909

Source : CRC, d’aprés les grands livres des comptes de I’ADAPEI 49. A noter que le compte « alimentation » ne
concerne pas les repas des usagers, ces derniers étant pour l’essentiel comptabilisés au niveau du compte
« alimentation extérieure ». Ce dernier compte enregistre cependant aussi certains repas de salariés en
restaurant.

La chambre alerte I’association sur I’utilisation des moyens de paiement en dehors du
temps de travail pour des salariés affectés a des établissements non ouverts 7j/7 et 24h/24. Cette
pratique ne saurait étre admise par la direction que si elle donne lieu a un justificatif spécifique
établissant la nécessité de procéder a ces dépenses en dehors du temps de travail et sur période
de fermeture des établissements concernés.
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3.2.3 Des dépenses abusives en raison de leur nature et de leur récurrence

3.2.3.1 Les dépenses de restaurant et boulangerie

Ces dépenses sont appréhendées conjointement car les sondages effectués sur place sur
les piéces justificatives ont permis de relever que les principales dépenses de boulangerie
concernaient le plus souvent des sandwichs, salades, pour le détenteur de la carte et parfois une
autre personne, mais également des viennoiseries pour une ou plusieurs personnes (mais jamais
dans des volumes suffisants laissant a penser que ces achats puissent étre destinés aux usagers).

Outre le rappel annoncé dans la méthodologie, il est apparu au cours de I’instruction que
ces types de dépenses pouvaient &tre réalisés par d’autres moyens de paiement que les cartes
bancaires, certains porteurs de cartes recourant de fagon récurrente aux chéques ou aux especes
déposées en caisse. Ces usages n’ont cependant pu étre recensés ou alors de fagon marginale.
C’est pourquoi, les chiffres a suivre ne sauraient prétendre a 1’exhaustivité.

Au total, sur la période 2017/2021, ce sont au minimum 99 311 € qui ont été consacrés
aux repas des cadres de direction. Sur la base de la limite tarifaire d’un repas remboursé aux
termes de la convention collective de 1966, soit 15,25 €, ce montant total correspond a
6 512 repas sur la période.

Les annees 2020 et 2021 étant nécessairement marquéees par la crise sanitaire, les
dépenses réalisées en restaurant sont de ce fait moins élevées sur ces deux derniers exercices.
En prenant en considération la moyenne des trois premiers exercices qui est plus représentative,
celle-ci se chiffre donc au minimum & 25 783 €, soit 1 690 repas par an.

Il convient de noter que I’examen des relevés bancaires des directeurs les plus
dépensiers démontre qu’ils déjeunent au restaurant ou achétent leur repas en boulangerie
quasiment tous les jours soit au moyen d’une carte bancaire a leur disposition, soit d’une carte
bancaire a disposition d’un de leurs collaborateurs, d’un de leur collegue ou de leur responsable,
ou encore au moyen de chéquier, de remboursement de frais ou parfois de 1’utilisation d’une
des nombreuses caisses (il en est ainsi en particulier pour les directeurs d’ESAT ou d’EA).

Enfin, aprés examen de quelques tickets de caisse, une grande partie des achats réalises
en supermarché, le plus souvent affectés sur le compte « alimentation », correspond en réalité
aux repas des directeurs et/ou collaborateurs cadres supérieurs (sandwichs, salades, etc.). Ces
achats ne sont pas recensés ici car ils ne peuvent étre distingués des autres dépenses réalisées
en supermarché.
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Cas spécifique des ESAT

A noter que s’agissant des ESAT, les dépenses irréguliéres sont souvent
« justifiées » par les directeurs concernés comme relevant du budget BAPC. Ces
établissements découpent en effet leur budget de la maniére suivante :

- un budget social : budget principal de I’activité sociale de 1’établissement
(BPAS), sous la forme d’une dotation globale de fonctionnement versée par 1’Etat
et qui couvre les dépenses a caractere social : rémunération du personnel éducatif ;

- un budget commercial : budget annexe de I’activité de production et de
commercialisation (BAPC), qui finance la rémunération des travailleurs handicapés
et les charges liées a la production : achat de matiéres premicres, de machines...

Tout d’abord, la chambre rappelle que I’affectation a I’un ou a ’autre des
budgets n’autorise, en aucune manicre, les dépenses sans lien avec 1’objet de
I’association. De telles dépenses sont dans tous les cas irrégulieres. Les réponses
aux observations provisoires des directeurs concernés interpellent la chambre sur
leur méconnaissance du droit applicable. En effet, toutes dépenses sans lien avec
I’objet d’une société, quelle qu’en soit la forme juridique et méme pour une société
commerciale qui ne recevrait aucun financement public, sont susceptibles de faire
I’objet de poursuites.

Ensuite, 1’affectation au BAPC est discutable en I’espéce dans la mesure ou
ces dépenses s’assimilent davantage a la rémunération du personnel éducatif et aux
dépenses afférentes a I’encadrement qu’aux dépenses de production.

Enfin, cette stratégie d’affectation permet d’échapper au contréle de I’ARS,
seul le budget BPAS faisant I’objet d’un controle de ce financeur. Il convient de
soulever que la rémunération des travailleurs en ESAT fait également 1’objet d’un
soutien financier important de la part de ’Etat. Ce financement prend la forme
« d’aide aux postes TH » et est affecté au budget BAPC. Ce second budget, bien
que ne recevant pas de financements de 1’Assurance Maladie versés par 1’ARS,
n’est donc pas exempt de financements publics, la provenance de ces financements
relevant de la DREETS. Il est donc inexact de qualifier ces budgets de « gestion
propre » sous-entendant 1’absence d’intervention des pouvoirs publics.

La chambre précise que les convives sont mentionnés de maniére hétérogéene selon les
directeurs sur les justificatifs de paiement archivés. Cette question a donc été posée sur quelques
repas échantillonnés.

Force est de constater que ces dépenses correspondent a des repas au bénéfice de
quelques collaborateurs de 1’association, majoritairement membres de 1’équipe de direction. De
maniere plus ponctuelle, des administrateurs ou des personnes extérieures peuvent également
étre conviés. A ce titre, I’invitation au restaurant, certes ponctuelle, de représentants des
financeurs ou des évaluateurs pose question au regard des liens et des résultats attendus vis-a-vis
de ces organismes.
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Interrogés sur les motifs des nombreux repas réalisés, les porteurs de carte n’ont cité
qu’a deux reprises la présence d’un client sur un échantillon de 223 repas qui ont fait I’objet
d’une question quant a leur objet et a la liste des bénéficiaires.

En I’absence de toute autorisation expresse en ce sens de la part du conseil
d’administration (qui aurait validé une régle légitimant la prise en charge des repas par
I’association) comme de tout ordre de mission validé au préalable, elles présentent un caractére
abusif.

Aucun des motifs avancés dans le cadre de I’instruction ne parait justifier ces dépenses
et surtout leur prise en charge par 1’association dans la mesure ou elles sont financées, pour
I’essentiel, par des deniers publics. Selon les personnes interrogées, toute réunion ou entretien
semble pouvoir motiver des frais de restauration. Par exemple un directeur d’IME justifie un
repas avec un psychiatre pour 60 € en mars 2017 par « une séance de réflexion/travail qui ne
peut se faire dans la salle de restauration du personnel ni au réfectoire ». Un bureau ou une
salle de réunion (assurant a priori plus de confidentialité) n’est apparemment pas une
alternative envisageable. Ce méme motif est de nouveau avancé pour le repas du 28 avril 2017
pour deux directeurs et le psychiatre pour 104,50 €.

Un échantillon des motifs invoqués en réponse aux questionnements de la chambre
illustre I’absence de fondement de la prise en charge ces repas : « journée de travail dédiée a
un bilan sur le travail administratif réalisé au sein du pdle ESAT », « repas de travail autour
du projet de pble HAS », « repas pour la réunion des cadres du pdle HAS », « repas des
directeurs de p6le HAS/ISAS », « repas des directeurs (deux directeurs FH) », « Essai du
restaurant en lien avec le déjeuner de travail du 14/10/2021 », « Repas Réunion institutionnelle
annuelle ». Ce dernier motif est réutilisé pour le méme service et les mémes participants
plusieurs fois par mois... En réponse aux observations provisoires, le directeur général justifie
notamment 1’équivalent de 1 066 € de dépenses de restaurant en lien avec 1’¢laboration du
CPOM entre 2018 et 2019.

Enfin, la chambre a pu relever que le directeur du p6le entreprises adaptées, porteur de
carte et déjeunant treés régulierement au restaurant avec prise en charge par 1’association,
bénéficie, en paralléle, de tickets restaurant.

L’association évoque en réponse une note datant de septembre 2022 (cf. supra). Bien
qu’insuffisante, elle amorce une modification des pratiques. Pour autant, 1es réponses aux
observations provisoires des directeurs concernés, datant de février 2023, n’apparaissent pas
témoigner d’une connaissance ou d’une mise en ceuvre de celle-ci. La chambre rappelle que si
la possibilité de déjeuner au restaurant pour ces salari€s bénéficiant d’une grande autonomie de
gestion et de déplacement n’est pas contestée, leur financement sur deniers associatifs de
maniére aussi récurrente est, en revanche, bien irrégulier en 1’état. Si 1’association, sous réserve
de I’accord des financeurs, validait cette pratique, elle nécessiterait alors, au minimum, une
déclaration d’avantages en nature, cette fréquente prise en charge des repas par I’employeur
constituant un complément de rémunération non négligeable.
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3.2.3.2 Des cadeaux a destination des salariés financés par 1’association

Des cadeaux sont offerts a ’occasion de certains départs a la retraite ou de départs de
I’association. Les apéritifs festifs organisés en conséquence sont financés en totalité par
I’association, au moyen des cartes bancaires, de cheéques et parfois des liquidités présentes en
caisse. D’apres le grand livre des comptes, 21 241 € ont été dépensés a cet effet entre 2017 et
2021 (cf. tableau n° 17, annexe n° 2). A ce titre, parmi les exemples les plus généreux relevés
dans les sondages effectués, une carte cadeau reglée par le directeur du pdle ESAT pour un
montant de 500 €. En I’espéce, ’association a répondu que la dépense a été supportée par les
BAPC des cing ESAT du pole.

Ce type de dépenses devrait au minimum faire I’objet d’une évaluation budgétaire
globale validée par le conseil d’administration.

Si la chambre ne conteste aucunement ces manifestations de sympathie, elle souhaite
néanmoins rappeler que ces initiatives relévent de la sphére privée, et qu’elles doivent a ce titre
étre strictement financées a titre privé. A cet égard, une « cagnotte » est généralement mise en
place pour collecter les dons de chaque collaborateur sur leurs deniers propres, pratique que
I’association ne semble pas connaitre. Par ailleurs, au-dela du caractere irrégulier de ces
dépenses, compte tenu des disparités relevées, la question de 1’équité sociale et managériale se
pose également.

3.2.3.3 Une prise en charge systématique des trés nombreux moments conviviaux
entre collaborateurs de 1’association

Toutes les réunions mensuelles du collége des directeurs (26 personnes en théorie, DG,
directeurs de pdle, d’établissement, DAF et DRH) donnent lieu a un repas au restaurant réglé
avec la carte bancaire attribuée au directeur général (cott d’un repas : de 300 € a 460 € selon le
nombre de participants).

A cela s’ajoutent, au sein du siége et surtout des établissements, de nombreux repas
et/ou apéritifs d’équipe et des éveénements, tous financés intégralement par I’association et dont
les motivations sont diverses et peu convaincantes: réunions pour faire le point sur le CPOM,
du projet d’établissement, le repas de Noél, d’été (y compris mi-juillet), de rentrée, annuel, de
nouvelle année, le repas groupe de travail plate-forme inclusive, la team building au bowling,
etc.

Ces « événements » festifs réguliers s’ajoutent aux repas mentionnés plus haut.

3.2.3.4 D’autres dépenses dont la nature parait abusive et réalisées en dehors des
circuits décisionnels

L’association finance ¢également les dépenses de péage lors des trajets
domicile/travail de certains collaborateurs (cf. partie relative aux ressources humaines 5.1.3).

Les dépenses de carburant des véhicules de fonction, en particulier pour les
consommations le week-end ou a distance d’un site de 1’association, et en dehors de tout
déplacement professionnel identifié, posent également question. Ce point sera détaillé plus loin
dans la partie relative a la gestion des ressources humaines.
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Autre constat : les directeurs d’établissements et services n’hésitent pas a recourir a des
prestations de services en ligne parfois via des réseaux-sociaux>* utilisés a 1’occasion de
recrutements. Ces services utilisés directement par les directeurs sans passer par le service des
ressources humaines du siége témoignent de 1’absence d’uniformisation des pratiques de
recrutement. En outre les disparités de tarifs pour un méme type de publication interpellent.

A P’instar des dépenses déja citées concernant les restaurants, les moments conviviaux
ou encore les cadeaux a destination des salariés, rien dans I’objet de 1’association, dans les
délégations de signature respectives ou dans les décisions du conseil d’administration n’autorise
les directeurs a prendre de telles décisions et a engager de telles dépenses.

En réponse, I’association indique que ces pratiques sont du ressort de I’autonomie des
directeurs. Cependant, la réponse d’un directeur d’entreprise adaptée démontre 1’absence de
maitrise de ces procédures, les risques inhérents a cette autonomie de gestion non encadrée et,
par conséquent, le besoin d’une réelle sécurisation des controles et d’une professionnalisation
des opérations®. Il appartient, par conséquent, a I’encadrement de définir les modes
d’organisation adaptés permettant d’assurer une exécution sécurisée et controlée de ces moyens
financiers.

3.2.4 Les autres dépenses effectuées via les moyens de paiement a disposition de
I’encadrement supérieur présentent un doute sur leur destination

En I’absence de justification comme de validation préalable de toutes ces dépenses, il
n’est pas possible d’écarter le doute sur la destination professionnelle des achats réalisés par
I’intermédiaire des moyens de paiement a la disposition de I’encadrement supérieur.

En outre I’efficience de ces achats n’est pas assurée en 1’absence de toute définition des
besoins a I’échelle de I’association comme de toute mise en concurrence.

3.2.4.1 De nombreuses caisses alimentées par les retraits de cartes bancaires

L’échantillonnage des dossiers de caisse analysé¢ démontre 1’absence de cadre et de
controle des dépenses réalisées. C’est en effet par ce biais que des cadeaux sont réguliérement
achetés, soit dans le cadre des départs, des réceptions internes entre collaborateurs, ou
évenements divers. Des repas sont également assurés par cet intermédiaire sans que les
justificatifs, quand ils sont présents, ne précisent les noms et qualités des bénéficiaires. 1l en va
de méme pour les sorties et la billetterie.

3 A titre d’exemple, la chambre s’interroge sur les montants variables des prestations : ainsi, pour un
méme type de prestation que rien, dans les justificatifs transmis, ne différencie, un directeur d’EA a réglé une fois
12,37 € le 2 avril 2021 pour une annonce de recrutement d’un chef d’équipe blanchisserie, 501,06 € le
22 avril 2021, pour une annonce de recrutement d’un chef d’équipe cuising, et le 30 avril 2021, 115,41 € pour une
annonce de recrutement d’un chef d’équipe d’un autre site. En réponse aux observations provisoires,

% En réponse aux questionnements relevés dans la note de bas de page ci-dessus, le directeur concerné
répond : « Vu mon peu d’expérience sur ce type de site d’emploi, et des informations peu explicites, voir néantes,
Jai ouvert deux comptes avec ma carte affaire, Cholet et la Pommeraye. Et pas compris pourquoi ces trois factures
envoyées sur mon email, et débitées a différents moments, j’ai eu moi aussi la surprise des montants que je n’arrive
pas a expliquer. »
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En I’absence d’ordre de mission, d’autorisation préalable, de projet éducatif
individualisé budgété et relié a chacune de ces dépenses, certes pour I’essentiel composés de
menues dépenses, il n’est pas possible de garantir 1’intérét associatif de ces opérations. La
direction confirme par ailleurs qu’elle n’est pas en capacité d’assurer que ces dépenses profitent
bien aux usagers.

Dans le cadre de I’instruction, le directeur général a indiqué que ces retraits avaient une
visée pédagogique, ’argent ainsi retiré permettant aux éducateurs de donner un peu de liquidités
aux enfants scolarisés en IME pour leur permettre d’apprendre, en toute autonomie, a procéder
a de menus achats.

En pratique, les dépenses réalisées au moyen de ces nombreuses caisses relévent
indifféremment des dépenses au bénéfice des usagers ou des dépenses au bénéfice des salariés.
Les montants consacrés a ces caisses apparaissent par ailleurs excessifs car ils représentent une
somme de 406 035 € de retrait en espéce sur la période 2017-2021.

A titre d’illustration de cet usage non encadré, pourra étre cité la déclaration de la
directrice de ’ESCA’L motivant une sortie de caisse de la maniére suivante : « Je soussigneée,
Mme L., directrice de I’'ESCA’L- ADAPEI 49, avoir pris 105 € dans la caisse pour la
participation au cadeau de départ de M. G. qui a passé sept ans au sein du service. »

Par ailleurs, il n’existe pas de tableau de correspondance entre la carte bancaire
susceptible de réaliser des retraits et les caisses ainsi alimentées : plusieurs cartes peuvent
alimenter une caisse et une carte peut alimenter plusieurs caisses. En conséquence, la chambre
n’a pas ét¢ en mesure d’identifier ’ensemble des caisses. Elles sont en tout état de cause en
nombre supérieur a celui des cartes bancaires distribuées (chaque éducateur pouvant parfois
disposer de sa propre caisse®).

En conséquence, le rapprochement entre la somme des retraits réalisés et les entrées en
caisse n’est pas réalis€. En réponse aux interrogations de la chambre, la direction des finances
indique que le controle est opéré sur un volet comptable uniquement, chaque retrait étant
comptablement enregistrés sur la base des relevés bancaires et les comptes de liaison devant
étre soldés en fin d’exercice. Il en résulte toutefois, pour le siége, une ignorance compléte de
I’origine des fonds de chaque caisse et in fine sur la pertinence de chacune d’elles®’.

% Ex.: «caisse Blandine », « caisse Michel » (IME Champfleury), « caisse transversale », « caisse
coordination » (IME Europe), ...

37 En témoigne le temps qu’il aura fallu pour analyser un exemple soumis au contrdle de la direction des
finances : 58 jours lui auront été nécessaires pour identifier les quatre caisses alimentées par les retraits de Mme
M. en 2018 (10 300 € ayant alimenté les caisses de 'IME Champfleury, de I’internat, du SESSAD de Cholet et du
SESSAD de Baugé).
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3.2.4.2 Des achats nombreux réalisés sur internet, en supermarché et magasins spécialisés
divers

Les achats en ligne sont validés par la direction, alors que la note relative aux comptes
accréditifs prévoit que « les dépenses réglées par carte bancaire et chéque doivent concerner
des paiements qui ne peuvent pas étre différés (achat en ligne, chéque de caution, fournisseur
au comptant sans différé). » Or le volume d’achat observé contrevient  la régle ainsi édictée®.
En outre aucun contr6le relatif a la pertinence et au volume des achats effectués sur internet
n’est effectué par le siége.

Les dépenses réalisées en supermarchés et magasins spécialisés comprennent de
nombreux achats correspondant a des immobilisations enregistrées comptablement comme
telles (ex. clic-clac, divers mobilier ou équipement pour les IME, etc.). De nombreux petits
équipements sont également achetés par cet intermédiaire.

La fréquence et le volume des achats d’équipements réalisés interpellent. C’est ainsi
176 668 € au minimum qui ont été dépensés par les porteurs de cartes bancaires sur la période
pour ce type d’achat. Ces dépenses ne sont, comme 1’intégralité des autres achats décrits dans
cette partie, ni préalablement validées par un tiers, ni justifiées a posteriori. Elles ne résultent
que de la seule appréciation du porteur de carte. Le temps dévolu a leur réalisation par les cadres
de direction apparait en outre démesuré.

Par ailleurs, s’ajoutent a ces constats des opérations évaluées a plus de 56 000 € pour
lesquelles la nature de la dépense n’a pu étre identifiée®.

Au total, I’ensemble de ces éléments indique que les pratiques observées ne sont pas
efficientes et révelent ’absence d’évaluation des besoins a 1’échelle de 1’association.

En réponse aux observations provisoires, 1’association répond que « Le siege social ne
dispose pas des salariés permettant de contréler en permanence la pertinence de toute dépense
faite par carte bancaire au sein des établissements et services. »

Cette réponse met une fois de plus en relief le défaut constaté de contréle interne de
I’association. Dans ce contexte, la distribution de moyens de paiement aux établissements et
services ne permet pas de s’assurer du bon emploi de ses fonds.

3.2.4.3 L’impossibilité pour la direction de retrouver du matériel acheté en ligne

Parmi toutes les dépenses réalisees via les moyens de paiement a leur disposition, sont
recensés de trés nombreux achats d’équipement : mobilier, équipement de bureautique,
numeérique, livres, jouets... Ces achats réalisés sur la seule initiative d’une personne sans aucun
contréle présentent un risque de mauvaise utilisation.

38 Et de la centralisation des achats informatiques annoncée dans le diagnostic du CPOM, des achats
récurrents de logiciels et matériels informatiques étant opérés directement par les porteurs de carte.

39 Soit en raison de I’intitulé de 1’opération sur le relevé bancaire (exemple : dépense réalisée au moyen
d’outil tel que Paypal), soit en raison d’un paiement par chéque réalisé sur ’'un des comptes courant sur lesquels
une carte bancaire est également mise a disposition, soit par difficulté a classer la dépense concernée.
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Il n’est certes pas possible d’estimer la part de ces achats relevant d’un usage
manifestement abusif. Cependant, au cours de I’instruction, il a pu étre constaté 1’impossibilité
de retrouver des objets achetés par un directeur sur un site internet.

En I’espéce, 1’échantillonnage a porté sur deux achats réalisés par M. E. en 2018. Le
choix de ce service a été fait au regard de sa proximité immédiate avec le siege ou le contrble
se déroulait principalement. Si ces objets avaient été utiles a 1’organisme de formation situé a
proximité du siége et comprenant un nombre de salariés relativement limité (24,3 ETP en 2021
et 15,5 ETP en 2018), ces équipements auraient dd pouvoir étre retrouvés aisement. Il a pourtant
¢été impossible pour 1’équipe de direction de localiser ces deux objets. En réponse aux
observations provisoires, M. E. indique que, selon lui, a la date de son départ de 1’association,
ces équipements étaient présents dans les locaux.

Les montants unitaires de cet échantillon-test ne sont certes pas trés élevés*®. Pour
autant, il est impossible de mesurer I’ampleur des disparitions d’objets et d’équipements a
I’¢échelle de 1’association.

Ce constat particuliérement préoccupant démontre 1I’importance de la séparation des
taches et du contréle interne, deux principes essentiels de gestion totalement inexistants a
I’ADAPEI 49. Cette observation complete celle évoquée au point 4.3.1 concernant I’actif
immobilisé, étant précisé que les objets dont la disparition est évoquée dans cette partie ne sont
pas enregistrés a 1’actif de I’association.

3.2.5 Deux exemples de pratiques individuelles dont 1’intérét associatif n’est pas établi

Les deux exemples décrits ci-aprés ne font qu’illustrer un manque de discernement sur
’objet et la fréquence des dépenses réalisées comme sur leur pertinence, le lien avec la raison
méme de I’association n’étant pas évident.

Au-dela, sous le prisme de la gestion du personnel, la fréquence des dépenses de
restaurant et des achats réalisés dans des magasins divers par nombre de directeurs (auxquels
s’ajoutent les temps de transport induits) interroge sur la réalisation effective des missions qui
leur sont confiées au titre de leur contrat de travail.

3.2.5.1 Les cartes attribuées a M. K. directeur du péle ESAT

M. K., directeur du pdle ESAT, fait partie des salariés qui utilisent fréquemment des
cartes bancaires (plus de 650 fois sur la période examinée).

Ainsi, en I’état des informations communiquées, ce sont au minimum 52 322 € qui ont
été dépensés en cing années, au moyen de 12 cartes bancaires différentes. Une somme de
12 699 € concerne des repas pris au restaurant ou des dépenses de boulangerie. Neuf repas
dépassent les deux cents euros, jusqu’a 462,60 € pour un repas pris le soir a Angers le
22 décembre 2021, pour neuf convives (soit 51,40 € en moyenne par personne).

40 86,08 € pour une enceinte et 96,99 € pour un lecteur Blu-ray
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Dans un sondage effectué par la chambre, 140 factures ont été examinées. Parmi
celles-ci, 65 concernent des repas pour deux convives. Le nom des personnes bénéficiaires n’est
jamais indiqué.

Certaines semaines, M. K. peut régler avec ses cartes bancaires plusieurs dépenses de
restaurant soit au moins deux opérations par semaine.

Il est relevé que lorsque M. K. ne regle pas lui-méme les additions, il peut se faire
inviter, la plupart du temps par les directeurs adjoints responsables d’ESAT — soit a I’issue soit
en amont des réunions de direction

Outre la fréquence de ce type de dépense, 1’efficience économique et managériale des
déplacements induits peut étre mise en cause, des frais de carburant et de péage étant impliqués
pour chaque repas (4 500 € de frais d’essence au moins comptabilisés sur la période pour M. K,
tous déplacements confondus), sans compter le temps passé sur la route (kilométrage réalisé
avec son véhicule de fonction —y compris ceux réalisés a titre personnel - : 80 000 km en 2018,
50 000 km en 2019, 40 000 km au 31 décembre 2020 et 45 000 km au 31 décembre 2021).
M. K. ne partage pas cette analyse, les temps de repas et de conduite pour se rendre au restaurant
constituant, selon lui, de « véritables temps de travail ».

La chambre considére que par leur nature ces achats constituent des compléments de
rémunération irréguliers et que les intéressés se sont attribués pour leur propre compte.

M. K regle aussi de facon récurrente des achats divers (supermarchés, magasins de
travaux, jardinerie, ameublement, achats en ligne etc.) qui représentent 18 837 € sur la période.

En réponse aux observations provisoires, M. K. reconnait des erreurs dans 1’'usage des
moyens de paiement qui lui ont été confiés. 1l rappelle néanmoins les bons résultats obtenus sur
son pble, ce que la chambre ne conteste pas par ailleurs. Cependant, ces bons résultats ne
sauraient justifier les pratiques observées.

3.2.5.2 La carte attribuée au directeur de ’ADAPEI formation toujours utilisée guatre
ans apres son départ

M. O., directeur de I’ADAPEI-formation et résidant a La Roche-sur-Yon, utilise depuis
son arrivée a ’ADAPEI 49 la carte bancaire nominative initialement confiée a M. E., ancien
directeur de I’ADAPEI formation qui a quitté ses fonctions en mai 2019.

Entre mi-2019 et fin 2021, 13 435 € ont été dépensés depuis le département de la
Vendée, soit a pres de 70 km du premier site de 1’association. L’utilisation de la carte bancaire
en dehors du département de Maine-et-Loire s’est produite au minimum a 167 reprises. Parmi
ces depenses, 3 701 € correspondent a des achats effectués le week-end. Concernant les achats
réalisés en semaine en Vendée, la chambre a pu constater une utilisation de la carte bancaire du
lundi au vendredi a la Roche-sur-Yon aux heures de bureau (soit entre 9h et 17h30) a de
multiples reprises.

Pourtant, rien dans le dossier de M. O ne 1’autorise a réaliser du télétravail.
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Ces achats en journée pendant le temps de travail dans le département de la Vendée sont
récurrents. Leur fréquence augmente d’ailleurs depuis la prise de poste de M. O en mai 2019.
Ils posent également la question de la pertinence de ce poste. Sans remettre en question les
compétences de M. O., la chambre s’interroge sur ’adéquation entre ses niveaux de
responsabilité et de qualification au regard des missions confiées. Une partie des taches
réalisées par M. O s’apparente davantage a un travail d’intendance que de direction. D’ailleurs,
les copies d’écran transmises par M. O relatant de son agenda tendent a démontrer ce point avec
des temps affectés a ces missions : « résa restaurant », « réparation téléphone », « transport
chaise, table », « résa véhicule », « récup véhicule ».

A noter que pour M. O, Angers, site principal de I’ADAPEI formation qui est pourtant
son lieu de travail habituel au titre de son contrat, est considéré comme un lieu de déplacement.
C’est d’ailleurs ainsi qu’une chambre d’hétel est payée a Angers pour un déplacement de M. O
ainsi que les restaurants du midi et du soir.

Les achats réalisés au moyen de cette carte concernent principalement des frais de
carburant, des frais de restauration et de supermarché. Concernant ce dernier point, il convient
de noter la fréquence des achats dans la perspective de réceptions ou de moments festifs a
destination des salariés avec friandises, gateaux apéritifs, vin, biere, etc.

Parmi les achats douteux opérés par ce directeur, il convient de relever 1’achat d’un
téléphone portable « pour Fabienne » ou encore de lits pliants, plaids et paravents. Ces derniers
équipements seraient, d’apres les photographies transmises, localisés dans les locaux de Cholet
et d’Angers. En réponse aux interrogations de la chambre, la justification du lien de ces achats
avec 1’objet de I’ADAPEI-formation serait de prévenir le malaise d’un stagiaire au cours des
formations dispensées.

Parmi les achats d’équipements réalisés au moyen de cette carte et sur la seule
appréciation de son porteur, il est remarqué I’achat de deux vidéoprojecteurs, portant a neuf le
nombre de vidéoprojecteurs qui seraient installés dans les locaux de I’ ADAPEI-Formation®!.

Enfin, il convient de noter que les dépenses réalisées au moyen de cette carte bancaire
ont plus que triplé entre 2018 et 2021 passant d’un total de 5 787 € en 2018 a 19 570 € en 2021.
L’arrivée de M. O en mai 2019 s’est donc traduite par une augmentation significative des frais
divers du directeur. Les évolutions d’activités annoncées par 1’association en réponse aux
observations provisoires ne paraissent pas justifier de tels écarts.

41 D’aprés inventaire des immobilisations au 31 décembre 2021.
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3.3 Une absence de recherche d’économies et de rationalisation des
dépenses

Au-dela des questions de régularité de la dépense, I’analyse des flux de caisse interroge
’efficience et la performance de I’action associative.

A titre d’exemple, on peut citer la multiplication des comptes courants qui entraine des
frais excessifs de commission bancaires (55 859 € en 2021 soit une progression de 41 % de ce
poste depuis 2017)%.

De la méme maniére, de nombreuses autres dépenses pourraient, si elles étaient
regroupées, étre optimisées et négociées dans le cadre d’un tarif groupé (exemples : entrées a
la piscine sans carte d’abonnement, nombreux abonnements a des revues dont la pertinence de
disposer d’un ou plusieurs exemplaires par site voire pour chaque enseignant interpelle, etc.).

De méme, aucun devis de prestataire concurrent n’a pu étre produit par I’association
pour justifier de la sélection d’un prestataire de service par rapport a un autre. Outre la question
de I’absence de mise en concurrence qui sera évoquée plus loin, cette observation témoigne
d’un laxisme dans la recherche d’efficience des actions menées.

Enfin, de maniére plus préoccupante, les directeurs d’établissements et services réalisent
eux-mémes 1’ensemble des achats pour leur établissement. A 1’instar des exemples cités plus
haut, un temps de cadre de direction conséquent est ainsi dévolu aux diverses courses et achats
réguliers jugés nécessaires au fonctionnement des services. Cette organisation pose
nécessairement la question du juste dimensionnement des équipes de direction de 1’association
qui compte 26 directeurs ou directeurs adjoints. Pour un budget de 56 M€, ce chiffre apparait
excessif en particulier a la lumiere des lourdes missions d’intendance leur incombant et qu’il
conviendrait de déléguer et surtout de mutualiser davantage.

La chambre estime que 1’association dispose de marges de manceuvre organisationnelles
et financiéres pour se doter d’une équipe d’acheteurs et d’intendants. A cet effet, la conversion
d’une partie de I’effectif de direction, le cas échéant avec la mutualisation des directions de site
permettrait de répondre a de nombreuses exigences relevant a la fois de la rationalisation et de
I’efficience des ressources mais aussi a la question juridique soulevée par ces pratiques
(cf. partie 3.6).

En réponse aux observations provisoires, I’association annonce le recrutement d’un
gestionnaire de patrimoine « chargé des achats liés aux batiments (y compris des SCI), des
agencements, de la sécurité et de la gestion du parc automobile, du pilotage des agents
d’entretiens la ou il y en a besoin a été arrété par le conseil d’administration ». La chambre
releve positivement cette démarche qui devra également s’accompagner d’une rationalisation
des postes de direction.

42 Pour rappel, 118 comptes courants étaient actifs au sein de I’association en 2021.
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Recommandation n° 3. : Revoir les organisations pour mettre en place a effectifs
constants une équipe d’acheteurs et d’intendants.

3.4 Une organisation financiére et comptable a revoir sans délai

La chambre a constaté que le fractionnement des activités empéchait d’appréhender, de
fagon globale, I’activité de 1’association. Cette situation a des incidences sur 1’organisation
comptable ainsi que sur toutes les dimensions de la gestion qui se caractérise, en particulier, par
une absence de mutualisation et de recherche d’efficience :

- tout d’abord en matiére de stratégie financiére : ’association n’a pas d’approche consolidée
pour définir sa stratégie d’emprunt, pas de trésorerie unifiée, etc. (cf. partie 4.2) ;

- en matiére de ressources humaines : les recrutements et publications d’offres d’emploi ne sont
ni cadrés ni centralisés ; les contrats sont démultipliés pour chaque affectation des salariés, etc. ;

- en matiére d’achats, aucune définition des besoins n’est globalisée. Il en résulte une dispersion
compléte de cette fonction comme développé supra et une absence de stratégie d’optimisation ;

- en matiére de management : 1’organisation décentralisée associée a I’absence de contrdle des
directeurs d’établissement et service induit une politique managériale peu unifiée avec de possibles
iniquités de traitement a I’instar du régime des astreintes® ;

- en matiére de politique d’accompagnement : en I’absence de politique définie notamment en
maticre d’activité de loisirs ou de confort, des iniquités sont possibles entre usagers d’établissements ou
service distincts. 1l en va de méme en matiére de refacturation de ces activités connexes ;

- en matiere de logistique, 1’absence de mutualisation et de coordination fait également défaut a
I’instar de la gestion des transports.

En pratique, les établissements et services fonctionnent comme des structures
autonomes, chaque directeur