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Annexe I

1. Les organismes culturels de I'Etat ont développé sensiblement leurs
ressources propres sur les dix dernieres années (2004-2013)

1.1. Sila quasi-totalité des organismes culturels de I'Etat ont mis en ceuvre des
stratégies d’évolution de leurs ressources propres, le développement de
celles-ci est relativement modéré sur les 10 dernieéres années

1.1.1. 31 des 36 organismes culturels de I'Etat du périmeétre de la mission ont déclaré
avoir élaboré une stratégie de développement des ressources propres

La mission a transmis le 6 octobre 2014 deux questionnaires, I'un quantitatif et I'autre
qualitatif, aux 36 organismes culturels du périmétre qu’elle a retenu. Ces questionnaires sont
joints en annexe VIII du présent rapport.

En réponse a ces questionnaires, la quasi-totalité des organismes culturels de I'Etat retenus
dans le champ de la mission ont indiqué avoir élaboré une stratégie de développement des
ressources propres. Seuls 4 organismes ont répondu négativement a la question (cf. tableau 1
infra). Ces stratégies comportent toujours, a tout le moins, un axe de dynamisation des

recettes de billetterie (hors cas particuliers de I'INA, qui n'a pas vocation a recevoir
physiquement des publics, voir tableau infra).

Une analyse plus poussée de ces réponses permet de dissocier deux grands groupes :

. d’une part, les établissements qui revendiquent d'avoir mené une telle politique depuis
leur fondation, qu’elle soit ancienne (Comédie Francaise, Centre des Monuments
Nationaux et musée Rodin) ou plus récente (INA, Centre Georges Pompidou, musée
d’Orsay, Quai Branly, palais de Tokyo) ;

. d’autre part, les établissements qui indiquent avoir pris conscience de la nécessité de
mener une politique de ressources propres au cours de ces dix derniéres années, a la
faveur d’'un changement de statut, d'un changement de direction, ou simplement de la
nécessité de pouvoir diversifier ses sources de financement dans un contexte
budgétaire plus contraint.

Au total, on observe que la moitié des établissements interrogés (18 sur 36) déclare avoir
élaboré une stratégie de développement des ressources propres entre 2004 et aujourd’hui.
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Tableau 1 : Organismes du périmétre retenu et stratégies de développement des ressources

propres

« Votre établissement a-t-il élaboré une stratégie de développement des ressources propres ? »

Nom de I'établissement Oui Non St e Dans quel contexte ?
depuis :

Bibliotheque nationale de France oul 2004 | Mise en place d'un programme d'actions (2004-2007)
Centre Georges Pompidou OUI 1977 | Création du musée
Chateau de Compiégne OUI 2000 | Décision d’élaborer une politique de ressources propres
Chateau de Fontainebleau oul 2009 | Création de I'EPA du Chateau de Fontainebleau
Chateau de Malmaison NON - -
Chateau de Versailles oul 1995 | Création de I'EPA du Chateau de Versailles
Chateau d'Ecouen NON - -
Cité de la céramique - Sévres et Lim. OUI 2010 | Création de I'EPA « Cité de la céramique - Sevres et Limoges »
Cité de la Musique OUI 1995 | Création de la Cité de Musique
Cité de l'architecture et du patri. OUI 2004 | Arrivée de Francois de Mazieres a la téte de I'établissement
CMN 0ouUl 1914 | Création de la Caisse nationale des monuments historiques
Comédie Francaise oul 1680 | Création de la Comédie Francaise
Domaine national de Chambord oul 2005 | Création de 'EPIC « Domaine national de Chambord »
Grande Halle de la Villette oul 2007 | Réouverture de la Grande Halle
INA 0oul 1975 | Création de 'EPIC
Les Arts Décoratifs oul 2006 | Réouverture du musée des Arts Décoratifs
Mobilier National - - - -
Musée d'archéologie de St-Germain 0oul 2010 | Arrivée de la nouvelle direction
Musée des arts asiatiques Guimet oul 2005 | Mise en place d'un service indépendant pour le mécénat
Musée d'Orsay OUI 1986 | Création du musée
Musée du Louvre OUI 2000 | Décision d’élaborer une politique de ressources propres
Musée du moyen-age de Cluny OUI 2008 | Arrivée de la nouvelle direction
Musée du quai Branly oul 1998 | Création du musée
Musée Gustave Moreau 0oul 2004 | Décision d’élaborer une politique de ressources propres
Musée Picasso NON - -
Musée Rodin oul 1919 | Création du musée
Musées nationaux du XX° siecle OUI 2008 | Décision d’élaborer une politique de ressources propres
0Odéon-Théatre de I'Europe OUI 2010 | Décision d’élaborer une politique de ressources propres
Opéra-Comique 0UI 2007 | Arrivée de Jérome Deschamps a la téte de 1'établissement
Opéra national de Paris [0)8) 1973 | Arrivée de Rolf Liebermann a la téte de |'établissement
Palais de Tokyo (0]0)1 2002 | Création de l'association
RMN-Grand Palais 0UI 2007 | Création de I'EP du Grand Palais des Champs-Elysées
Théatre national de Chaillot 0UI 2010 | Décision d’élaborer une politique de ressources propres
Théatre national de la Colline oul 2009 | Arrivée de la nouvelle direction
Théatre national de Strasbourg NON - -
Universcience OUI 2010 | Création de I'EPIC « Universcience »

Source : Mission.

L’étude de la répartition des ressources propres entre les 9 catégories retenues par la
mission (« billetterie », « éditions et publications », « médiation et services aux visiteurs »,
« activités culturelles annexes », « valorisation du domaine », « valorisation des collections et
des productions », « valorisation du patrimoine immatériel », « mécénat et parrainages » et
« produits financiers ») montre que les organismes culturels cherchent, en général, a dégager
des recettes sur I'ensemble du champ des ressources propres : ainsi, 28 des 36 organismes
encaissent des recettes sur au moins 7 des 9 types de ressources propres (10 organismes en
encaissent sur I'’ensemble des 9 types, 9 organismes le font sur 8 des 9 types et 9 sur 7 des 9

types).
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Annexe I

1.1.2. Les taux des ressources propres de fonctionnement et d’investissement des

organismes culturels de I'Etat ont augmenté sur la période 2004-2013 avec une
hausse plus importante pour le second, mais avec des différences marquées
selon les secteurs d’activité des établissements

1.1.2.1. La mission a réalisé son analyse de I'évolution des ressources propres des

organismes culturels de I'Etat a partir de données collectées aupreés d'eux sur la
base d’'un questionnaire quantitatif

Sur les 36 organismes culturels a été établi un périmetre restreint composé des 17 les plus
importants (en taille et budget) et/ou les plus emblématiques de leur catégorie, qui ont fait
'objet d'un questionnaire plus approfondi.

Pour la suite de l'analyse, 'ensemble des établissements a été regroupé en six grandes
catégories en fonction de leur activité principale (voir tableau infra) :

. « musée et patrimoine » qui comprend quatorze organismes dont onze établissements
publics administratifs (EPA), deux établissements publics a caractére industriel et
commercial (EPIC) et une association loi 1901 (les Arts décoratifs) ;

. « musée et patrimoine SCN » qui comprend six services a compétence nationale (SCN) ;

. « spectacle vivant » qui comprend neuf EPIC;

. « opérateur d’expositions » qui regroupe trois organismes dont deux EPIC (la RMN-GP et
Universcience) et une société par actions simplifiée unipersonnelle (le Palais de
Tokyo) ;

. « livre et médias » qui regroupe deux établissements dont un EPA (la BnF) et un EPIC
('INA) ;

. « manufacture » qui comprend deux organismes dont un EPA (la Cité de la céramique)
et un SCN (le Mobilier national).

Tableau 3 : Etablissements du périmeétre de la mission par secteur d’activité
Etablissement Statut Secteur Perimétre
restreint!

Bibliothéque nationale de France EPA Livre et médias X

Cité de I'architecture et du patrimoine EPIC Musée et Patrimoine

Centre Georges Pompidou EPA Musée et Patrimoine X

Chéateau de Fontainebleau EPA Musée et Patrimoine X

Chéateau de Malmaison SCN Musée et Patrimoine SCN

Chéateau de Versailles EPA Musée et Patrimoine X

Chéateau d'Ecouen SCN Musée et Patrimoine SCN

Cité de la céramique - Sévres et Limoges EPA Manufacture

Cité de la Musique EPIC Spectacle vivant X

CMN EPA Musée et Patrimoine X

Comédie-Francaise EPIC Spectacle vivant X

Domaine national de Chambord EPIC Musée et Patrimoine X

Grande Halle de la Villette EPIC Spectacle vivant X

INA EPIC Livre et médias X

Les Arts décoratifs Association | Musée et Patrimoine

Mobilier national SCN Manufacture

Musée d'archéologie de Saint-Germain SCN Musée et Patrimoine SCN

1 Périmetre correspondant aux 17 organismes culturels les plus importants (en taille et budget) et/ou les plus
emblématiques de leur catégorie, qui ont fait 'objet d’'un questionnaire plus approfondi.
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Etablissement Statut Secteur Perimétre
restreint!

Musée des arts asiatiques Guimet EPA Musée et Patrimoine X
Musée d'Orsay EPA Musée et Patrimoine X
Musée du Louvre EPA Musée et Patrimoine X
Musée du moyen-age de Cluny SCN Musée et Patrimoine SCN
Musée du quai Branly EPA Musée et Patrimoine X
Musée Gustave Moreau EPA Musée et Patrimoine
Musée Picasso EPA Musée et Patrimoine
Musée Rodin EPA Musée et Patrimoine
Musées nationaux du XX° siecle SCN Musée et Patrimoine SCN
0Odéon-Théatre de I'Europe EPIC Spectacle vivant
Opéra comique EPIC Spectacle vivant
Opéra national de Paris EPIC Spectacle vivant X
Palais de Compiegne SCN Musée et Patrimoine SCN
Palais de Tokyo SASU Opérateur d'expositions
RMN-Grand Palais EPIC Opérateur d'expositions X
Théatre national de la Colline EPIC Spectacle vivant
Théatre national de Chaillot EPIC Spectacle vivant
Théatre national de Strasbourg EPIC Spectacle vivant
Universcience EPIC Opérateur d'expositions X

Source : Mission.

Pour I'ensemble des 36 organismes culturels, la mission a collecté des données de différentes
natures (voir tableau infra) :

. des données générales de présentation (nom de l'organisme, statut, lieu, etc.) ;
. des données comptables sur la période 2004-2013 ;
. des données relatives aux ressources propres de I'organisme et a leur ventilation selon

neuf catégories, selon les cas sur les deux voire trois dernieres années :

billetterie : recettes de billetterie a 1'unité et groupée pour les collections
permanentes (musées), l'offre spécifique (ex: expositions temporaires pour les
musées) et les spectacles (opéras, théatres), recettes d’abonnements et de
produits de fidélisation, et autres recettes (ex : dons des visiteurs) ;

éditions, publications, cartes et produits dérivés: produits des ventes dans la
boutique de I'établissement, sur son site web ou dans les circuits de
commercialisation autres; cette catégorie comprend notamment les recettes
associées aux productions des manufactures ;

médiation et services aux visiteurs : recettes associées a la médiation (visites
guidées, ateliers, etc.), aux audioguides et livrets de visite payants, aux services a
distance (services en ligne payants etc.) et aux services de restauration gérés
directement par I'établissement ;

activités culturelles annexes : spectacles produits ou coproduits (pour les musées
ou les monuments), activité des auditoriums (conférences, cours, colloques, etc.),
recettes de formations, etc. ;

valorisation du domaine : redevances de concessions, prises de vues et tournages,
locations d'espaces publicitaires, locations d'espaces pour de I'évenementiel,
visite du site en tant qu'activité annexe (ex: visite du batiment pour les opéras et
théatres) ;
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valorisation des collections et des productions artistiques: produits des
expositions/spectacles hors site, coproductions et tournées (pour les
établissements du spectacle vivant), produits des cessions des éléments d'actif
culturel (ceuvres etc.), produits des préts des éléments d'actif culturel (ceuvres
etc.) et accés payants a des offres numériques valorisant le patrimoine matériel
(ex : collections numérisées) ;

valorisation du patrimoine immatériel : ingénierie culturelle en France et a
I'étranger, valorisation des travaux de recherche, droits, brevet et marque ;

mécénat, partenariats et parrainages: dons et legs individuels, financement
participatif (crowdfunding), dons des sociétés d'amis ou assimilés, mécénat
d'entreprises et de fonds d'investissements, parrainage, sponsoring et recettes
publicitaires et partenariats média; cette catégorie intégre le mécénat de
fonctionnement et d’investissement ;

produits financiers: produits de placement des fonds de dotation et autres

produits financiers ;

. des données relatives a I’évolution de la billetterie pour les musées.

Tableau 4 : Données collectées par la mission dans le cadre du questionnaire quantitatif

Périmetre restreint

Autres établissements

Onglet général de présentation

Compte de résultat avec ventilation du
compte 74 (Subventions d’exploitation)

Sur la période 2004-2013

Sur la période 2004-2013

Budget d'investissement avec ventilation des
comptes Capital et réserves et Subventions
d’investissement

Sur la période 2004-2013

Sur la période 2004-2013

Ventilation des ressources propres selon
9 catégories

Sur la période 2011-2013,
avec ventilation en sous-
catégories pour les 9
catégories

Sur la période 2012-2013,
avec ventilation en sous-
catégories pour 2
catégories (billetterie et
mécénat)

Evolution de la billetterie (pour les musées
uniquement) : nombre de billets payants et
gratuits, prix du billet payant

Sur la période 2004-2013

Sur la période 2004-2013

Source : Mission.

A la date de rédaction du présent rapport, un questionnaire quantitatif n’a pas été
réceptionné par la mission et deux ne sont pas exploitables en raison de l'absence de
réponses des établissements suite a des demandes de précisions ou de compléments.
Trois organismes culturels2 ne sont donc pas intégrés dans les statistiques et données
présentées dans ce rapport d’étape.

2 Musée Guimet, chateau d’Ecouen et palais de Compiégne.
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1.1.2.2. Les ressources propres de fonctionnement des organismes culturels de I’Etat ont
fortement augmenté sur la période 2004-2013 (+66,1 %), mais leurs charges
ont augmenté également dans des proportions similaires (+62,3 %)

L’analyse des comptes de résultats des organismes culturels de I'Etat & partir de leurs
réponses au questionnaire quantitatif montre que leurs ressources propres de
fonctionnement ont augmenté de 66,1 % entre 2004 et 2013 (voir tableau infra), soit une
croissance annuelle moyenne de 5,8 %. A périmetre constant, c’est-a-dire en ne considérant
que les 24 établissements pour lesquels la mission dispose des données exhaustives pour la
période 2004-2013, la hausse est de 54,1 %, soit une croissance annuelle de 4,9 % (voir
graphique et tableau infra).

Dans les deux cas, ces fortes hausses sont a mettre en regard de la hausse en paralléle des
charges dans des proportions similaires sur la méme période : +62,3 % a périmeétre global
(soit une croissance annuelle de 5,5 %) et +40,5 % a périmétre constant (soit une croissance
annuelle de 3,9 %).

Afin de pouvoir analyser le développement des ressources propres, il apparait donc plus
pertinent de suivre I’évolution de I'autofinancement des organismes culturels, comme cela est
réalisé ci-apres.

Graphique 1 : Evolution des ressources propres de fonctionnement et des charges totales de
fonctionnement sur la période 2004-2013en M€ (périmetre constant de 24 établissements)
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Source : Mission a partir des comptes de résultats des organismes culturels.
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Annexe I

1.1.2.3. Aprés une baisse sur la période 2004-2010, le taux des ressources propres de
fonctionnement des organismes culturels a augmenté depuis 2010. Il est
globalement en hausse de 8,46 % sur l'ensemble des établissements et de
16,19 % a périmétre constant sur les 10 derniéres années, avec des différences
marquées entre les catégories d’établissements

Afin d’analyser l'évolution des ressources propres de fonctionnement des organismes
culturels sur une période de dix ans (2004-2013), la mission a calculé, a partir des comptes
de résultat des établissements, un taux de ressources propres de fonctionnement (TRPF)
défini commes® :

Ressources propres de fonctionnement
TRPF =

Ress.propres de fct + Ress.publ.de fct + Masse salariale portée par le MCC

Pour la suite de la présentation, il est important de préciser que, la mission n’ayant pu
récupérer que des données parcellaires concernant la masse salariale portée par le MCC (qui
représente 11,5 % de I'effort public en 2013), les résultats qui suivent sont a considérer avec
précaution. En particulier, les données sur la période 2004-2008 communiquées a la mission
sont incomplétes et ont dii étre complétées par la mission a partir des rapports annuels de
performance ou par extrapolation.

Avec une moyenne de 40,70 % en 2013, le taux de ressources propres de fonctionnement par
organisme culturel varie de 1,43 % a 96,64 % (voir graphique infra). 8 des 33 organismes
dont les questionnaires sont exploitables ont un TRPF supérieur a 50 % et 13 ont un TRPF
inférieur a 20 %.

6 Dans cette égalité, les ressources propres de fonctionnement ont été calculées en sommant le montant des
comptes: 70 (chiffre d’affaires), 746 (dons et legs), 75 (autres produits de gestion courante), 76 (produits
financiers) et 79 (transferts de charges). Les ressources publiques de fonctionnement ont été calculées a partir du
compte 74 (subvention d’exploitation) en y soustrayant les recettes de mécénat (compte 746). Pour certains
établissements, des retraitements comptables ont dii étre effectués (ex : comptabilisation de certaines recettes de
mécénat en compte 748 au lieu de 746).

La masse salariale portée par le ministere de la culture et de la communication (MCC) correspond aux crédits
budgétaires de titre 2 par lesquels sont rémunérés une partie des ETPT travaillant chez les opérateurs. La
direction du budget ne disposant pas de ces informations, les données ont été récupérées auprés du MCC pour
celles qui étaient disponibles et complétées par la mission a partir des rapports annuels de performance ou
d’extrapolations pour les années et établissements pour lesquels 'information était manquante.

Par ailleurs, une méthodologie adaptée a dii étre appliquée aux SCN qui ne disposent pas de compte de résultat.
Pour ces derniers, ont été considérées comme ressources publiques de fonctionnement les dotations budgétaires
(titre 3) et comme ressources propres les autres ressources de ces établissements (reversement des redevances
RMN par fond de concours principalement).
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Graphique 2 : Taux de ressources propres de fonctionnement par organisme culturel en 2013
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Source : Mission a partir des comptes de résultats des organismes culturels.

Le TRPF est trés différent selon les catégories d’organismes culturels comme le montre le
graphique infra. Ainsi, le TRPF des organismes des catégories « musée et patrimoine » et
« opérateur d'expositions » est au-dessus de la moyenne sur la période 2004-2013. Celui du
« spectacle vivant » est proche de la moyenne sur les années 2010 a 2013. Le TRPF des
organismes des autres catégories («livre et médias», « manufacture» et « musée et
patrimoine SCN ») est inférieur a 20 % au cours de la période 2004-2013.
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Le TRPF le plus faible est observé pour la catégorie « musée et patrimoine SCN », celui-ci
oscillant entre 2,30 % et 5,96 % sur la période considérée, et subissant une baisse légére
entre 2004 et 2013 en passant de 4,43 % a 4,24 %. L'ordre de grandeur de ces valeurs est
10 fois plus faible que pour la catégorie « musée et patrimoine » ou le TRPF oscille entre
43,36 % et 57,46 % sur la période, alors que le « coeur de métier » de ces deux catégories est
a priori le méme. Ces résultats sont a considérer avec précaution étant donné les difficultés
rencontrées par la mission pour évaluer un TRPF pour les SCN, ces derniers ne disposant pas
de compte de résultat. De plus, ces organismes bénéficient en regle générale d’'une moindre
notoriété et donc d’'un potentiel de développement des ressources propres plus faible. Enfin,
leurs recettes de billetterie sont percues par la RMN-GP qui leur reverse une redevance, en
général a hauteur de 4,5 % des recettes. Pour autant, et comme cela a également pu étre
constaté par la mission lors de ses entretiens et a la lecture des réponses au questionnaire
qualitatif, cela traduit une moindre implication des SCN dans la recherche de ressources
propres. En effet, leur statut particulier ne responsabilise pas suffisamment ces services dans
cette perspective. Par exemple, le circuit financier des recettes de mécénat qui arrivent en
régle générale a la RMN-GP ou directement au ministére de la culture et de la communication,
ou encore le role prépondérant de la RMN-GP dans la gestion de la billetterie, des boutiques
ou de I'élaboration des produits dérivés, limitent les marges de manceuvre de ces organismes
en position pour engager de leur propre chef des actions de développement des ressources
propres.

En termes d’évolution du TRPF, il convient de préciser que le graphique infra reprend des
données qui ne sont pas a périmeétre constant, certains établissements ayant été créés durant
la période ou d’autres n’ayant pas été en mesure de transmettre des données remontant a
2004. Sur 'ensemble des établissements, le TRPF est passé de 37,53 % a 36,30 % de 2004 a
2010 (cf. tableau infra) soit une baisse de 3,28 % qui peut notamment s’expliquer par la
baisse des ressources propres au moment de la crise économique (cf. partie spécifique infra).
Le TRPF est ensuite remonté de 36,30 % a 40,70 % de 2010 a 2013 soit une hausse de
12,14 %. Ce taux est en augmentation successivement sur chacune des trois dernieres années
étudiées (des quatre dernieres années a périmeétre constant d'établissements).

Le TRPF est en hausse de 8,46 % sur I'’ensemble de la période 2004-2013. Mais, sur ce point
également, les différences entre catégories d’organismes sont importantes :

. pour la catégorie « musée et patrimoine », le TRPF est en hausse de 12,18 % sur la
période 2004-2013, avec un pic a 57,46 % en 2007 correspondant au versement de
150 M€ aI'EP du Louvre dans le cadre du projet Louvre Abu Dhabi ;

. pour la catégorie « opérateur d’expositions », le TRPF baisse de 25,86 % sur la période
avec la création de 'EP Universcience en 2010, dont le TRPF est inférieur a 20 % et
dont les deux établissements d'origine (Cité des sciences et de l'industrie et Palais de la
découverte) ne sont pas intégrés dans les données prises en compte ;

. les établissements de la catégorie «spectacle vivant» ont un TRPF en hausse de
28,51 % sur la période.
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Graphique 3 : Evolution du taux de ressources propres de fonctionnement a périmétre global
sur la période 2004-2014 (%)
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Source : Mission a partir des comptes de résultats des organismes culturels.

Les taux de croissance annuel moyen du TRPF sur les périodes pour lesquelles les organismes
ont transmis des données les concernant a la mission vont de -13,34 % (taux d’évolution
annuel moyen du TRPF de 2010 a 2013 du musée Picasso qui a fait circuler ses ceuvres
pendant la fermeture de I'établissement pour travaux avec des recettes plus importantes en
2010 qu’'en 2013) a +18,23 % (musée national d’archéologie de Saint-Germain avec
notamment la hausse des ouvertures d'espaces a la location par la RMN-GP). La médiane se
situe a +2,34 %.

En ne considérant que les 24 établissements pour lesquels la mission dispose des données
exhaustives pour la période 2004-2013, et donc en raisonnant a périmétre constant?, le taux
de ressources propres est passé de 37,53 % a 43,60 % soit une hausse plus importante de
16,19 % sur la période (voir tableau infra).

Tableau 6 : Evolution du taux de ressources propres de fonctionnement

TRPF (%) 2004 |2005|2006|2007|2008 (2009 (2010 |2011|2012|2013 EVOl('oz;l-13
Périmeétre global 37,5| 38,4| 38,0| 45,6| 39,4| 37,3| 36,3| 38,4| 39,7| 40,7 8,46
Périmétre constant| 37,5| 38,2| 37,8| 46,4 399| 37,9| 38,6| 40,5| 42,3| 43,6 16,19

Source : Mission a partir des comptes de résultats des organismes culturels.

La comparaison entre les secteurs d’activité de I'évolution annuelle du taux de ressources
propres sur la période 2010-2013, a périmetre constant, montre que (voir graphique infra) :

. sur la période 2010-2013 (périmetre constant), le taux de ressources propres a
augmenté en moyenne de 3,89 % par an pour I'ensemble des établissements ;

. la hausse est la plus importante pour les manufactures ;

. le taux d’évolution annuelle du TRPF est négatif (-1,51 % par an) pour la catégorie

«livre et médias » (baisse du chiffre d’affaires de la BnF et de I'INA et des autres
produits de gestion courantes de la BnF sur la période).

7 11 convient cependant de noter que les établissements du périmétre constant ont eux-mémes connu des
évolutions de périmetres durant la période 2004-2013, parmi lesquelles : fusion de la RMN et du Grand Palais a
partir du ler janvier 2011, rattachement du musée de 1'Orangerie au musée d'Orsay en mai 2010 et évolution du
périmetre du CMN (ex: sortie de Chambord en 2005).
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Graphique 4 : Taux de croissance annuel moyen du taux de ressources propres de
fonctionnement a périmetre global sur la période 2010-2013 (en %)
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Source : Mission a partir des comptes de résultats des organismes culturels.

1.1.2.4. Sur la période 2004-2013, le taux des ressources propres d’investissement des
organismes culturels a augmenté de 112,15 % mais subit des variations trées
erratiques en fonction d’événements ponctuels

Afin d’analyser I'évolution des ressources propres d’'investissement des organismes culturels
sur une période de dixans (2004-2013), la mission a calculé, a partir des budgets
d’investissement des établissements, un taux de ressources propres d’investissement (TRPI)
défini commes3 :

Ressources propres d'investissement
TRPI =

Ress.propres d'investissement + Ress.publ. d'investissement

Il convient de préciser que cet indicateur ne prend pas en compte les investissements portés
par l'opérateur du patrimoine et des projets immobiliers de la culture (OPPIC), qui assure la
maitrise d’ouvrage des équipements culturels (restauration de monuments historiques
notamment). La mission a en effet souhaité conserver une cohérence dans un périmetre
d’établissements dont tous ne supportent pas d’obligations patrimoniales, et qui peuvent par
ailleurs ne pas étre propriétaires des immeubles qui les abritent.

8 Dans cette égalité, les ressources propres d’investissement ont été calculées en sommant le montant du compte
103 (mécénat, dons, legs), des comptes 13 correspondant aux subventions d’organismes privées et de la capacité
d’autofinancement (CAF) au prorata du TRPF. Les ressources publiques d’investissement ont été calculées a partir
du compte 13 (subventions d’investissement) en y soustrayant les ressources correspondant aux subventions
d’organismes privés. Pour certains établissements, des retraitements comptables ont di étre effectués,
notamment suite aux changements de nomenclature intervenus en 2013 (ex : comptabilisation de la subvention

d’investissement de I'Etat dans les comptes de classe 10 en 2013 suite a linstruction DGFiP du
18 décembre 2012).

Par ailleurs, une méthodologie adaptée a di étre appliquée aux SCN qui ne disposent pas de budget
d’investissement. Pour ces derniers, ont été considérées comme ressources publiques d’investissement les
dotations budgétaires (titre 5) et comme ressources propres les autres ressources d'investissement de ces
établissements (ex : mécénat d'investissement).
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Avec une moyenne de 45,97 % en 2013, le taux de ressources propres d'investissement par
organisme culturel varie de 0,00 % a 100,00 %? (voir graphique infra). 9 des 33 organismes
analysés ont un TRPI supérieur a 50 % et 17 ont un TRPI inférieur a 10 %.

Graphique 5 : Taux de ressources propres d’'investissement par organisme culturel en 2013
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Source : Mission a partir des budgets d’investissement des organismes culturels.

Le TRPI est tres différent selon les catégories d’organismes culturels comme le montre le
graphique infra. Ainsi, le TRPI des organismes des catégories « musée et patrimoine » et
« opérateur d'expositions » est au-dessus de la moyenne sur la période étudiée (hormis une
année pour chacune de ces catégories), alors que celui des catégories « manufacture » et
« musée et patrimoine SCN » est inférieur a 3 % au cours de la période 2004-2013.

En termes d’évolution du TRPI, il convient de préciser que le graphique infra reprend des
données qui ne sont pas a périmeétre constant, certains établissements ayant été créés durant
la période ou d’autres n’ayant été en mesure de transmettre des données remontant a 2004.
Sur I'ensemble des établissements, le TRPI a augmenté de 112,15 % sur la période 2004-
2013 mais suit une évolution tres erratique due a des évenements ponctuels (cf. exemples du
Quai Branly et du musée d’Orsay, infra, sans lesquels I'évolution n’est que de +18,25 % sur la
période). De plus, sur ce point également, les différences entre catégories d’organismes sont
importantes :

9 L'INA connait méme en 2013 un TRPI de 110,56 % supérieur a 100,00 % du fait d’une inscription négative a la
ligne de compte de subvention d’investissement de I'Etat de son budget d’investissement (du fait notamment de la
répartition sur 10 ans des ressources de la contribution a I'audiovisuel public).
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pour la catégorie « musée et patrimoine », le TRPI a augmenté de 180,48 % sur la
période 2004-2013, avec deux pics en 2007 (forte capacité d’autofinancement (CAF) du
Louvre suite au versement de 150 M€ a I'EP dans le cadre du projet Louvre Abu Dhabi)
et 2009 (versement de 120 M€ au fonds de dotation du Louvre sur les 150 M€
encaissés en 2007); cette forte progression est principalement due aux montants
élevés de subventions d’investissement attribuées par I'Etat au musée du Quai Branly
les deux années précédant son ouverture au public (40,17 M€ en 2004 et 54,24 M€ en
2005); sans prendre en compte le musée du Quai Branly, le TRPI de la catégorie
« musée et patrimoine » est en hausse de 59,19 % de 2004 a 2013 ; un don d’ceuvres de
I'ordre de 40 M€ au bénéfice du musée d'Orsay comptabilisé en 2013 en ressource
d’'investissement contribue également a la hausse du TRPI de 18,82 % entre 2012 et
2013 pour la catégorie « musée et patrimoine » ;

les établissements des catégories « spectacle vivant » et « livre et médias » ont un TRPI
en hausse plus modérée a respectivement +34,03 % et +5,12 % sur la période ;

pour la catégorie « opérateur d’expositions », le TRPI baisse de 31,21 % sur la période
avec la création de 'EP Universcience en 2010, dont le TRPI est inférieur a 11 %.

Graphique 6 : Evolution du taux de ressources propres d’investissement a périmétre global de
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Source : Mission a partir des comptes de résultats des organismes culturels.
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1.2. La hausse des ressources propres des organismes culturels de I'Etat inclus
dans le périmetre restreint d'investigation approfondie sur la période
2011-2013 est de +9,18 %, principalement portée par I'évolution de la
billetterie qui représente prés de la moitié de ces ressources et a
augmenté de 8,88 %

1.2.1. La billetterie est la principale des 9 catégories de ressources propres, mais ce
constat est a nuancer selon le secteur d’activité des organismes

I est a noter que les ressources propres telles qu’analysées dans cette partie 1.2
comprennent 'ensemble des ressources propres de fonctionnement ainsi que le mécénat
d’investissement lorsque celui-ci est valorisé dans les comptes financiers?0.

L’analyse de la part des 9 catégories de ressources propres en 2012-2013 montre que (voir

graphique infra) :

. la billetterie représente prés de la moitié des ressources propres avec une part
moyenne de 44,52 % en 2012-2013 ;

. la valorisation du domaine (14,82 %), les produits dérivés (13,89 %), et le mécénat
(12,84 %) représentent 41,54 % des ressources propres ;

. la valorisation des collections et des productions artistiques représente 7,36 % des
ressources propres ;

. les 4 autres catégories de ressources propres ne représentent que 6,57 % des
ressources.

Graphique 7 : Part moyenne en 2012-2013 des neuf catégories de ressources propres (en %)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

La part des 9 catégories de ressources propres en 2012-2013 est variable selon les secteurs
d’activité (voir graphique infra) :

10 J] est 4 noter que le mécénat de compétence ainsi que le mécénat d’acquisition sont rarement valorisés dans les
comptes des établissements et ne sont donc pas repris ici.
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. pour les musées patrimoine (hors SCN) et le spectacle vivant, la billetterie est la
principale ressource propre (53,43 %) ;

. pour les musées patrimoine SCN, il s’agit de la valorisation du domaine a 34,12 % (a
travers la redevance qu'’ils percoivent de la RMN-GP, cf. infra) ;

. les éditions et produits dérivés sont la principale ressource propre des opérateurs
d’expositions a 39,88 % (RMN-GP et son réseau de boutiques) et des manufactures
(62,34 %) dont la production est incluse dans cette catégorie ;

. dans le secteur « livre et médias », c’est la valorisation des collections qui constitue la
principale ressource (51,79 %).

Graphique 8 : Part moyenne en 2012-2013 des neuf catégories de ressources propres (en %)
selon les secteurs d’activité des organismes
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

1.2.2. Sur la période 2011-2013, les ressources propres des établissements du
périmeétre restreint sont en hausse de 9,18 %, avec une forte progression des
services aux visiteurs, de la valorisation des collections et des productions
artistiques et de la valorisation des domaines

On rappelle que la mission a déterminé, au sein des organismes retenus pour ses
investigations, un périmeétre restreint de 17 organismes auxquels ont été envoyés des
questionnaires qualitatifs et quantitatifs plus approfondis (cf. tableau 3).

Pour I'ensemble des établissements du périmeétre restreint, les ressources propres sont en
hausse globale de 9,18 % sur la période 2011-2013.

Les trois catégories de ressources en plus forte hausse sur la période sont « médiation et
services aux visiteurs » (+25,61 %), «valorisation des collections et des productions
artistiques » (+18,07 %) et «valorisation du domaine » (+15,22 %). C'est la catégorie
« produits financiers » (-78,57 %) qui connait la plus forte baisse.
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Graphique 9 : Evolution 2011-2013 des ressources propres par catégorie pour I'ensemble des
établissements du périmetre restreint (en M€)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

L’évolution 2011-2013 des ressources propres par catégorie pour I'ensemble des
établissements du périmétre restreint est variable selon leur secteur d’activité (voir tableau 7

infra).

Ainsi les recettes de billetterie sont en baisse dans le spectacle vivant (-2,72 %) alors qu’elles

sont en hausse dans les autres secteurs d’activité, notamment « musée et patrimoine »
(+13,02 %).

Les recettes de « mécénat, partenariats et parrainages » connaissent des évolutions marquées
avec une hausse de 67,68 % pour la catégorie « musée et patrimoine » (don d’ceuvres de
I'ordre de 40 M€ sous réserve d’usufruit qui a été réalisé en 2011 au bénéfice du musée
d’Orsay mais comptabilisé en 2013 seulement) et une baisse de 78,37 % pour la catégorie

« livre et médias » (du fait de ressources de mécénat de 26,4 M€ particuliérement élevées en
2011 ala BnF).
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Annexe I

1.3. Les grands musées francais affichent des taux d'autofinancement

contrastés, mais en général inférieurs a ceux de leurs équivalents
étrangers

La mission a cherché a comparer I'évolution de ressources propres des établissements du
périmétre de 1'étude a celles d'un échantillon d’établissements étrangers comparables en
Europe et aux Etats-Unis.

Pour ce faire, la mission s’est appuyée sur plusieurs outils :
. les benchmarks réalisés dans de précédents rapports de I'IGF ;
. les rapports d’activités et rapports financiers publics d’établissements étrangers ;

. les réponses aux questionnaires réalisés par la mission et envoyés, par le biais des
attachés culturels, a 40 musées dans 7 pays (Royaume-Uni, Etats-Unis, Italie, Espagne,
Allemagne, Autriche et Pays-Bas).

Sur les 40 questionnaires envoyés, 19 réponses ont été recues. Elles proviennent de 5 musées
allemands (la Alte Nationalgalerie, la Neue Nationalgalerie, 'Altes Museum, le Bode Museum et
la Gemdldegalerie de Berlin), de 4 musées espagnols (le Museo Nacional del Prado, le Museo
Nacional Centro de Arte Reina Sofia, le Museo Thyssen-Bornemisza et le Museo Guggenheim de
Bilbao), de 3 musées néerlandais (le Rijksmuseum, le Van Gogh Museum et le Stedelijk
Museum), de 4 musées américains (le Metropolitan Museum, le Museum of Modern Art, le
musée Guggenheim et la National Gallery of Art) et de 3 musées britanniques (le Tate Modern,
les National Galleries of Scotland et la Wallace Collection).

Sur la base des questionnaires remplis par ces 19 répondants ainsi qu’a partir des données
publiques collectées par la mission pour les autres, la mission a pu constater que les grands
musées francais affichent des taux d’autofinancement contrastés, mais en général inférieurs a
ceux de leurs équivalents étrangers.

La méthode retenue pour parvenir a ces conclusions a consisté a définir un panel de musées
européens et américains comparables aux musées frangais les plus visités, et donc a ne
retenir que des établissements ayant recu plus de 700 000 visiteurs lors de la derniere année
pour laquelle les chiffres étaient disponibles, a savoir 2013.

Parmi les sept établissements publics patrimoniaux francais les plus visités en 2013, deux ont
été mis de co6té. D'une part le Grand Palais, étant donné qu'’il n'abrite pas de collections
permanentes, qu'il a un fonctionnement trés spécifique en termes d’ouverture, mais aussi de
sa fusion avec la RMN en 2011 et partant de la grande spécificité de son modele de
financement. D’autre part le musée des civilisations de I'Europe et de la Méditerranée
(MuCEM), du fait de sa récente ouverture au public et donc de la difficulté a prendre du recul
sur les premiers chiffres qu’il présente.

Tableau 8 : liste et classement par nombre de visiteurs (2013) des 33 établissements publics
muséaux francais et étrangers retenus dans le cadre du benchmark

Nombre de
visiteurs (2013)
Le Louvre Paris 9 334 435
6701036
6226727
6031574
Chateau de Versailles Versailles 6000000
Rome 5459 000
4 884 939
4093070

2
°

Nom de 1'établissement Ville

Musées du Vatican

[SSR RN (e N (€, B E NS IOV L\ N

-20 -



Annexe I

CNAC - Georges Pompidou Paris 3746 899 9
3646 900 10

Musée d'Orsay Paris 3467 320 11

Centro de Arte Reina Sofia Madrid 3185413 12
3066 337 13

Chateau de Schonbrunn Vienne 2870000 14
Museo Nacional del Prado Madrid 2306 966 15
2220000 16

1875 785 17
1460 324 18

1448997 19

1378272 20

Palais des Doges 1307 230 21

Quai Branl 1307 000 22

1260000 23

1257 261 24
1202 654 25

1199123 26

Palais du Belvédere Vienne 957 802 27

Museo Thyssen-Bornemisza Madrid 944 827 28
940 000 29

931015 30
879578 31

778 753 32
700 000 33

Source : Réponses aux questionnaires IGF et dernier classement des 100 musées les plus visités au monde publié par
The Art Newspaper (avril 2014).

Une comparaison des taux d’autofinancement des 5 établissements publics muséaux frangais
les plus fréquentés (hors Grand Palais et MuCEM) avec ceux d'un panel de grands
établissements étrangers non-privés révéle que 2 d’entre eux, 'EP Orsay-Orangerie et le
Chateau de Versailles, grace aux taux d’autofinancement élevés qu’ils présentent
(respectivement 72 % et 65 % en 2013), se situent dans la moyenne haute, méme s’ils restent
nettement derriere le Metropolitan Museum de New York.

En revanche, le Louvre, le Centre George Pompidou et surtout le musée du Quai Branly se
caractérisent par un poids plus important de la subvention publique dans leurs budgets que
dans ceux de la plupart des musées étrangers de premier plan.

Tableau 9 : Comparaison des taux d’autofinancement en 2013 des cinq établissements publics
muséaux francais les plus visités (hors Grand Palais et MuCEM) avec ceux d’'un panel
d’équivalents étrangers

Montant des Montant des ,
ressources ressources Taux d'auto-
Nom de I'établissement Ville publiques en € propres en € financement
0,
(A)1! (B)12 en % (B/(A+B))
22 328 614 275 715 440 92,5

11 pour les établissements francais, le montant ici pris en compte correspond, en reprenant les définitions de la
partie 1.1 supra, a la somme des ressources publiques de fonctionnement et d’'investissement, et de la masse
salariale portée par le MCC. Pour les établissements étrangers, il s’agit du montant « Amount of public support » tel
que renseigné dans leur réponse au questionnaire qui leur a été transmis.

12 pour les établissements frangais, le montant repris ici correspond au total des ressources propres renseigné
dans l'onglet adapté du questionnaire quantitatif. Pour les établissements étrangers, il s’agit du montant « Amount
of self-generated income » tel que renseigné dans leur réponse au questionnaire qui leur a été transmis.
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Musée d'Orsay/Orangerie Paris 28738 693 73844 777 72,0
Van Gogh Museum Amsterdam 11 197 954 28 660521 71,9
Rijksmuseum Amsterdam 17 149 000 39555000 69,8

| BritishMuseum | Londres | 56 055 636 128 046 654 69,6
Museo Nacional del Prado Madrid 11 283 000 24 436 638 68,4
Chateau de Versailles Versailles 40 506 309 75321178 65,0

| | 38 851 200 67 989 600 63,6

12135 436 13357 286 52,4
| | 50 363 424 52943 706 51,2

98 802 972 100 730 542 50,5
| | 32973 678 33305 958 50,3

87 810 151 39 333 289 30,9
| | 91 406 546 32200 399 26,1

Museo Nacional Reina Sofia Madrid 25430 253 8929 997 26,0
Quai Branly Paris 46 106 996 8985 166 16,3

Source : Réponses aux questionnaires IGF, données de titre 2 communiquées par le MCC et rapports financiers publics
pour les musées britanniques et américains. NB : les musées privés interrogés ont été supprimés de la liste, comme le
MoMA et le Guggenheim de New York, ainsi que les musées Thyssen-Bornemisza de Madrid et Guggenheim de Bilbao.

NB : les données financiéres des musées américains et britanniques ont été convertis au taux en vigueur au
13 janvier 2015:1$=0,847€et1 £=1,278 €.

1.4. La recherche de ressources propres de fonctionnement s’inscrit dans un
contexte ou la conjoncture économique a un impact significatif sur leur
évolution (en euros constants) avec une élasticité a la croissance située
entre 3,1 et 4,1

La mission a analysé I'évolution de I'ensemble des ressources propres de fonctionnement des
établissements (billetterie, produits dérivés, mécénat, etc.) en fonction de la conjoncture
économique. Pour cela, elle a comparé I'évolution de ces ressources a celle du PIB en volume
en France sur la période 2004-2013, a périmetre constant sur les 24 établissements pour
lesquels elle dispose des données lui permettant d’évaluer leurs ressources propres depuis
2004. L’effet majeur de I'opération Louvre Abu Dhabi, avec un premier versement de 150 M€
a 'EP du Louvre en 2007 en échange du prét du nom « Louvre », a été effacé afin de ne pas
perturber I'analyse.

Certaines des ressources propres des établissements culturels, comme le mécénat, n’étant
pas des recettes commerciales « classiques » a flux constant susceptibles d'étre directement
impactées, 1'établissement d'un lien statistique avec la conjoncture économique n’est pas
spontanément évident. Pour autant, la comparaison entre I'évolution des ressources propres
cumulées des 24 organismes culturels en euros constants et du PIB de la France en volume
montre que ces deux données suivent des tendances similaires (voir graphique infra) :

. sur la période 2004-2007, les ressources propres et le PIB sont en hausse,
respectivement de 25,8 % et 6,5 % ;

. en 2007-2008 les ressources propres (+1,3 %) ainsi que le PIB (+0,2 %) sont
relativement stables avant d’accuser une baisse en 2009 avec la crise économique ; en
effet, de 2008 a 2009, les ressources propres baissent de 9,3 % et le PIBde 2,9 % ;

. sur la période 2009-2013, les ressources propres et le PIB repartent a la hausse,
respectivement de 14,4 % et 4,7 %.
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Graphique 10 : Evolution des ressources propres de fonctionnement en M€ (en euros 2013
constants) et du PIB de la France en volume en Md€ sur la période 2004-2013

700 2100
600 1 > 2050
500 +
2000
400
1950
300 -
1900
200 -
100 e s e : 1850
0 . ; . . . . - 1800
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
= Total ressources propresde fct en M€ 2013 constants (axe de gauche)
~==PIB en volume en Md€ (axe de droite)

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et des données INSEE de PIB.

Afin de confirmer I'existence d'un impact significatif de la conjoncture économique sur
I'évolution des ressources propres, la mission a estimé les parametres du modeéle de
régression linéaire simple suivant :

ARP;

_ APIB,
R, Bo + B1

PIB;

+u (1)

Dans cette formule, RP, désigne le montant des ressources propres de fonctionnement
I'année t, PIB; le montant du PIB en valeur I'année t et u; le terme d’erreur I'année t. Ce
modeéle cherche donc a expliquer la variation annuelle des ressources propres (en %) par la
variation annuelle du PIB de la France (en %), la mission disposant de neuf observations (de
20052 2013).

Les parametres f3, et 8; ont été estimés par la mission selon la méthode des moindres carrés.
Le test de Student!3 a été appliqué afin de rejeter ou non I’hypothése nulle. Les résultats de
ces simulations sont repris dans le tableau infra. Il en ressort que la variation annuelle du PIB
a un impact significatif sur l'évolution des ressources propres. En euros constants, le
parametre [5; associé a cet impact est estimé a 3,23. La précision de cette estimation est tout
de méme a nuancer et doit étre considérée avec précaution au vu de l'erreur type de
I'estimation (0,83), ce qui signifie que I'intervalle de confiance a 95 % de cette valeur est de

[1,60; 4,86].

13 Le test de Student est un ensemble de tests d’hypothése paramétriques ou la statistique calculée suit une loi de
Student lorsque I'’hypothése nulle est vraie. Il est trés souvent utilisé pour tester la nullité d'un coefficient dans le
cadre d'une régression linéaire.
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Tableau 10 : Estimation de I'impact de la variation annuelle du PIB sur la variation annuelle des
ressources propres en euros constants (modele linéaire sur les variations)

Variation annuelle des ressources propres
de fonctionnement en euros constants

Significativité de la variation annuelle du PIB | Significatif4

Estimation de 34 3,23
Erreur type de I'estimation 0,83
Valeur du R? 0,69

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et des données INSEE pour le PIB (utilisation du logiciel de
statistique R).

Par ailleurs, au-dela de cette premiére analyse sur les variations des différentes variables, la
mission a également estimé les parameétres du modéle de régression linéaire logarithmique
suivant:

In(RP;) = By + B1In(PIBy) +u;  (2)

Dans cette formule, RP; désigne a nouveau le montant des ressources propres de
fonctionnement I'année ¢, PIB; le montant du PIB en valeur I'année t et u; le terme d’erreur
I'année t. Les valeurs logarithmiques de ces variables ont été prises en compte. Ce modele
cherche donc a expliquer I'évolution annuelle des ressources propres en fonction de
I’évolution annuelle du PIB de la France, la mission disposant de dix observations (de 2004 a
2013).

Les parametres f3, et 8; ont été estimés par la mission selon la méthode des moindres carrés.
Le test de Student a été appliqué afin de rejeter ou non I’hypothése nulle. Les résultats de ces
simulations sont repris dans le tableau infra. Il en ressort que la valeur annuelle du PIB a un
impact significatif sur I’évolution des ressources propres. En euros constants, le paramétre f3;
associé a cet impact est estimé a 3,60, ce qui correspond aussi a une estimation de I'élasticité
des ressources propres au PIB15. Cela signifie qu'une hausse de 1% du PIB sur un an
engendre une hausse des ressources propres en euros constants de 3,60 % sur un an, toutes
choses égales par ailleurs. La précision de cette élasticité est tout de méme a nuancer et doit
étre considérée avec précaution au vu de I'erreur type de I'estimation (0,28), ce qui signifie
que l'intervalle de confiance a 95 % de cette valeur est de [3,05; 4,15].

Tableau 11 : Estimation de I'impact de I’évolution du PIB sur I’évolution des ressources propres
en euros constants (modele linéaire logarithmique)

Variation annuelle des ressources propres
de fonctionnement en euros constants
Significativité du PIB Tres significatif16
Estimation de [3; 3,60
Erreur type de I'estimation 0,28
Valeur du R? 0,95

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et des données INSEE pour le PIB (utilisation du logiciel de
statistique R).

14 Syite a 'application du test de Student, I'hypothése de nullité du coefficient associé au PIB a été rejetée a 94 %.
dRP, dPIB,

15 En effet, en différenciant 'équation (2) et en négligeant le terme d’erreur, on obtient : T By T
t t

16 Suite a l'application du test de Student, I'hypothése de nullité du coefficient associé au PIB a été rejetée a
99,9999 %.
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En conclusion de cette partie, il ressort de I'analyse de 1'évolution des ressources propres de
fonctionnement des organismes culturels que la conjoncture économique, mesurée a travers
I’évolution du PIB francais, a un impact significatif sur I'évolution de ces ressources. Sans qu'’il
soit possible de mesurer avec précision 'élasticité des ressources de fonctionnement (en
euros constants) au PIB (en valeur), celle-ci apparait positive et se situe dans un intervalle
[3,05; 4,15]".

Afin de compléter son analyse, la mission a également évalué I’élasticité a la consommation
des ménages francais (en volume) des ressources propres de fonctionnement des organismes
culturels (en euros courants). Les résultats de I'estimation sont a nouveau tres significatifs et
indiquent que cette élasticité se situe dans un intervalle de confiance [1,88; 3,62], ce qui est
légérement supérieur mais cohérent avec I'étude du CREDOC menée en 200518 qui a évalué
cette élasticité a 2,12 pour le public d’'lle-de-France.

2. Pour neuf organismes examinés en comptabilité analytique, les coiits
liés au développement des ressources propres excedent, pour la
majorité des activités, les recettes qu’elles dégagent

2.1. Le déploiement de la comptabilité analytique dans les organismes
culturels de I'’Etat est encore embryonnaire

La mission a adressé a dix établissements de son périmeétre d'étude un questionnaire visant a
retracer les colits complets1? de certaines opérations ou catégories d’opérations. Seuls neuf
d'entre eux ont été en mesure de répondre dans les délais impartis2?. Le CMN, bien qu’ayant
fourni a la mission des éléments de comptabilité analytique, n’a pas été intégré a cette
analyse en raison de son caractére tres spécifique (péréquation entre une centaine de
monuments).

Cette démarche procédait d'un premier constat, a savoir que la démarche de comptabilité n’a
été engagée que dans un nombre restreint d’établissements. Sur les 36 retenus dans le
périmeétre d'investigation de la mission, seuls 5 ont développé une démarche de comptabilité
analytique, qui pour certains est récente (2013 est le premier exercice exploitable pour le
musée du Louvre).

La comptabilité analytique est une composante essentielle du pilotage quotidien des
établissements et un atout dans I’établissement de relations de qualité avec la tutelle. Elle
permet d’éclairer les décisions, dans un contexte de ressources publiques contraintes, et
d’établir plus précisément I'équilibre dépenses/recettes des activités poursuivies, ainsi que
de déterminer dans quelle mesure elles contribuent a I'équilibre général de I'établissement
ou consomment au contraire une partie des ressources publiques, au détriment le cas
échéant des missions de service public.

17 Ces résultats sur les 24 établissements n’excluent pas des variations différentes d’un établissement a l'autre.
18 « La modélisation de la fréquentation payante du musée du Louvre », CREDOC, novembre 2015.

19 Sur le périmétre des établissements analysés par la mission, I'analyse en colits complets permet de répartir
entre 90 % et 100 % des charges comptabilisées aux comptes financiers 2013, a 'exception du musée du Quai
Branly (46,5 %) (cf. tableau 11). La masse salariale prise en compte dans cette analyse comprend les ETP portés
par les EP ainsi que ceux financés sur le T2 su MCC.

20 RMN-GP, Opéra de Paris, Universcience, musée du Louvre, musée d'Orsay, musée du Quai Branly, EP Versailles,
Universcience et BnF.
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Utile dans une perspective d’amélioration continue de lefficacité de la gestion, le
déploiement d’'une comptabilité analytique permet également de répondre aux exigences
fiscales (détermination du résultat des activités relevant du secteur marchand concurrentiel
susceptible d’étre soumis a I'imp6t) et de satisfaire aux obligations du droit européen de la
concurrence (distinction en comptes séparés pour les services d’intérét général dont
I’établissement est chargé, susceptibles d’étre financés par des ressources publiques, et les
activités de type commercial?1).

La mission estime nécessaire le déploiement d’'un outil de comptabilité analytique dans tous
les établissements culturels de I'Etat, permettant de présenter, aux organes dirigeants de
I’établissement ainsi qu’a la tutelle, un résultat en colits complets de chacune des activités
poursuivies.

Le caractere a I'heure actuelle embryonnaire de cette démarche a conduit la mission a
proposer aux établissements de son périmétre d’étude n’étant pas équipés d'un outil
d’analyse qui leur soit propre, un support Excel permettant d’aboutir a des comptes de
résultat simplifiés, en cofits directs ainsi qu’en cofits indirects, pour chaque type d’activité a
'origine de ressources propres.

2.2. L’exploitation des données de comptabilité analytique des établissements
appelle un certain nombre de réserves méthodologiques

A ce stade, la mission souhaite signaler les quelques insuffisances méthodologiques
suivantes :

. les amortissements?2 ne sont pas systématiquement et intégralement inclus dans les
charges a répartir, dans les données des établissements disposant de leur propre
comptabilité analytique comme dans le support de la mission (cf. encadré 1 infra) ;

. le fait que la masse salariale soit rarement répartie sur chacune des activités ne donne
pas une visibilité en colits complets ;

. les ressources de mécénat sont traditionnellement fléchées sur les activités qu’elles
concourent a financer mais les moindre produits associés aux contreparties accordées
sont rarement valorisés en comptabilité ;

. les données analysées par la mission ne sont que partielles, soit que les établissements
sollicités n’aient pas été en mesure de répondre dans les délais impartis (un des dix
sollicités), soit que la comptabilité analytique propre a certains établissements
présente des limites dans I’exploitation des données disponibles ;

. enfin, I'exploitation des données analytiques du musée du Louvre présente certaines
limites dans la conduite de 'exercice qui était proposé dans le cadre de la mission.
Ainsi, il n’a pas été possible d’isoler les colits associés a chacune des activités de type
locations d’espaces, droits de tournage et valorisation du patrimoine (redevances et
concessions, valorisation de la propriété intellectuelle), qui sont globalisées dans une
fonction support « développement des ressources propres ».

L’analyse en colits complets a été menée exclusivement sur 'exercice 2013.

21 Cf. Directive n° 2000/52/CE du 26 juillet 2000 modifiant la directive 80/723/CEE relative a la transparence des
relations financiéres entre les Etats membres et les entreprises publiques.

22 La comptabilité analytique du musée du Louvre ne ventile ainsi pas les charges d’amortissement des batiments.
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Encadré 1 : Méthodologie retenue dans le support d’analyse proposé par la mission

Produits :

a été choisie une vision extensive du chiffre d’affaires, dont le calcul est étendu aux comptes 75
et 79, qui incluent respectivement les droits d’auteur et de reproduction (redevances de
I'agence photographique de la RMN) et les refacturations (transfert de charge des locataires
d’espaces commerciaux ; transferts de charges dans le cadre des co-expositions) ;

les subventions affectées a une activité — hors subvention de fonctionnement générale - sont
incluses dans les produits ;

dans cette premiére analyse globale, les contreparties accordées dans le cadre du mécénat
constituent des moindres recettes comptabilisées comme telles dans les produits des activités
concernées (ex: billetterie, locations d’espace, etc.). Une analyse plus précise de l'activité
mécénat est établie dans I'annexe spécifique sur le sujet.

Charges :

la masse salariale comprend les emplois rémunérés sur les crédits de titre 2 (T2) portés par le
budget de I'Etat ;

les charges représentant les acquisitions d’ceuvres (657) ne sont pas imputées ;

afin de neutraliser les investissements, notamment au titre de I’entretien des monuments
historiques, qui ne sont pas financés par I'établissement, les charges d’amortissement sont
réparties aprés déduction de la quote-part de subvention d’investissement virée au compte de
résultat, conformément a l'instruction DGFIP du 18 décembre 2012.

Deux inducteurs de coits ont été retenus (afin d’éviter les distorsions liées a la structure des
charges - notamment le poids de la masse salariale dans chaque type d’activité) :

la part de la masse salariale de I'activité (y compris celle portée par les crédits du T2 du
ministére) dans la masse salariale de 1'établissement (y compris celle portée par le T2 du
ministére), hors fonctions supports: cet inducteur sert a répartir la masse salariale
«indirecte » ;

la part des charges directes suscitées par l'activité (hors masse salariale) dans les charges
totales de I'établissement, hors fonctions supports : cet inducteur sert a répartir les charges
« indirectes » (hors masse salariale).

2.3.

La mission a évalué le résultat par activité en coiits complets pour chacun
des établissements de I’échantillon

Le Musée du Quai Branly a choisi de ne pas ventiler dans le support d’analyse des coiits les
charges associées au département de la recherche qui met en ceuvre, selon I'établissement,
des missions relevant du ministere de 'enseignement supérieur et de la recherche. Ce choix
conduit a n'inclure dans le périmeétre de la présente analyse que 69 % de la masse salariale en
cofits directs et 38 % des autres charges de fonctionnement.
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L’écart important constaté, pour le Musée du Quai Branly, entre cofits directs et cofits
indirects tient a I'imputation en fonctions supports du contrat multi-service (CMS), dont il
n’était pas possible de répartir les charges sur les différentes activités. Compte tenu des
activités portées par le contrat multiservices?3, dont les métiers servent avant tout les
activités réalisées sur le site de I’établissement, il peut étre plus pertinent de ne pas en
répartir les colts sur les activités d’ingénierie culturelle et d’organisation d’expositions
itinérantes (dont 1'équilibre en cofits complets n’est pas profondément modifié, de -377 k€
a -352 k€). L’activité d’ingénierie culturelle devient alors quant a elle bénéficiaire en cofits
complets (+267 k€).

Le Musée d’'Orsay n’a imputé aucun cofit direct sur les activités d’'ingénierie et de valorisation
de la propriété intellectuelle, ce qui, compte tenu des clefs de répartition retenues pour
déverser les fonctions supports (part des charges de 'activité dans les charges totales de
I’EP) conduit a ce que, en lecture directe, le résultat de ces activités soit assimilé a leur chiffre
d’affaire. Pour affiner I'analyse, la mission a procédé a une nouvelle estimation du résultat en
imputant, a proportion du chiffre d’affaire de chacune de ces activités, les coflits indirects
identifiés pour une activité de gestion comparable (gestion des redevances d’occupation
domaniale).

Tableau 12 : Part des coiits ventilés en comptabilité analytique, par rapport au total des coiits
identifiés au compte financier des organismes (2013)24

En € En % des charges identifiées
au compte financier 2013
Musée du Louvre 175 181 000,00 90,18
Opéra de Paris 192 656 311,00 94,98
RMN-GP 178 445 079,48 101,48
Musée du Quai Branly 27 940 769,00 44,47
Musée d'Orsay 56 173 440,00 96,27
EPDC de Versailles 91 968 196,00 100,10
CNAC-GP 100 069 054,75 82,00

Source : Mission.

NB : Les écarts entre les données présentées en comptabilité analytique et les données des comptes financiers sont liés
au périmetre des charges réparties.

23 Le CMS porte les fonctions suivantes : slireté, accueil, surveillance, sécurité incendie, fonction de maintenance
du site et du jardin, nettoyage, réservations, tenue du standard téléphonique.

24 La BnF et Universcience n’ont pas été interrogés sur 'ensemble de leur périmétre d’activité et ne figurent donc
pas dans ce tableau.
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Annexe |

2.4. La valorisation du domaine, les locations d'espaces et les recettes de
mécénat sont les seules activités contribuant positivement a I'équilibre des
établissements

En moyenne, les établissements de I'échantillon analysé?5 dégagent un résultat globalement
déficitaire, en cofits complets, de I'ordre de 50,5 M€. Seules trois activités (cf. graphique 19
supra) contribuent positivement a I’équilibre financier des établissements (cf. tableau 13 infra) :
les locations d’espaces, +2,56 M€, la valorisation du domaine, +2,59 M€ et le mécénat, +5,6 M€
(+1,9 M€ sil'on prend en considération la dépense fiscale induite).

En outre, alors que I'équilibre de certaines activités peut varier d'un établissement a I'autre
(positif dans un cas, négatif dans I'autre), ces trois activités sont systématiquement bénéficiaires,
sur chacun des établissements considérés, sous réserve, concernant le mécénat, de la prise en
compte de la dépense fiscale2s.

I est remarquable que les ressources dégagées ne suffisent pas a couvrir les cofits nets induits
par les autres activités, annexes aux missions « cceur de métier » des établissements, dont I'un
des buts est de créer des ressources propres. Si l'on prend globalement l'ensemble des
établissements du périmeétre considéré, hors ce qui constitue leur ceeur de métier, a savoir les
visites des collections permanentes et des expositions temporaires, I'organisation de spectacles
et de tournées et I'offre de médiation aux visiteurs, qui représentent plus de 98,6 % du résultat
total moyen (-49,8 M€), les ressources propres dégagées par les trois activités bénéficiaires
(10,7 M€ et 7 M€ hors dépense fiscale associée au mécénat) ne couvrent pas l'intégralité du
déficit induit par les autres activités (-11,4 M€). En outre, il faut noter que les ressources de
mécénat analysées ici incluent a la fois le mécénat de fonctionnement et le mécénat
d’'investissement, et sont donc, au moins partiellement, fléchées sur des dépenses
d’investissement supplémentaires, qui ne sont pas prises en compte ici.

Pour quatre?? des sept établissements analysés ici, le résultat agrégé des activités annexes aux
missions « coeur de métier »28, est déficitaire. La subvention pour charge de service public
contribue donc a financer au moins partiellement la gestion des boutiques et des auditoriums,
I'ingénierie culturelle, la valorisation de la propriété intellectuelle, la production éditoriale, les
services numériques et 'organisation d’expositions itinérantes (cf. tableau 13 infra).

Tableau 13 : Résultat agrégé des activités hors missions « cceur de métier »2° en €

Opéra de Musée du EPDC de Musée du Musée
Paris RMN-GP Louvre* Versailles | QuaiBranly | d’Orsay CNAC-GP
8189 227 -2952 747 -805 526 19 100 915 -2395213 4749 245| -11937 635

Source : Données de comptabilité analytique des établissements. Retraitements mission.

* (hors résultats des locations d’espaces et des redevances — non renseignés dans la comptabilité analytique).

25 On en rappelle la liste : Musée du Louvre, Opéra de Paris, musée d’Orsay, EPDC de Versailles, musée du Quai Branly,
Universcience, RMN-GP, CNAC-GP et BnF.

26 Le résultat analytique aprés prise en considération de la dépense fiscale du mécénat est, par exemple, déficitaire
pour la RMN-GP (-210 k€).

27 Les données de comptabilité analytique du Musée du Louvre ne présentent pas I'équilibre des locations d’espace et
des redevances. Compte tenu de I'importance des ressources nettes dégagées par ces activités, le résultat agrégé de
cet établissement serait certainement bénéficiaire si ces ressources étaient incluses.

28 Donc hors visites des collections permanentes et des expositions temporaires, organisation de spectacles ou de
tournées et la médiation aux visiteurs.

29 Boutiques, valorisation de la propriété intellectuelle, auditorium, éditions, services numériques, ingénierie
culturelle, mécénat, redevance domaniale et locations d’espaces.
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En contribution en valeur, I'activité la plus fortement génératrice de ressources propres est la
valorisation du domaine sous forme de redevances (+2,59 M€) puis l'activité de location
(+2,56 M€) et enfin le mécénat, y compris en considérant la dépense fiscale (+1,9 M€).

Les plus forts taux d’autofinancement (cf. tableau 14 infra) sont atteints par la valorisation du
domaine (384 %), puis les locations d’espaces (216 %). Le mécénat, en prenant en considération
la dépense fiscale, atteint un taux de couverture de 157 % (671 % hors dépense fiscale). Un plus
fort taux d’autofinancement indique que I'établissement peut escompter atteindre, pour chaque
euro dépensé, un effet de levier plus important.

Le déséquilibre constaté sur les activités, dont I'un des objectifs est de générer des ressources
propres pourrait tenir a :

. une insuffisance du chiffre d’affaires dégagé en raison d'une tarification insuffisante et/ou

de la difficulté a identifier une demande solvable (cf.annexes relatives aux activités
culturelles annexes) ;

. une certaine rigidité des colits fixes exposés pour la mise en ceuvre de ces activités, tenant
notamment au poids de la masse salariale (cf. tableau 14 infra) ;

. une part d'activité structurellement déficitaire répondant au cahier des charges de
I'établissement au titre des actions de service public.

Ainsi, il est significatif que les activités de gestion domaniale3? et de locations d’espace3!
dégagent un chiffre d’affaires par agent (ETP affecté en colits directs) en moyenne supérieur a
celui dégagé par les activités déficitaires (gestion de la propriété intellectuelle3z, éditions33).

301,63 M€/ETP a I'EPDC de Versailles, 0,95 M€/ETP au Musée du Quai Branly et 2,049 M€/ETP au Musée d’Orsay.
310,651 M€/ETP a 'EPDC de Versailles, 0.297 M€/ETP au Musée d’Orsay, 0.351 M€ au Musée du Quai Branly.
320.12 M€/ETP aI'EPDC de Versailles.

330.11 M€/ETP a'EPDC de Versailles ; 0.35 M€/ETP au Musée d’Orsay ; 0,038 M€/ETP au Musée du Quai Branly.
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ANNEXE II

Billetterie, médiation et services aux
visiteurs
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1. Sur la période 2004-2013, les organismes culturels ont vécu un triple
phénomeéne d'augmentation de la fréquentation, de hausse des tarifs
et, s'agissant des musées, d'extension des dispositifs de gratuité, sans
diversification notable des modalités d'accés aux collections et
spectacles ni de I'offre de services attachée aux billets

1.1. Lesrecettes de billetterie sont essentiellement portées par une hausse des
tarifs et de la fréquentation malgré une diversification limitée des
stratégies de développement ou d’optimisation des recettes

1.1.1. Les recettes de billetterie sont en hausse sur la période 2004-2013 du fait de
I'augmentation des tarifs payants et de la fréquentation, malgré I'’extension,
s'agissant des musées et monuments, de politiques de gratuité volontaristes

1.1.1.1. En hausse de 89 % sur la période 2011-2013, les recettes de billetterie sont
constituées principalement des ventes de billets d’accés a I'offre permanente

La mission a transmis le 6 octobre 2014 deux questionnaires, I'un quantitatif et I'autre
qualitatif, aux 36 organismes culturels du périmeétre qu’elle a retenu. Le contenu de ces
questionnaires et les établissements auxquels ils ont été transmis sont détaillés dans
I'annexe I.

Un questionnaire quantitatif n’a pas été réceptionné par la mission et deux ne sont pas
exploitables en raison de I'absence de réponses des établissements suite a des demandes de
précisions ou de compléments. Trois organismes culturels? ne sont donc pas intégrés dans les
statistiques et données présentées dans cette annexe.

S’agissant des ressources propres issues de la billetterie?, celles-ci ont été ventilées par les
établissements selon différentes catégories de recettes :

. billetterie a I'unité pour les collections permanentes (musées) ou spectacles (opéras,
théatres) ;

. billetterie a 1'unité pour l'offre spécifique (ex: expositions temporaires pour les
musées) ;

. billetterie groupée pour les collections permanentes (musées) ou spectacles (opéras,
théatres) ;

. billetterie groupée pour l'offre spécifique (ex: expositions temporaires pour les
musées) ;

. abonnements et produits de fidélisation ;

. autres recettes associées a la billetterie (ex : dons des visiteurs).

L’analyse de la part respective de ces 5 catégories de ressources de billetterie en 2012-2013
(voir graphique infra) pour les 33 établissements analysés montre que :

1 Musée Guimet, chiteau d’Ecouen et palais de Compiégne.

2 Sont prises en compte ici les ressources de billetterie propres a I'activité principale de 1'établissement (ex : visite
du site pour les monuments). Ainsi, les recettes de billetterie relatives a des activités annexes de 1'établissement
(ex : visite de I'Opéra de Paris ou billetterie des auditoriums de musées) sont étudiées dans 'annexe spécifique sur
ce sujet.
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les recettes associées a 'offre permanente (visite des collections pour les musées et
spectacles pour les opéras et théatres) constituent I'essentiel des ressources de
billetterie, a hauteur de 71,3 % (55,6 % de billets a l'unité et 15,7 % de billets de
groupe) ;

les ventes de billets a des groupes représentent 15,8 % des ressources ;

les recettes liées a la fidélisation des publics (ex: abonnements) représentent 10,3 %
des ressources ;

les autres formes de ressources de billetterie, telles que les dons de visiteurs (via les
systemes de dons suggérés au niveau des caisses ou d’urnes en sortie de musée), sont
marginales, a hauteur de 2,6 %.

Graphique 1 : Part moyenne en 2012-2013 des 6 catégories de ressources de billetterie (en %)

2,63

= Billetterie a I'unité pour les
collections permanentes (musées)
ou spectacles (opéras, théatres)

® Billetterie a l'unité pour l'offre
spécifique (ex: expositions
temporaires pour les musées)

# Billetterie groupée pour les
collections permanentes (musées)
ou spectacles (opéras, théatres)

® Billetterie groupée pour l'offre
spécifique (ex: expositions
temporaires pour les musées)

# Abonnements / produits de
fidélisation

» Autres (ex: dons des visiteurs)

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

La part des six catégories de ressources de billetterie en 2012-2013 est variable selon les
secteurs d’activité (voir tableau infra) :

>

pour la catégorie « musées et patrimoine » (hors SCN), 'offre permanente représente
'essentielle des ressources (79,2 %), la vente de billets a des groupes est relativement
importante (20,1 %) et les recettes issues des abonnements et produits de fidélisation
sont relativement faibles (2,1 %) ;

les musées et patrimoine SCN ne disposent pas de recettes de billetterie, celles-ci étant
percues par la RMN-GP puis reversées a hauteur de 4,5 % aux organismes sous forme
de redevance ;

les opérateurs d’exposition percoivent une part importante de leurs recettes a travers
I'offre spécifique (48,8 %) ;

les secteurs « spectacle vivant » et « livre et médias » disposent de recettes importantes
issues des abonnements et produits de fidélisation (respectivement 31,2 % et 75,0 %).
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On rappelle que la mission a déterminé, au sein des organismes retenus pour ses
investigations, un périmeétre restreint de 17 organismes auxquels ont été envoyés des
questionnaires qualitatifs et quantitatifs plus approfondis (cf. annexe I).

Pour I'ensemble des établissements du périmétre restreints, les recettes de billetterie sont en
hausse globale de 8,9 % sur la période 2011-2013 (voir graphique infra).

Les trois catégories de ressources de billetterie en plus forte hausse sur la période sont :

. la billetterie a I'unité pour 1'offre spécifique (+16,7 %) ;
. la billetterie groupée pour l'offre spécifique (+26,9 %) ;
. les autres recettes associées a la billetterie (+40,3 %).

Aucune des catégories de ressources de billetterie n’est en baisse sur la période considérée.

Graphique 2 : Evolution des recettes de billetterie en 2011, 2012 et 2013 en M€ selon les
6 catégories de ressources de billetterie (pour les établissements du périmeétre restreint)®
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Total billetterie Billetterie & l'unité  Billetterie a l'unité  Billetterie groupée  Billetterie groupée Abonnements / Autres (ex: dons des
pour les cllections pour I'offre pour les collections pour |'offre produits de visiteurs)
permanentes spécilique (ex: permanentes spécifique (ex: fidélisation
(musées) on expositions [musées) ou expositions
spectades (opéras, temporaires pour les  spectades (opéras,  temporaires pour les
thédtres) masées) thédtres) musées)
® Ressource 2011 en M€ * Ressource 2012 en M€ Ressource 2013 en ME

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

1.1.1.2. A périmétre constant, la fréquentation des musées et monuments a augmenté de
28,9 % de 2004 a 2013, mais seulement de 12,8 % pour ce qui concerne la
fréquentation payante

Cette partie concerne spécifiquement les musées, monuments et chateaux a qui la mission
avait demandé, dans le cadre des questionnaires quantitatifs, de renseigner des données
relatives a I’évolution de la billetterie sur la période 2004-2013 :

. nombre annuel de billets a I'unité payants (avec la ventilation entre nombre de billets
plein tarif et tarif réduit) et de billets a l'unité gratuits vendus pour l'accés a la
collection permanente ;

. prix du billet plein tarif et prix du billet tarif réduit au 1er janvier de I'année concernée.

5 Hormis le musée Guimet.

6 Sur ce graphique, le total de la billetterie est supérieur a la somme des montants des catégories de ressources de
billetterie, certains établissements n’ayant pas été en mesure de ventiler leurs ressources propres de billetterie
selon les catégories attendues par la mission.
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Ainsi, la mission a disposé de données de billetterie pour 33 musées, monuments et chateaux.
Toutefois, comme le montre le tableau infra, certaines des données n’ont été renseignées par
les établissements qu’'a partir d’années ultérieures a 2004. Ces données sont donc
exhaustives pour 10 organismes depuis 2004 (périmetre constant 2004-2013) et pour 27
depuis 2009 (périmetre constant 2009-2013).

Tableau 2 : Données de billetterie exploitées par la mission (années a partir desquelles les
données ont été renseignées)

Prix | Prix Périmetre | Périmeétre
Nb Dont | Dont Nb du du
Nom de I'établissement | billets | Plein | tarif | entrées | billet | billet | €O7@nt | cORSEnt
payants | tarif |réduit|gratuites| plein | tarif : ]
. Aer 2013 2013

tarif |réduit
Total CMN 2004 - - 2004 - -
Arc de Triomphe 2004| 2009| 2009 2004| 2009| 2009 X
Mont-Saint-Michel 2004| 2009| 2009 2004| 2009| 2009 X
Sainte-Chapelle 2004| 2009| 2009 2004| 2009| 2009 X
Panthéon 2004| 2009| 2009 2004| 2009| 2009 X
Carcassonne 2004| 2009| 2009 2004| 2009| 2009 X
Cité de I'Architecture 2008 - - 2008| 2007 | 2007
Musée du quai Branly 2006| 2006| 2006 2006| 2006| 2006 X
Versailles (chateau) 2004| 2004| 2004 2004| 2004| 2004 X X
Versailles (Trianon) 2004| 2004| 2004 2004| 2004| 2004 X X
Versailles (passeports) 2004| 2006| 2006 2004| 2004| 2004 X
Fontainebleau 2011| 2011| 2011 -1 2009| 2009
Chambord 2004| 2004| 2004 2004| 2004| 2004 X X
Grand Palais 2005| 2005| 2005 2005| 2005| 2005 X
Orsay 2004| 2004| 2004 2004| 2004| 2004 X X
Arts Déco 2004| 2012| 2012 2004| 2004| 2004
Louvre 2004| 2004| 2004 2004| 2004| 2004 X X
Moreau 2004| 2004| 2004 2004| 2004| 2004 X X
Rodin 2004 - - 2004| 2005| 2005
Cluny 2005| 2006| 2006 2005| 2004| 2004 X
Saint-Germain 2004| 2004| 2004 2004| 2004| 2004 X X
Ecouen 2005| 2006| 2006 2005| 2004| 2004 X
Malmaison 2005| 2006| 2006 2005| 2004| 2004 X
Musée Chagall 2004| 2004| 2004 2004| 2004| 2004 X X
Musée Léger 2008| 2008| 2008 2008| 2008| 2008 X
Musée Picasso (Vallauris) 2005| 2006| 2006 2005| 2005| 2005 X
Compiegne 2005| 2006| 2006 2005| 2004| 2004 X
Cité de la Musique 2010| 2010| 2010 2010| 2004 | 2004
Musée de Sevres 2004 | 2004| 2004 2004 | 2004 | 2004 X X
Opéra de Paris (visite) 2007 | 2007| 2007 2007 | 2007| 2007 X
Universcience (Palais) 2010| 2010| 2010 2010| 2010| 2010
Universcience (Explora) 2004 | 2004| 2004 2004 | 2004 | 2004 X X
CNAC-GP 2004| 2004 | 2004 2006| 2004| 2004 X

Source : Missions.

Certaines réserves méthodologiques sur la fiabilité des données collectées sont précisées
dans 'encadré infra. La mission estime que les méthodes de comptabilisation des entrées de
visiteurs devraient étre harmonisées, en particulier s’agissant des systemes de comptage des
entrées gratuites qui engendrent vraisemblablement une sous-estimation de leur nombre.
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Encadré 1 : Une grande diversité des méthodes de comptabilisation des entrées de visiteurs
parmi les établissements

Le questionnaire quantitatif transmis par la mission aux établissements leur demandait de renseigner
le nombre de billets a 'unité payants pour I'acces a la collection permanente (avec le distinguo plein
tarif et tarif réduit), ainsi que le nombre de billets a 'unité gratuits. Pour autant, les éléments transmis
a la mission par les organismes culturels présentent des différences de périmeétres et de méthode de
quantification, notamment :

e certains établissements ont inclus les billets vendus a des groupes (ex : Louvre et Orsay) et
d’autres non (ex : Centre Georges Pompidou) ;

e certains ont inclus les entrées des détenteurs de cartes de fidélité (ex : la RMN-GP a inclus les
détenteurs de cartes Sésame en tarif réduit et Universcience les abonnés dans les entrées
gratuites) et d’autres non (ex : Louvre, Centre Georges Pompidou et Orsay) ;

e l'accés aux expositions temporaires est inclus dans les données par certains établissements
proposant des billets jumelés a titre facultatif (ex : Louvre) ou généralisés (ex : Centre Georges
Pompidou), ou dans les établissements ne disposant pas de collections permanentes et dont
I'activité principale est la réalisation d’expositions (ex : RMN-GP) ;

e le mode de comptabilisation des entrées gratuites est tres variable d'un établissement a
I'autre. Ainsi, le Louvre évalue ce nombre sur la base des études réalisées sur les publics
(barometre des publics du Louvre) et des comptages effectués par les agents de surveillance,
alors que le Centre Georges Pompidou comptabilise les billets exonérés délivrés en caisse. Au
musée d’Orsay, les entrées gratuites sont dénombrées par différence entre le comptage de la
fréquentation totale, tel qu'il est réalisé aux entrées et sorties du musée par un dispositif
électronique, doublé de contrdles manuels, et les données de fréquentation payantes issue du
logiciel de vente et des états transmis par les revendeurs. Au chateau de Versailles, jusqu’a mi-
2014 I'établissement partait des billets vendus et appliquait des taux d’entrées gratuites établi
par une étude de publics de 2004-2005.

Au-dela de ces informations, la mission avait également questionné les établissements sur le nombre
global de visiteurs accueillis en 2011, 2012 et 2013. Pour la plupart des établissements ce chiffre est
supérieur a ceux du nombre de billets émis. En effet, certains organismes peuvent comptabiliser
plusieurs fois un méme visiteur qui accéde a différentes parties de I'établissement ; ainsi, un visiteur
du Centre Georges Pompidou qui visite a la fois les collections permanentes et deux expositions
temporaires ne s’acquitte que d'un billet d’entrée mais compte pour trois visites et est donc
comptabilisé trois fois.

A périmétre constant, le total des entrées dans les musées et monuments a augmenté de
28,9 % entre 2004 et 2013 (voir graphique infra). La hausse est particulierement importante
pour les entrées gratuites (+56,7 %) en comparaison de I'évolution du nombre d’entrées
payantes sur la période (+12,8 %).
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Graphique 3 : Evolution de la fréquentation des musées et monuments par type de tarif d’entrée
sur la période 2004-2013 (a périmeétre constant)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

En effet, 'évolution des politiques tarifaires entre 2004 et 2013 a été marquée par une
extension de la gratuité a différentes catégories de publics, avec en tout premier lieu la
gratuité des 18-25 ans ressortissants de I'UE a partir du 4 avril 2009, étendue le
31 juillet 2009 aux jeunes non ressortissants de 'UE mais résidents de longue durée. Ainsi, a
périmeétre constant, la proportion d’entrées gratuites est passée de 36,8 % en 2008 a 43,7 %
en 2010 (voir graphique infra). Plus généralement, on observe deux périodes principales :

. de 2004 a 2008, la proportion d’entrées gratuites se situe autour de 37 a 38 % ;
. de 2009 a 2013, cette proportion se situe entre 43 et 45 %.

En supposant que cette évolution de la structure de vente des billets entre 2008 et 2010 soit
due a la mise en place de la gratuité des 18-25 ans ressortissants de I'UE a partir du
4 avril 2009, la mission chiffre a 9,7 M€ le manque a gagner sur le périmetre constant 2004-
20137. Pour rappel, la gratuité pour les moins de 26 ans pour les collections permanentes
avait colité 23,2 M€ en 2010 en terme de compensation aux établissements selon un rapport
de la Cour des Comptes8, donc sur l'ensemble des établissements concernés (soit un
périmeétre plus large que celui étudié ici). Désormais, cette compensation est intégrée dans la
subvention pour charges de service public des établissements.

Par ailleurs, la proportion de billets tarif réduit diminue progressivement de 12,3 % a 2004 a
7,3 % en 2013.

7 Pour cela, la mission a appliqué au total des entrées 2010 la méme répartition (plein tarif, tarif réduit et gratuit)
qu’en 2008 puis a évalué les recettes correspondantes au regard des tarifs pratiqués dans chaque établissement.
La différence entre ces recettes et celles calculées a partir des chiffres réalisés en 2010 est de 9,7 M€.

8 « Les musées nationaux aprés une décennie de transformations (2000-2010) », Rapport de la Cour des Comptes,
mars 2011.
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Graphique 4 : Evolution de la proportion d’entrées plein tarif, tarif réduit et gratuites de 2004 a
2013 (a périmetre constant)

100,0
90,0
80,0
70,0

60,0
» Nb entrées gratuites (en %)

= Nb billets tarif réduit (en %)
= Nb billets plein tarif (en %)

50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

2004200520062007200820092010201120122013

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

1.1.1.3. Alors que le prix du billet plein tarif est en hausse de 41,5 % sur la période 2004-
2013, le prix moyen payé par visiteur n’a augmenté que de 28,4 %

La mission a analysé I'évolution du prix pondéré (en fonction de la fréquentation de chaque
établissement) des billets plein tarif et tarif réduit. Etant donné la proportion importante
d’entrées gratuites (voir supra), elle a également suivi 1'évolution du prix moyen payé par
visiteur. Elle a par ailleurs comparé ces résultats a I'évolution qu’auraient eue ces prix s'ils
avaient varié comme l'inflation. Ces éléments sont présentés dans les deux graphiques infra.

A périmétre constant, le prix moyen pondéré du billet plein tarif est en hausse de 41,5 % sur
la période 2004-2013, soit une progression de 21,4 % au-dela de 'inflation. Ce phénomene
est encore plus important pour le prix du billet tarif réduit avec une hausse de 64,0 % sur la
période, soit 40,7 % au-dela de l'inflation. Cependant, du fait de 'extension des mesures de
gratuités, le prix moyen payé par visiteur n’a augmenté que de 28,4 % sur la période 2004-
2013 soit 10,1 % au-dela de I'inflation.
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Graphique 5 : Evolution du prix des billets plein tarif, tarif réduit et moyen payé par visiteur de
2004 a 2013 et comparaison avec I'inflation (a périmétre constant)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et données INSEE (pour l'inflation).

A périmeétre constant sur la période 2009-2013, le prix moyen pondéré du billet plein tarif est
en hausse de 20,6 %, soit une progression de 13,9 % au-dela de l'inflation. Le prix moyen
payé par visiteur a quant a lui augmenté de 17,1 %, soit 10,7 % au-dela de l'inflation (voir
graphique infra).

Graphique 6 : Evolution du prix des billets plein tarif, tarif réduit et moyen payé par visiteur de
2009 a 2013 et comparaison avec I'inflation (a périmétre constant)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et données INSEE (pour l'inflation).
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A partir des données de ventes de billets plein tarif, tarif réduit et gratuits transmises par les
organismes culturels, la mission a évalué les recettes correspondantes au regard des tarifs
pratiqués dans chaque établissement. Elle a comparé I'évolution de ces ressources a la
fréquentation des établissements (voir graphique infra). A périmétre constant sur la période
2004-2013, il en ressort que, en euros constants, ces recettes ont augmenté de 41,9 % entre
2004 et 2013. L’évolution de ces ressources est supérieure a celle du nombre total d’entrées
(+28,9 % sur la période) avec des tendances de variations similaires, méme si la baisse des
recettes en 2009 (-13,6 %) est beaucoup plus importante que celle des entrées (-0,6 %) du
fait de la mise en place de la gratuité pour les moins de 26 ans ressortissants de I'UE.

Graphique 7 : Evolution des recettes de billetterie (accés aux collections permanentes) et du
nombre d’entrées sur la période 2004-2013 (a périmetre constant)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et données INSEE (pour linflation).

Une analyse plus détaillée de la tarification des musées et monuments est présentée dans la
partie 1.2.1.1 infra.

1.1.2. Au-dela de la réflexion sur I'élaboration de la grille tarifaire, les stratégies de
diversification des modalités d’acces aux collections ou spectacles et de I'offre
de services attachées aux billets restent peu développées

1.1.2.1. Les offres premium, les billets horodatés pour les visites, les suggestions de dons
et la modulation tarifaire sont peu développés dans le spectacle vivant et quasi-
inexistants dans les musées et monuments

L’analyse des offres tarifaires et services proposés dans les organismes culturels de I'Etat a
partir des questionnaires qualitatifs recus par la mission (voir tableau infra) montre les
points suivants :

. les services inclus dans le billet principal sont trés variables d'un établissement a
I'autre :
. le billet principal peut donner accés a I'ensemble des expositions temporaires

(ex : Centre Georges Pompidou, musée d’Orsay et musée Guimet) ou uniquement
a une partie d’entre elles, en regle générale celles localisées dans le circuit de
visite de la collection permanente (ex : musée du Louvre, musée du Quai Branly
et musée des Arts Décoratifs) ;

-10 -
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. I'audioguide est parfois (ex: chateau de Versailles) mais pas systématiquement
inclus dans le billet principal (ex : RMN-GP) ;

. pour le spectacle vivant, le programme est parfois inclus (ex: théatre de la
Colline, TNS) ;

. divers services sont parfois inclus (ex: offres multimédias, dépliants, casques

amplificateurs, livrets jeux pour les enfants, etc.) ;

seuls 5 des 16 établissements ayant répondu sur le sujet, soit 31 %, ont mis en place
une modulation des tarifs en fonction de la période ; de plus, pour deux d’entre eux
(Cité de la Musique et RMN-GP), ce systéme est mis en place de maniére relativement
ponctuelle ;

seul un établissement (Universcience) a engagé une politique de Yield Management
(tarification dynamique), mais uniquement pour la mise en vente des séances et non
pour son activité muséale ;

la possibilité d’acheter les billets a l'avance est trés répandue, 100 % des
établissements interrogés I'ayant mise en place ;

seuls 5 établissements sur les 14 ayant répondu sur le sujet (hors spectacle vivant), soit
36 %, ont mis en place des billets horodatés ; parmi eux, le chateau de Versailles ne
I'applique qu’aux groupes et le musée d’Orsay que de maniere ponctuelle ;

les offres premium restent peu répandues. 11 établissements sur 34 ayant répondu a la
question, soit 34 %, ont mis en ceuvre ce type d’offres, en régle générale sous forme de
visites priviléges en dehors ou pendant les heures d’ouverture pour ce qui concerne les
chateaux et musées, et sous forme de couplage cocktail-spectacle pour ce qui concerne
le spectacle vivant; ces offres ne sont parfois proposées qu’aux entreprises et
institutionnels (ex : théatre de I'Odéon et Opéra Comique) ;

peu d’établissements (8 sur 34 ayant répondu a la question, soit 24 %) n’ont pas de
partenariats tarifaires avec d’autres acteurs ;

parmi les établissements ayant répondu sur le sujet, seuls la Comédie francgaise et le
musée Guimet n’ont pas d’accord de commercialisation avec des mandataires de vente ;

seuls 6 établissements sur 34 ayant répondu, soit 18 %, ont mis en place des dispositifs
de dons au moment de I'achat des billets ou dans les circuits de visite.

-11 -



INAHI

(s
Juswaliedde
sapad (eaw0017
S9P MDD (reann)) | -o1-xnep a nesjgaurejuo
9] suep [eARMD I P uoN UON mo UON uoN| saarerodwal suonisodxy [qou d
mo neayeyd 9| ap neajeyn
99[[eisul .
J9A® :Xd) INQ
suop
ap 9309702
ap auwin) InQ
(esuwrLinog ap 9INI0A
w0 smosue( w0 D So39nre sop SbAOonD suSgudntoy
N ! o1d N P S99SN\ Sap 9 2P ap neajey)
ap neajeyd S31ISIA 39 Syuswalreddy
9[ 294AE) INQ Spue.s sap apmsdoipny
( (uostes
. NINY (z3oN asseq meas
AELLEN I , noprdwod
uoN noprdwod uoN UoN mno UuoN 19 /ney 121A]] ‘suonisodxa 319
2n181q $98.1095 a.13ud)
, anua)) mQ uoneoyuiel) | sajuaueuwriad SUOIS[[0)
OVN4) Mo m
440)
[EIE)
‘sauna( sep anbrigwnu
(seuuauad ’
(wo i anbayiorqiq ‘seqeNnIIA
(epmig, no (epmig, : ) dduel, ap 9[euonIBU
7| o'onpanld[ig & UoN mno UuoN UuoN sa31s1A ‘suonedijdde
B SIew) UoN so[[enijouod | erew) uoN ) anbayorqig
19 JVN:A) InQ iXd) BIpWN[NW S3.1JJO SAp
saljjo) mQ ’
jJuauuadwod suonisodxa
XNE $99.13U3,p SIA([1q ST
19IIq aporiad
1P 1EDE | uonesiy SallejLiey wniwa.ad | s9repo.aoy S1ph Juawab °19p redpurid 19[[1q 9] suep JUDWISSI[qeId, |
9p JUSWOUW | -BID.IWIUIOD sjeLIeu 9p JdUeAR,| uo[duoj u’
CERI1()) s19111g -pupuU pIalx SNOUI SIIIAIIS 13 SIIIY 9p woN
ne suop ap | Ip Sp.I02dy -3)1ed e Jeypdy SJLIE) S9p
synisodsiq uonempon

SIUDWIASSI[qEIY SI suep s3a9sodo.ad IDIAIIS IP SI.JJO SIP XN3A| SIP 1ely : € ned[qe],

[I @Xauuy




IMAHI

(on (seuanmypou
bayzewaur) ( So1 NS juejus 1nod nal 3a1A1]
(P8 ‘@1Ano07 | (sestidaayua | saareroduwal ! 19 99snu 9] Suep 3192U0D
UoN mo UON | suonpdonpar) - p anbisnjy e[ ap 931D
19 DVN:) InQ np sty | say 1nod) mQ sodxa sop apm3orpne ‘saareroduway
Sap 9191008 so[ anod) o stopred) o suonisodxa xne sa20y
X3) IO
Qm“.”% (se8ouwr) o1yqnd aunal
JewwesSox d (sa1a35 np UOIBUNSAP € SA.1JJO
o ) e snbsio] e adaqiald i ) i _ |30 saarerodwa) suonisodxa | sadow 39 SAIAJS -
- SIaI[93k Sap ‘(s2149S) s1a1[a3e | anbrwetgd e[ ap 931)
s | 10
op) Mo B2 IV
99.13U3,p
uoN - uoN uoN - - - - 19[[1q 3] J9AE S9[qISSIIIE uanody,p neaey)d
JU0S suonIsodxa saurelIa)
(s1oyap us
agdariaLId 39 (0102
(Ausuwrurejou * ( u9 owraddns
(pndiq 91n319Ano0,p ’ apm3oipne
ssed juswenbrun uosIes Sa[[IesIap
UON | 30 39WIadL], salieloy mno UuoN un,p 39.d 30 saarerodwa)
, wnasny sadnous asseq/ainey v ap neajey)
IVNA) IO sa1juepuad suonisodxa xne sa20y v
sied) o sa[ anod) o QWIRISAS) t
adnsaig w0
Sa31S1A) INQ N
apms-oipne
19 (NINY ] 99AE 99SIUES.I0 R
UuoN - UoN UuoN - - - - -02 3159 uonIsodxa 91392 op neaye
anbs.o[ uswarddns 2aae) P v
sadrelodwa) suonisodxy
19IIq aporiad
n uonesi SaJIejLIe (SE)IR)
PIelpe,[ nestl rejLIeY wnmuwaad | s3jepoaoy 130 Juawab 1P redpurid 331[1q 3 suep JUIWIASSI[qeId, |
9p JUSWOW | -BII.IdWUWIOD sjeLIeu 9p duUeAE,| uo[2uoy ua
S9.4JJO s19111g -pubul pIalx SN[OUI SIIIAIIS 13 SIIIY 9p woN
ne suop ap | ap Sp10ldy -911ed B JReIY SJLIE) SOp
synisodsiq uonempon

[I @Xauuy




I¢ﬁ|

aN aN aN dN aN dN aN aN aN [eUONEN JISI[IqON
(er1emaouod 91ISIA 3p
(seuan) mQ - aJ91uewW UoN - - - -| 3mouam o] suep suonisodxa | SJILI029( SIIY SO
ap) mQ 19 sapngdorpny
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S VNI
(pnsig (sonand
UON | 19 39W3aydIY, 39 spaud uoN 0S mQ UoN UoN UuoN ONIIIA
, ““| saareuajled) : e[ 9p 9[[EH dpueln
seuy) QO
mo
(0T0Z Ud
guuopueqe
(owstInoy (owreaq
(3usnazaapy SUOSIES | NE3IBYD d] SUBP SIISI[ED.T
np xnedsoj np 9Inodd ploquiey)
UON | 10 19UW3aydI], , UoN mQ UoN asseq| saareloduwal suonisodxa
, SInajoe sap a8nsaad 9p [eUONEU dUTRWO(
JVN4) O 19 aaney 10 ausia ap Juerdaq
J9AB) INQ | S9MUSIA) INQ
dWISAS)
UoN
suonisodxa-ruru
UoN UoN UON UoN 0S mQ UON uoN | 39 (uoaey) sanboe[ are[ed | asieduel, arpawo)
B[ SUBD :Xd) SaJAN)
[ENELEDRR) (oWaPLL (feuoneuis (soBaiaud (syuswnuow
-ojues | ) mo [B20] neaAlUu SoUSIA) NG UoN mno UuoN uoN s3] uo[as) sadrerodwa) s NIAD
e[ B1S91) INQ 19 OVNAJ! ne) mQ e uonejsajiuewl/suonisodxy
(suaqg
-JuIeS-auIas
9p QWSLINOY} S9[qEBUIN03U0DUI SIIISIA surowred np 19
UuoN - np e UoN - - - - 19 UOIIBAIISUOD B[ J9AE S.IMOIYDIE, [ O 911
jJuswalledap S913U00Ud.I ‘OPIMSOISIA HURE, [ 9P 9
9HWO) 3]
J9AE :Xd) INQ
19IIq aporiad
P e[ uonesii SolIEjLIEY wnmuwaad | s3jepoaoy S19Ph Juawab 1P redpurid 331[1q 3 suep JUIWIASSI[qeId, |
9p JUSWOW | -BII.IdWUWIOD sjeLIeu 9p duUeAE,| uo[2uoy ua
S3.1JJ0 s19111g -pubul pIalx SN[OUI SIIIAIIS 13 SIIIY 9p woN
ne suop ap | ap Sp10ldy -911ed B JReIY SJLIE) SOp
synisodsiq uonempon

[I @Xauuy




Imﬁl

(suonisodxa
uoN - saure}1ad UuoN - - - -| opimng-uerd 1s spmsorpny Aunp) op o8¢
: : T -uakow np aIsny
anod) g ’
(se9snu
saane,p no (wnuixew A[ueag renp) np auuajue
(qamiaxory, ' sauuos.tad :
o 1omasorr | NI B122AE 19 x10.J0B[9(] dUdNny
UuoN 91 u\ L so9siuedio sl UoN mo UoN UoN 99snu ‘UIas JINJ[ Ud 9JANOT Np 99SN
19111 .1mod 3009
suonisodxa saarerodwa) suonisodxa
aouely) InQ ap so3ayiarid ,
senbjanb) sojusuewLIad SUONIA[[0)
S91S1A) INQ
mo
o1 (eynsn(
: b bnijod
SSE[1I9U0) o[ uot ( (enbrun1a71q ap anbnrod)
Jewrweagoad $10Z 191aue( 19T 91 stndap
iC) wntroypne, |
(44 senne,p e saJarelodwa) suonisodxa
UON | 91D 32 99sny UoN mQ| op s}dou0d UoN Aes10,p 99sny
) J3AR) INQ no sapotiad 19 sajusueurtad
AENEN MR sa1anod mo ,
. sojuepuad 3 SUOMD9[[02 ‘saoedsd
}onsiq stewr) uoN
, usawanbrun) SOp 9[qUIASUD | B S22y
seuy) mQ T
mQ
( (srowunl(
saarelodway ’
33][1q Np uonesieIous)
UoN uoN S UuoN UoN mo UoN UoN €10Z auwoine,[ sindap Jowiny sanbpelse
uonysodxa,p : o S}IE SOp 99sny
o1pE sojuaueuLIad SUOIDS[[0D
19 uonisodxa ‘opmsoipny
a[ suep) mQ
(ean3124an0,p
saanay
) Sop s.1oyap i ) i i ureuLIan-1s ap
HON UON us AIsIA an 9130[09yD.IE,p 99SNN
: sagdaiarid
sajuaa) InQ
19IIq aporiad
P IBDE | ronesty SadrejLie} wniwa.ad | s9repo.aoy s1an Juawab 1P redourid 331]1q 9] suep JUDWASSI[qeID,|
9p JUSWIOUW | -BDJOWIWO0) |  S)eLIeu 9p doueAR,| uonouoj ud
S9.4JJO sI9[Id -pupw pIaIx SNOUI SIIIAIIS 19 SIIIY 9p woN
ne suop 3p | ap Sp102dy -ayaed B JReIY SJLIE) S9p
synisodsiq uonempon

[I @Xauuy




IOAHI

sapingolpne ! (SLINe[eA
ap a1[ia ey 1ed 9198
[edurid 39[11q) ossedid

uo (sseq wo Jnod 3[[IA e[ 9p Seasnuu 9[231S XX Np
N BJISIARY) INQ N SaJINe,p B S9JJk ! 1939 XNEUOIIBU S9SN\
19 [[eSey) segsnui Xnap
so[ anod suonisodxa 319
sojuauewLIad SUONIA[[0)
(¥102
us « uIpoy SIUBJUD S
1 anod 31 anod na( 38141 ‘seasnuu sap
» uoneltado) - UON UoN - - - - 1ojduwa,p apou ‘Tewanol uipoy 929snpy
291q1d ad ‘uonerpouw ap s[INo
aJa1uEeW ‘saaresodwa) suonisodxy
9p InQ
nmn
(uorxaya. (soqeImmo . 2)ISIA B[ B
suopnmnsul dple,p 19JA][ ‘@UEBNOP SNOS
ap sInod - UuoN - - - - 0SSedId 99Sny
uo) toN sanarsnid aAnog} as nb winrioypne |
239AE) INQ 9P SIUSWIAUIAY SUIELID)
(soqeImmo (Tedourad
UoN -| suonmnsul UuoN - - - - 39[[1q np 2.J0(ew jLIE]) NeaIoN
HHESUL : Vg : 9ABISND 99SNJN
¥ 99AE) INQ salresodwa) suonisodxy ‘
urp.e[ aLa[en
Sop DaAE
(pndiq (dd sop (OVNd e[ ap 10 sayuauewsad
, uoISsaype,| e[ BIA SNpUSA Aueag
UoN AELRE) R UoN mo UoN UON | Suonda[[0d sap neaje[d np
, ap a1ped S19[119 renb np agsnpy
JVNA) IO saarelodwa) suonisodxa 19 ’
d[ suep) InQ jnes) uoN
sejuauewLIad SUODA[[0)
19IIq aporiad
n uonest SaJrejLIe S19Y1
PIelpe,[ nestl rejLIeY wniwa.ad | s9repo.aoy 1931 Juawab 1P redourid 331]1q 9] suep JUDWASSI[qeID,|
9p JUSWIOUW | -BDJOWIWO0) |  S)eLIeu 9p doueAR,| uonouoj ud
S9.4JJO s19111g -pupw pIaIx SNOUI SIIIAIIS 19 SIIIY 9p woN
ne suop 3p | ap Sp102dy -ayaed B JReIY SJLIE) S9p
synisodsiq uonempon

[I @Xauuy




IN.AHI

(sorqnd .
10 soaud sjuejud,p sinodted ‘93siA
UoN | soareused) UoN - - - - 5| Mo_ﬂmmwmmwﬂwﬁwwov 0430], ap stered
mo nn DeIpaN
snput Ia etad
(snpour 1oup (ourewss 12do |
(ouruo 19 [E13200 ero ap a9sny-anbayorqig
(s10(eW aneay], (soqnd | ‘ewweagoad 19P e[ ap ajusuew.rad
’ 7 (1o1uL1EY (sanoo | unol af uojas
JuIel e s19q[1q | ‘eradQ o1snpy 30 soald ‘Gunyred uonisodxa [ e S920e SLIed
, Sste[ed np InQ | Us UOIXaJa) xudsap| )
sap asodoud o1OIsse[) | sadieualled) REV\] d9uInol us 4o sajoenud ap [euoneu e1adQ
, 91ISIA) UON UON uone[ngal
dOoyv.[) mo R1:AE) I mo| aJoleu jurey . Sop s.J0[ 32 9[oe12ads np
‘9euy) mQ iX9) dOYV.I v102 INQIp 9] JUBAE 3INY dUN
. smdep) mo | ,
Jed ‘mQ sorqnd saoedss xne s920y
(s1
auuonMIISUI
19
uoN - uoN | sostidayus - - - - UuoN anbrwoj-eradQ
sap
uoneunsap
&) Ino
(ousy
us s39[[1q (uonreasasal ans)
Sap jeyoe suonejuasatdal saurelrad
P IEUIE L (sonqnd| (sestdaayua HEIUSSS el
B QUB}NWIS ap anssy,[ e sanbnsn.e
< 19 soard sop ) adoung,|
21qI[ uop ap - - - - -| sadmbg sa[ 29ae « neajerd
salreualled) | uoneunsap 9p 91389Y -U0PO
uonisodoad m g m np pJloq ne » SaI3U0IU. V7 7
ap apmiy,| o Y ‘syuepuajuafewt sa[ .anod
B 9WISAS) sinajeoyiduwe sanbse)
UoN
19IIq aporiad
n uonest SaJrejLIe S19Y1
Pietv | nest] FEjLIE) wniwa.ad | s9repo.aoy 1931 Juawab 1P redourid 331]1q 9] suep JUDWASSI[qeID,|
9p JUSWIOUW | -BDJOWIWO0) |  S)eLIeu 9p doueAR,| uonouoj ud
S3.1j30 sI9[Id -pupuw plalx SNOUI SIIIAIIS 19 SIIIY 9p wioN
ne suop 3p | ap Sp102dy -ayaed B JReIY SJLIE) S9p
synisodsiq uonempon

[I @Xauuy




IwAHI

so[[es
ap sowwrea3o.ad 39 anreayd
o ) oy won i ) i i np saisia ‘(sinajeldads dinoqsens
S92 ap Juswaugedwiodde,[| ap [eUONIBU 3.13BIY ],
9p Inoine S}M.ISuU0d)
sonbyoads sia1je1y
(seasnu sap
J9AE S9S10.1D
sanoodaed aul[[o) e[
UoN - UoN - - - - [[es ap awwe1dold
ap aoerd 9p [EUONIBU 3.13B9Y ],
U9 asiu) Jua
wa[[enIouod
) i} 3 i} i} lo[[reyd
N “oN N YN 5p reuoneu angay,
(e1y (sanaysia-owrrad
-odnood s93ep so[ anod) Ja10Ua.19ju0d
n
uou s39[[1q (suonyisodxo un J1ed uonisodxa |
39 Suruuerd 9P 9MISIA B[ B UORONPO.LIUL
(owresas (sesradanua saurel1ad N
’ (3emad1L, ) ne nagad 19 sa[qeadeyd9[an
a1e) sju Suep sosnaJd
19 yomdiq uou 3ISIA mQ mo UoN suoneoidde| srefed puein-NWY
e[ elAopMIg,[| QwassI[qeld Saanay xne )
JVNA) InQ 9p Neau.Id SOUIELI9) ‘Quaw.IqI]
e S[ewl) UON sane) mQ SHNpa. SjLIE}
\ un J9AJI9S9I K 9[qIssadde (s1eqIp
xo)mo | _
jue[noA suonoafoad ‘sa1yuooual)
saynpe,p wnrioypne,[ ap
sadnouas) ing 9[[21M3[nd uonewwe1doad
19IIq aporiad
n uonest SaJrejLIe S19Y1
Pietv | nest] FEjLIE) wniwa.ad | s9repo.aoy 1931 Juawab 1P redourid 331]1q 9] suep JUDWASSI[qeID,|
9p JUSWIOUW | -BDJOWIWO0) |  S)eLIeu 9p doueAR,| uonouoj ud
S9.4JJO sI9[Id -pupuw plalx SNOUI SIIIAIIS 19 SIIIY 9p wioN
ne suop 3p | ap Sp102dy -ayaed B JReIY SJLIE) S9p
synisodsiq uonempon

[I @Xauuy




IOAHI

12090 subs : 0§

a]qiuodsiq uoN : N

'sf1apaipnb sadipuuoirsanb sap .413.4pd p UOISSI} : 9DINOS

( (sadnoa3
AHDddA.I so[anod
19 Aes1Q
quiod-puo HOSIES 98SBA | oo yensuowap 30 s1a1pere
10d-puoy aouegs e aun,pie : 7P 'L
np aneay, X ERICEN ' xne nb 1sure ‘saarerodway
(jronooe,p v S91JJ0 S9[ 319 *7| eeyaun,p ‘
' (3a111q 9[J9AE S Sop 9juaA ' suonisodxa xne
[Tey a1 suep uopN | saarerodway mo uonIuyIp 9OUSIISISAIU(
dduely) INQ | JUSWAUUOGE U9 asiu 270 119 syuauewrsad saoedss xne
auIn) mQ suonisodxa . S9[[o
xne , e[ anod ‘mQ SQ20B JUUOP 8319AN039(
sa[ 1nod ‘InQ : uuonowoad N ’
S99.1393u1 e[ op stefed np 19[[1q 91
T RERIG)
Sa1jj0
Sop uo[as
iXd) INQ
X3) IO
19IIq aporiad
uornest saJarejLIe $319YdI
P IBDE | nest] FEjLIE) wnmwa.ad | sajepoaoy 1931 Juawab 1P redourid 331]1q 3] suep JUSWIISSI[qEI,|
9P JUSWIOUI | -BIJIdWIWOD |  S}eLIeu ‘ 9p ddueAE,| uoouoj ud ‘
S3.1j0 svIId -pupuw plalx SN[JUI SIJIAIIS 13 SIIIY 9p woN
ne suop ap | ap Sp102dy -9)Ied e ey SJLIE) Sap >
synisodsiq uonenpopn

[I @Xauuy




Annexe II

1.1.2.2. S'ils sont généralisés, les systemes de fidélisation, et notamment les
abonnements, représentent une part nettement plus importante dans la
fréquentation des établissements de spectacle vivant que dans celle des musées
et monuments

Les systemes de fidélisation des publics sont trés répandus parmi les établissements. En effet,
comme le montre le tableau infra, 71 % des organismes culturels (24 sur les 34 ayant
répondu a la question) ont mis en en place une politique de fidélisation. Parmi les 10 qui ne
proposent pas de formule de fidélisation, 3 offrent des systémes similaires via leurs sociétés
d’amis.

Avec des taux de réabonnement qui s’étalent entre 20 % et 80 %, le succes de ces formules
est variable d’un établissement a l'autre.

En regle générale, le nombre d’adhérents dans les musées et chateaux, qui va de quelques
centaines (ex : 350 au musée Guimet) a plusieurs dizaines de milliers (ex : 42 300 détenteurs
de la Carte Sésame au Grand Palais), est relativement faible par rapport a la fréquentation
total des établissements. Le systeme d’abonnement est par contre beaucoup plus répandu
dans le spectacle vivant (ex : 40 % du nombre de places de 'Opéra de Paris est vendu a des
abonnés).

-20 -



IAHNI

1] sooerd ap aiquwou np % 0¥ sjuswauuOqy sL1ed ap [euoneu eradQ
GG 00S 2 sjuswauuoqy anbrwo)-e1adQ
85 00T 0T SjuUsWAUUOQe,p S9[NULIO} SINdISN[d adoand,[ ap 21394 -U09pQ
aN aN UON 9[231S (XX NP XNBUOBU S9SN
aN 00Z> sLied ulp.Je[ sadde ssed uipoy 29sniy
aN aN ossedld ssed 0SSedId 99Sny
aN aN UON NeaIo 9ALISNY 93SN|
€g 000 ¥T sjuswauuoqy ATueag renb np agsniy
aN aN UON Aunp) ap a3e-uakow np agsny
] 91ANO0T
9¢ (000 0£:1vS) 009 €T np SIWE Sap 9II100S B[ 3P S9.IqUIDW 39 UOISYYPE,p SILIe) SIANOTNP 995NN
¥S 00012 aL8ueIQ 19 AeS1Q aydoue[q d11e) AesiQ,p 99sny
an 0S¢ DVVNNI ssed jouwiny sanbperse syre sap a9sny
aN aN UON uleuw.1an-1S ap 9130[09Yd.Je,p 39S\
aN aN aN [euoneN JIaI[IqON
08 00c¢ uois9ypy SJ1IeI009(J SV S9
0S oS oS VNI
9¢ 008 ¢ uorsaypy 9119[[IA B[ P 9[[eH spue.I)
0S 99 (¥#10Z sindap) a8911a11d /ouuoqe a11e) ploquey) ap [BUOBU dulew o
aN sooe[d sep 9, €1 Sjuswauuoqy asreduel, aIpauwo)
0S oS UON NIND
aN 00L € 911D B[ 9p SSeqd autowLied np 19 a.1n3d93IYd.Ie [ 3P 911D
aN aN (194314 21911 38 931D SIN0JIEJ) SHUSWAUUOQY anbisny e[ ap 931D
aN aN UON SoS0wIT 19 S2.1A3S - 9anbIweIad e[ ap 1)
anN anN UON uanody,p neaey)d
¥ 00S TT ,SO[[IeSIaA B UE U], 91e) S9[[IeSIa A 9p neajey)
anN anN (uosreuwifejy ap SIwe Sap d[[onuUEe 31.1ed Sleul) UON UOSIeW[e 9p neajey)
anN aN (neajeyd np SIwe Sap d[[anuue 331D S[eW ) UON neajqaureluo,] ap neajey)
anN aN| (sture,p 2319100S e[ ap SIUAIQYPE SOP d[[oNUUE d31BI S[EW ) UON augardwo) ap neajey)
e 000 9% (030 ‘@3s111E ‘DUNna| ‘0[0S) UOISIYPE,P SaIIe) noprdwod sag10an a1ua)
anN aN (#1027 sdwajurid o] sindap) QN 931BI 39 1NIIJ[ 9P dl1e) dduel, ap a[euoneu anbayolqrg

(%)
juswauuoqge9.r 9p xXneJ,

(€T0Z-110Z duuakow)
SIUBIYPE,p dIqUION

uonesiPpy ap anbnrjod

JUSWIASSI[qeID,[ 9P WON

1e17,] 9p S[2IN}Nd sdwstueg.io s3] suep sagsodoad uonesiPpy sp sanbnijod sop xnay| sap sye1y : § nesqe],

[I @Xauuy




INNI

12[q0 suvs : 0S
a]qiuodsiq uoN : N

'sf1ap311onb sa.puuoasanb sap 413.4pd p UoISSIy : 9IAN0G

0z 000 0S 90USIDSIAAIU( SSBJ 90USIISIAAIU(
LS 00€ 2 (saoe30ads ¢ wnwiuw) JUSWAUUOJE,p SWIISAS g1moqsenns ap [euoneu a.ne9y L,
12 008 S (seoe10ads Z1-8 19 £-€) JUsWIaUUOQE,p S9[NULIOJ XNa( QUI[[0) €[ 9p [EUONIEU 2.13E9Y L,
5% 006 8 Sjuswsuuoqy 10[[Tey) ap [eUONBU 2.11B9Y ],
anN 00€ Z¥ SWESYS 91D Ste[ed pueld-NINY
anN 00Z € uosIes ssed 39 11y ssed ‘ssedoAyo], 0£30, 3p Sste[ed

(%)

juswauuoqe9.1r 9p xXneJ,

(€T0Z-110Z duuakow)
Sjua.a9ype,p a.1quioN

uonesI[Ppy ap anbnijod

JUSWASSI[E)Y,[ AP WION

[I @Xauuy




Annexe II

1.1.2.3. Représentant 2,3 % des ressources propres des organismes culturels et malgré
une progression de 25,6 % de 2011 a 2013, les recettes de médiation et services
aux visiteurs sont peu développées

L’analyse des réponses au questionnaire qualitatif a permis de montrer que I'ensemble des
établissements proposent une offre de services aux visiteurs trés variée, qu’elle soit payante
ou incluse dans le billet principal (voir tableau infra). Les visites guidées, audioguides et
ateliers sont les services les plus répandus parmi les musées et chiateaux. Au sein des
établissements de spectacle vivant, les offres de médiation et services aux visiteurs sont plus
disparates méme si la visite du lieu est la plus généralement proposée.

Tableau 5 : Etat des lieux des offres de médiation et de services aux visiteurs proposées dans les

organismes culturels de I'Etat

Nom de I'établissement

Médiation et services aux visiteurs

Bibliotheque nationale de France

Visites guidées, ateliers, livrets de visite et offres virtuelles

Centre Georges Pompidou

Visites commentées, atelier public jeune, « un dimanche une
ceuvre », « face aux ceuvres », visites adaptées et audioguides

Chateau de Compiégne

Livrets d'aide a la visite enfant, audioguides, visites conférences et
visites animées

Chaiteau de Fontainebleau

Visioguides, visites guidées, circuits de parcours

Chaiteau de Malmaison

Audioguides, visites conférences pour les groupes

Chateau de Versailles

Livret de visite (pour les expositions), audioguide en 12 langues,
visite guidée, conférences, ateliers, animations

Chateau d'Ecouen

Visites-conférences proposées par la RMNGP

Cité de la céramique - Sévres et
Limoges

Visites conférences, ateliers, visites contées, visites en langue des
signes et audioguides

Cité de la Musique

Conférenciers et ateliers

Cité de 'architecture et du
patrimoine

Livrets jeux, visites guidées, ateliers, jeu de piste sur tablette

CMN

Audioguides, guides conférenciers, jeu en ligne.

Comédie Francaise

Visites conférence de la bibliothéque

Domaine national de Chambord

Livrets de visite, audioguides, ateliers et conférenciers

Grande Halle de la Villette

Offres donnant accés a des ateliers / expositions / actions de
médiation / événements (ex : rencontre avec les artistes), en plus
du spectacle principal

INA

SO

Les Arts Décoratifs

Visites guidées, parcours, ateliers pédagogiques, visites
théatralisées, parcours contés, stages, conférences et formations

Mobilier National

ND

Musée d'archéologie de St-
Germain

Ateliers pour enfants, visites-conférence

Musée des arts asiatiques Guimet

Visites-conférences et ateliers pédagogiques payants

Musée d'Orsay

Audioguides, applications a télécharger, visites conférence, ateliers
pédagogiques

Musée du Louvre

Activités, visites conférences, audioguides

Musée du moyen-age de Cluny

Conférenciers, ateliers, audioguides

Musée du quai Branly

Audioguides, visites contées et ateliers

Musée Gustave Moreau

Vente de guides et miniguides a la librairie, possibilité de visite
commentée de groupe avec un conférencier, ateliers

Musée Picasso

Visioguides, applications mobiles a télécharger, cahiers d’activités
enfants, ateliers d’activités, spectacles ou concerts

Musée Rodin

Audioguides (concession), lectures théatrales le 1er mercredi du
mois, visites-conférences

Musées nationaux du XX° siecle

Audioguides, conférences et ateliers

Odéon-Théatre de I'Europe

Visites du théatre, ateliers et jeux
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Annexe II

Nom de I’établissement Médiation et services aux visiteurs

Introduction a I'ceuvre 40 minutes avant chaque représentation et

Opéra-Comique rencontres (2h) avec les interpreétes et des spécialistes de I'ceuvre

autour de chaque opéra (gratuit sur réservation)

Opéra national de Paris

Audioguides pour la visite du Palais Garnier, vente de programmes
pour les spectacles.

Palais de Tokyo Médiateurs, visites guidées, ateliers, guides de visite

RMN-Grand Palais Audioguides payants a la fois a louer sur place et a télécharger sur
smartphone

Théatre national de Chaillot Non

Théatre national de la Colline Non

Pour les groupes de spectateurs de plus de 40 personnes, qu’ils

Théatre national de Strasbourg soient abonnés ou non, le TNS peut organiser un service de

transport en bus aller-retour

Universcience

Réflexions en cours pour développer I'appui a la visite sur
smartphone

Source : Mission a partir des questionnaires qualitatifs.

ND : Non Disponible.
SO : Sans Objet.

Malgré la diversité de cette offre, les recettes de médiation et services aux visiteurs
représentent 2,3 % des ressources propres des organismes culturels (voir annexel) et
restent donc peu développées.

Dans le cadre du questionnaire quantitatif transmis aux établissements du périmetre
restreints, les ressources propres associées a la médiation et aux services aux visiteurs ont
été ventilées selon différentes catégories de recettes :

* 6 6 o o

Ll

médiation (visites guidées, ateliers, etc.) ;

audioguides et livrets de visite payants ;

produits des services a distance (services en ligne payants etc.) ;
services de restauration gérés directement par I'établissement ;
autres recettes.

analyse de la part respective de ces 5 catégories de ressources de médiation et services aux

visiteurs en 2011-2012-2013 (voir graphique infra) pour les 17 établissements du périmetre
restreint® montre que :

*

les recettes associées a la médiation (visites guidées, ateliers, etc.) constituent
I'essentiel des ressources, a hauteur de 68,9 % ;

les locations d’audioguides et ventes de livrets de visite représentent 20,0 % des
ressources ;

les produits des services a distance (ex: services en ligne payants, etc.) représentent
8,6 % des ressources de médiation et services aux visiteurs ;

les autres formes de ressources, telles que les services de restauration gérés
directement par I'établissement, sont marginales, a hauteur de 2,4 %.

9 Hormis le musée Guimet.
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Annexe II

Graphique 8 : Part moyenne en 2011-2012-2013 des 5 catégories de ressources de médiation et
services aux visiteurs en % (pour les établissements du périmeétre restreint)

1,63 4 0,79

® Médiation (visites guidées, ateliers,
etc.)

® Audioguides et livrets de visite
payants

» Produits des services a distance
(services en ligne payants etc.)

® Services de restauration gérés
directement par I'établissement

¥ Autres

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

La part des cinq catégories de ressources de médiation et services aux visiteurs en 2011-
2012-2013 est variable selon les secteurs d’activité (voir graphique infra) :

. pour la catégorie « musées et patrimoine » (hors SCN), I'offre de médiation est la
principale des ressources (61,1 %) devant la location d’audioguides et la vente de
livrets de visite (34,7 %) ;

. pour les secteurs «spectacle vivant» et «opérateur d’expositions», l'offre de
médiation représente |'essentiel des ressources (a hauteur respectivement de 90,6 % et
98,2 %) ;

. les recettes du secteur «livre et médias » sont quasi exclusivement portées par les
services a distance (96,7 %).
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Graphique 9 : Répartition moyenne en 2011-2012-2013 des ressources de médiation et
services aux visiteurs par catégories d’organismes culturels en % (pour les établissements du
périmetre restreint)

100
90 ...........
80
70 =T~ - - =~~~ [ - EAutres
CUR S I SE R ® Services de restauration gérés
directement par |'établissement
50
# Produits des services a distance
PRI N 0 D — (services en ligne payants elc.)
® Audioguides et livrets de visite
30 - .- payants
= Médiation (visites guidées, ateliers,
20 etc)
10
0 T
Musée et Spectacle Opérateur  Livre et médias
patrimoine vivant d'expositions

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

Pour I'ensemble des établissements du périmetre restreintl?, les recettes de médiation et
services aux visiteurs sont en hausse globale de 25,6 % sur la période 2011-2013 (voir
graphique infra).

Les deux catégories de ressources en plus forte hausse sur la période sont :

. la location d’audioguides et la vente de livrets de visite (+136,2 %) ;
. les services de restauration gérés directement par les établissements (+85,0 %).

Aucune des catégories de ressources de billetterie n’est en baisse sur la période considérée.

10 Hormis le musée Guimet.
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Graphique 10 : Evolution des recettes de médiation et services aux visiteurs en 2011, 2012 et
2013 en M€ selon les 5 catégories de ressources (pour les établissements du périmetre
restreint)

Tatal Médiation et Médiation (visites Audioguides et livrets  Produits des services & Services de restauration Autres

services aux visiteurs  guidées, ateliers, etc.) de visite payants distance (services en  gérés directement par
ligne payants ete.) 1'étahlissement

# Hessource 2011 en M€ # Ressource 2012 en MO “Ressource 2013 en ME

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

1.2. En dépit d’'une augmentation importante depuis 2004, les tarifs pratiqués
semblent largement acceptables si 1'on considere, pour les musées et
monuments, les prix en vigueur ailleurs en Europe et, pour les
établissements de spectacle vivant, le taux de remplissage constaté

1.2.1. Les musées et monuments nationaux pratiquent dans l'ensemble un niveau de
prix inférieur, a taille et a prestige équivalents, a ceux de leurs homologues
européens payants et une politique de gratuité qui s’est fortement étendue
depuis dix ans mais dont la réussite en termes d’ouverture aux publics les plus
éloignés des pratiques culturelles reste incertaine

1.2.1.1. La politique tarifaire des musées et monuments des dix derniéres années est
marquée par une hausse des prix et une extension de la gratuité, sans que
I'impact positif en termes d’ouverture aux publics les plus éloignés des pratiques
culturelles ne soit démontré

Comme déja présenté dans la partie 1.1.1.3 supra, la politique tarifaire des musées et
monuments des dix dernieres années a été marquée par une hausse importante des prix des
billets d’entrée plein tarif et demi-tarif.

A périmétre constant et en moyenne pondérée, le prix des billets plein tarif est passé de 8,6 €
en 2004, 3 9,8 € en 2009 et 12,0 € en 2013, soit une hausse de 39,5 % entre 2004 et 2013
(voir tableau infra). Le prix des billets demi-tarif est quant a lui passé de 6,1 € en 2004, a
7,3 € en 2009 et 9,5 € en 2013, soit une hausse de 55,7 % entre 2004 et 2013.

-27 -



Annexe II

Ces évolutions ont été plus ou moins marquées selon les établissements. Ainsi par exemple,
entre 2004 et 2013, le prix du billet plein tarif a plus augmenté au musée du Louvre (+60 %)
et au domaine national de Chambord (+57 %), qu’au chateau de Versailles (+25 %) et aux
expositions d’Universcience/Explora (+7 %).

-28-



IONI

00 9 ST 06 1€2 9'g 1€2 08 9¥ S9 anbisnyy e[ ap 931D
11T 0s L'L 0L - 5% - 59 - - augardwo)
00 LT 00 €c - LT - €'e - - (osseard) awRXX np se9sniy
gee 0Y 'te 5 - 0t - 5% - - (19897) dWRXX Np S9SN
'tz 'S ¥'sT SL SZ1 5% 7’81 59 0Y §‘g (1re8ey)) awRXX np s99sny
171 0S €8 59 - 5% - 09 - - uosrew ey
L9T g'e 17T 0S ¥'ST 0€ ST Sy 97 0% uanody
0°0S Y gee 09 ¥'ST 0€ ST Sy 97 0% UreuLIan-1UIeS
00 09 00 08 0°0S 09 SG¥ 08 0Y §'g Kunp)
00 0°S 00 09 - 0S - 09 - - urpoy
00 0c 00 0S ¥'ST 0c 0S¢ 0°S 97 0Y neatopn
0°00T- 00 gee 07T 002 09 002 06 0°S S 91AN07]
1€C 08 8'8T S'6 Yy S9 gee 08 Sy 09 029 SMY
781 59 ST 06 00T §'g €Y1 08 0S 0L Kesi1Q
00 08 002 0T - 08 - 00T - - Ste[ed puern
9'82 06 ¥'62 01T 9'sg 0L 12 S8 SY 0L ploquiey)
0°0S 06 SLE 01T - 09 - 08 - - NEes[(aUIBIUO]
§71 081 0'sZ 0'sz €01 091 00 002 ST 002 (sy10dassed) saj[restap
00 09 00 00T 0°00T 09 0°00T 00T 0c 0S (uouerL]) sa[[resIaA
0'0¢ 0'€T 11T 0'sT 0 00T SZ1 S'eT 8'6 0ZT (neajeyp) saf[resiap
00 09 00 68 - 09 - 68 - - Aueag renb np a9sny
002 09 00 08 - 0S - 08 - - edVvD
00T S €9 S8 - 0S - 08 - - auUOSSedIR)
00T q'g €9 S8 - 0s - 08 - - uoyIued
00T q'g €9 S8 - 0°S - 08 - - a[[edey)-aqures
00T q'g 6'S 06 - 0°S - g8 - - [PYDIN-IUTeS-1UO N
1'6 09 9g S - q'g - 06 - - aydworL], ap 21y
G 0 (3 uod) (3 (3 us) (3 (3 uod)
(% ud) u?) INpa (% jurer udld | (% ud) 60 | ud) Mnpax | (% ud) 60 | Jireyurdd | ud) ynpaa | yurey udd
’ ud) €1 ’ ‘ JUDWIASSI[qEI,[ 3P WION
€1-6010Ad | JUEIRINQ | 50 WIIq -$0 '[0A7 | JLRI[[Iq | -}0 '[0AT E] || O] Juel 19q E] || ]
np xXrid np xXrid np xrid np xrid np xrid np xrid
€102/10/10 ne sjLe] 600Z/10/10 ne sjLe], ¥00Z/10/10 ne sjLe],

€107 39 $007 2133 JL.1e}-[Wap 313 jrre) urs[d sajusueuriad suorI[[0d XNe 39.0Ud,p SI3[[Iq SIP XL.1id np uonnjoay : 9 nea[qe],

[I @Xauuy




IOMI

'sf1apa13upnb sauipuuo1sanb sap 413.4pd D UoISSIy : 2IAN0S

€1-60 ueIsuod d.nxwLRd
SLT 66 90C 91T - 8L - 96 - - - (sa[qruodsip saguuop
anbs.og) aa9puod (ero,
€1-¥0 JueIsuod a.nwLd
0‘0€ S‘6 S‘z¢ 0T L'0Z gL 9'v1 86 1‘9 9'g - (sa1qruodsip saguuop
anbs.oj) 2a9puod [e10],
1T 00T €8 0°cT [¥41 06 002 0ZT 08 00T dD-DVND
00 09 00 08 1'6 09 L9 08 g‘s S'L (e1o1dxq) sousdsIaAluf)
- 09 - 08 - - - - - - (ste[ed) @oUsSIBAIU(
0°0S 09 571 06 - 0v - 08 - - sLed ap [euoneu e1adQ
s ‘ s f f « s « i’ ’{ mmwogwﬁ—
0'0S Sy gee 09 ¥'stT 0c Szt Sy 9C 0¥ s9.49S anbruess) 5317
(3 % (3 ud) (] (3 ud) (3 (3 ud)
(% ud) | ud)3mpaa ey || usd | (% ud) 60 | ud) INpaL | (% ud) 60 | JureIuIR[d | US) NP | jLrey ureld JUSUIASSI[qRID,[ 9P WON
€1-60°10AT | JueIRINq | 5 | 9l -%0°[0A7 | JLIE1IS[[Iq | -}0 [0Ad 19111q Jurey19qqq 19111q
np xrid np xLid np XLid np XLid np xLid np XLid
€102/10/10 ne sjLe], 600Z/10/10 ne sjLe], ¥00Z/10/710 ne sjLe],

[I @Xauuy




Annexe II

En parallele de cette évolution a la hausse des prix des billets d’entrée, plusieurs dispositifs
de gratuité ont été mis en place ou expérimentés durant les dernieres décennies parmi
lesquels :

. I'expérimentation de la gratuité dans quatorze musées et monuments nationaux
réalisée pendant 6 mois en 2008 ;

. I'expérimentation en 2008 dans quatre grands musées nationaux situés a Paris d'une
gratuité ciblée en direction des jeunes agés de 18 a 25 ans, en nocturne ;

. la gratuité dans les musées nationaux le premier dimanche du mois depuis 1996 ;

. la gratuité dans les musées nationaux pour les 18-25 ans ressortissant de 'UE depuis le

4 avril 2009, étendue le 31 juillet 2009 aux jeunes non ressortissants de 'UE mais
résidents de longue durée ;

. les dispositifs de cartes et chéques culture.

Par ailleurs, on sait que la Ville de Paris a mis en place depuis 2001 la gratuité d'accés aux
collections permanentes de ses musées.

Comme déja présenté dans la partie 1.1.1.2 supra, a périmetre constant, la proportion
d’entrées gratuites est ainsi passée de 36,7 % en 2004 a 44,6 % en 2013.

La mission a rassemblé les analyses et bilans qui ont été faits de ces dispositifs. Ces éléments
sont repris dans le tableau infra. L’exploitation de ces bilans ne permet pas de tirer de
conclusion catégorique et précise quant a 'efficacité de ces dispositifs en termes d’ouverture
aux publics notamment pour des raisons méthodologiques, la plupart de ces études
n’analysant pas I’évolution de la structure des publics avant et aprés la mise en place des
dispositifs, mais également du fait que leurs résultats sont parfois étre en contradiction les
uns avec les autres.

Il en ressort cependant que :
. la mise en place de la gratuité s’accompagne systématiquement d’'une hausse de la
fréquentation ;

. elle semble avoir pour effet de faire venir dans les musées concernés des publics qui en
avaient peu ou moins l'habitude, mais 1'évolution en termes de structure sociologique
des publics reste incertaine ;

. les dispositifs de gratuité semblent notamment échouer a attirer les publics les plus
éloignés des pratiques culturelles ;

. la question de la pérennité dans le temps des phénomenes constatés se pose ;

. pour étre efficaces, les dispositifs de gratuité doivent faire I'objet d’'une communication
active et éventuellement d’'un accompagnement des publics les plus éloignés de la
culture (comme c’est le cas avec les chéques culture).
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Annexe II

La mise en ceuvre de politiques de gratuités ne suffit donc pas a elle seule a assurer une plus
grande ouverture des publics. Cela tient notamment au fait que le prix est un facteur parmi
d’autres dans le choix de la décision, ce qui se vérifie particulierement pour les publics les
plus éloignés des pratiques culturelles, comme le montre I'analyse bibliographique menée
par la mission sur le lien entre les tarifs, la fréquentation et les stratégies des publics (voir
tableau infra).

Ces points sont également conformes aux résultats de lI'étude menée par le prestataire
Ernst & Young pour le SGMAP (voir annexe spécifique) dont voici quelques éléments :

*

le niveau d’études et I'dge sont les premiers déterminants des profils de consommation
culturelle, avant le revenu ;

parmi les Francais n’ayant pratiqué aucune activité culturelle durant les 12 derniers
mois, 71 % n’ont renoncé a aucune activité culturelle, ce qui définit une absence
d'appétence ; ceci posé, sur les 29 % restants, 42 % ont renoncé a cause du prix ; ainsi
12 % des francais n'ayant pratiqué aucune activité culturelle déclarent y avoir renoncé
a cause du prix, étant entendu qu'il s’agit ici de I'ensemble des activités culturelles et
pas seulement de la visite de musées et monuments ;

Ernst & Young identifie trois catégories de pratiquants d’activités culturelles parmi la
population francaise: les réfractaires (43 %), les occasionnels (27 %) et les actifs
(30 %) ; or, pour les réfractaires, public auprés duquel l'objectif d’ouverture aux
activités culturelles est le plus complexe a mettre en ceuvre, le poids du prix dans les
facteurs de renoncement n’est pas plus important que pour les autres segments de
population.
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Annexe II

En termes de suivi par la tutelle de l'efficacité de ces politiques de gratuité pour I'ouverture
des publics, la mission note la difficulté a mettre en place et suivre dans le temps des
indicateurs fiables. En effet, s’agissant par exemple de la mesure de gratuité de I'accés aux
collections permanentes pour les 18-25 ans ressortissants de I'UE, un indicateur de suivi de la
part des visiteurs européens de 18-25 ans a été mis en place (voir tableau infra). Pour autant :

. I'indicateur n’a été réellement suivi qu'apres la mise en place de la gratuité, ce qui ne
permet pas de mesurer l'effet de court terme de cette décision ; ainsi, la valeur pour
I'année 2008 présente dans le PAP 2010, n’est pas reprise dans les documents suivants
étant jugée « non significative » ;

. les données d’enquétes (utilisées généralement pour évaluer le nombre d’entrées
gratuites) sont empiriquement beaucoup moins fiables que les données de billetteries
(utilisées pour calculer les entrées payantes), ce qui explique notamment que la valeur
pour 2008 du PAP 2010 doit étre considérée comme non comparable aux données
postérieures, mais ne permet donc pas d’analyse approfondie ;

. des changements de périmeétres peuvent intervenir, ainsi que des travaux de
fiabilisation des données ; ainsi, pour une méme année, la valeur de I'indicateur réalisé
varie selon les documents.

Tableau 9 : Evolution entre 2008 et 2009 et selon différentes sources de I'indicateur 2.2 de la
mission culture (Part des 18-25 ans provenant de 'Union Européenne dans la fréquentation
des collections permanentes)

Année 2008
Source PAP 2010 RAP 2009 PAP 2011 RAP 2010
Valeur de I'indicateur (en %) | 9,75 ND Ratio.dis.p'o nit.)le Ratio.dis.p.o nible
non significatif | non significatif
Année 2009
Source PAP 2011 RAP 2010 PAP 2012 RAP 2011
Valeur de l'indicateur (en %) | 7,24 7,21 7,13 6,92

Source : Documents budgétaires.

1.2.1.2. Les tarifs des billets des grands musées francais sont inférieurs, a taille et
prestige équivalents, a ceux de leurs homologues étrangers payants

1.2.1.2.1. Les musées frangais ont une amplitude horaire d’ouverture en phase avec leurs
équivalents étrangers

Une comparaison des cinq établissements publics muséaux francais les plus visités (hors
Grand Palais et MuCEM) avec un large panel d’établissements étrangers, allant du Stedelijk
Museum d’Amsterdam (700 000 visiteurs par an) au British Museum de Londres (plus de
6,7 millions), révele que leurs horaires d’ouverture sont en phase avec ceux de leurs
équivalents étrangers (voir tableau infra).

Il faut toutefois souligner les cas du Centre Georges Pompidou et du Louvre, ouverts
respectivement 61,5 heures et 62 heures par semaine, soit plus que la quasi-totalité des
grands musées britanniques et néerlandais, alors méme qu’ils sont ouverts un jour de moins
qu’eux.

On constate en outre que la pratique de fermeture des musées francais un jour par semaine
se retrouve dans la majorité des musées italiens, espagnols et allemands, mais qu’elle est en
revanche plutét peu répandue dans les musées américains et autrichiens et inexistante dans
les musées britanniques et néerlandais.
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Tableau 10 : Comparaison de I'ouverture des cinq établissements publics muséaux francais les
plus visités (hors Grand Palais et MuCEM) avec un panel d’établissements comparables a
I'étranger

Total des heures
Nom de I’établissement Ville ouvertes par Jour de fermeture
semaine
Museo Nacional del Prado Madrid 69 -
Palais des Doges Venise 68,25 -
64 -
Centro de Arte Reina Sofia Madrid 64 Mardi
Chateau de Schonbrunn Vienne 63 -
Galerie des Offices Florence 63 Lundi
Galerie de ’Académie Florence 63 Lundi
62 -
CNAC - Georges Pompidou Paris 62 Mardi
Le Louvre Paris 61,5 Mardi
61 -
60 -
60 Lundi
59,5 -
59 Lundi (*)
59 -
58,5 -
58 -
58 -
57 -
57 Lundi
56 -
56 -
56 -
55,5 -
Musée d’Orsay Paris 54,75 Lundi
Musées du Vatican Rome 54 Dimanche
Quai Branl Paris 54 Lundi
51,5 -
49 -
48,5 Jeudi
48 Lundi
45 Mercredi

Source : Réponses aux questionnaires IGF et sites internet des établissements.

* Le Kunsthistorisches Museum de Vienne n’est fermé le lundi que de septembre a mai. Il est ouvert tous les jours le
reste de I'année.
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1.2.1.2.2. Les tarifs des billets principaux des grands musées francais sont dans l'ensemble
inférieurs, a taille et prestige équivalents, a ceux de leurs homologues
étrangers payants

Une comparaison des tarifs d’accés aux collections des cinq établissements publics muséaux
francais les plus visités (hors Grand Palais et MuCEM) avec ceux d'un large panel
d’établissements étrangers payants, comprenant notamment plusieurs établissements
nettement plus modestes par leurs collections, souligne que les tarifs des billets principaux
des musées étrangers sont généralement plus élevés que ceux des musées francais (voir
tableau 11 infra).

Un tel constat s’entend, bien sfir, exception faite des établissements qui offrent un acces
gratuit a leurs collections permanentes, comme les musées nationaux d’Angleterre, d’Ecosse
et du Pays de Galles depuis le 1er décembre 2001 ainsi que de nombreux musées américains,
notamment ceux de Washington (voir encadré 2).

L’exemple du Rijksmuseum est particulierement marquant. Celui-ci propose un tarif d’accés a
ses collections de 17,5 € (22,5 € avec audioguide) et un billet jumelé collections + grandes
expositions a 25 € (30 € avec audioguide), quand ces deux billets colitent respectivement
12 € et 16 € au Louvre (17 € et 21 € avec audioguide).

Pour réaliser le tableau 11 infra, la mission a souhaité comparer les « billets principaux » des
différents établissements retenus, c’est-a-dire ceux qui sont statistiquement les plus
demandés par les visiteurs, indépendamment du fait qu’ils ouvrent ou non l'accés aux
expositions temporaires de 1'établissement. Il est en effet apparu peu souhaitable de mettre
en rapport les prix de billets jumelés demandés de maniere marginale (ex: au musée du
Louvre) avec ceux de billets jumelés dont I'achat est imposé aux visiteurs (ex: au musée
d’Orsay). Enfin, une comparaison prenant en compte le colit de l'audioguide n’est pas
apparue pertinente dans la mesure ou les visiteurs ont pleinement la faculté de ne pas utiliser
cette prestation. Les exemples du musée du Louvre et du musée d’Orsay, ou respectivement
52% et 7,1 % des visiteurs en font la demande, révele d’ailleurs qu’ils n'y ont souvent
recours que de facon résiduelle (voir tableau 10 infra). En outre, il est probable que 'on
assiste au cours de ces prochaines années a une marginalisation progressive de ces outils au
profit d’applications téléchargeables sur son téléphone ou sa tablette, ou exploitables sur un
médium preété a bas colit par le musée.

Tableau 11 : Achat des audioguides au Musée du Louvre et au Musée d’Orsay en 2013

Nom de Nombre d’audioguides Nombre total de Visiteurs louant un
I’établissement loués en 2013 visiteurs en 2013 audioguide en 2013 (%)
Le Louvre 484 000 9330000 5,2
Musée d’Orsay 245000 3467320 7,1

Source : Réponses aux questionnaires IGF et rapports d’activité 2013 des établissements.
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Annexe II

Le chateau de Versailles se situe dans la moyenne des prix pratiqués par les autres grandes
résidences ducales, royales et impériales en Europe (voir tableau infra), alors méme qu'’il
constitue par sa taille et sa fréquentation un lieu difficilement comparable aux autres
établissements cités ici.

Tableau 13 : Focus sur un panel de résidences ducales, royales et impériales

. L Prestations associées a I'achat du billet principal
. . . Billet principal = = = o
Nom de I'établissement Ville N° plein tarif (€) acceés aux expos. temporaires prét d'un support audiovisuel
OUI/NON supplément (€)| OUI/NON |supplément (€)

Palais du Belvédere Vienne 1 19,0 ouUl () - NON 6,0

Palais des Doges Venise 2 16,0 NON (*%) NC NON 5,0
Chateau de Versailles Versailles | 3 15,0 oul - ouUl -
Chateau de Schonbrunn Vienne 4 14,5 NC NC (0)0)¢ -
5 12,0 NC NC oul -

Source : Réponses aux questionnaires IGF et sites internet des établissements.

NB : Par souci de diversifier le champ d’'investigation, le chateau de Sanssouci a ici été ajouté au benchmark, méme
s’il ne regoit que 400 a 500 000 visiteurs par an.

L’accés aux collections permanentes du Louvre se situe légerement en deca de la moyenne
des prix d’acces aux différents musées d’art classique du panel (moyenne : 12,6 €, billet
principal du Louvre : 12 €) comme le montre le tableau infra, alors méme qu’il est d'usage de
le considérer comme le musée a I'offre la plus riche au monde.

Tableau 14 : Focus sur un panel d’établissements abritant des ceuvres d’art classique

. L Prestations associées a I'achat du billet principal
s . . Billet principal ~ - — —
Nom de I'établissement Ville N° Dlet i) acces aux expos. temporaires | prét d'un support audiovisuel
OUI/NON supplément (€) OUI/NON  |supplément (€)
_ 1 17,5 petites seulement 7,5 NON 5,0
Musées du Vatican Rome 2 16,0 NC NC NON 7,0
Kunsthistorisches Museum Vienne 3 14,0 OUI (***) - NON 4,0
Museo Nacional del Prado Madrid 3 14,0 oul - NON 5,0
5 12,0 (0]0)1 - oul -
5 12,0 oul - NC NC
Le Louvre Paris 5 12,0 NON (****) 4,0 NON 5,0
Galerie des Offices Florence 8 8,0 NON 4,5 NON 4,7
Galerie de 'Académie Florence 8 8,0 NON (****x) 4,5 NON 4,7

Source : Réponses aux questionnaires IGF et sites internet des établissements.

Le centre Georges Pompidou et le musée d’Orsay proposent un billet principal dont le prix est
nettement inférieur a ceux des autres musées d’art moderne et contemporain du panel
(moyenne : 14,2 €, billet principal du CNAC-GP: 13 €, billet principal du Musée d’Orsay :
11 €) comme le montre le tableau infra, alors méme que le premier propose 'une des deux
plus grandes collections d’art moderne et contemporain au monde et que le second posséde
I'une des plus éminentes collections d’art du XIXéme siecle.

Tableau 15 : Focus sur un panel d’établissements abritant des ceuvres d’art moderne et

contemporain.
. . Prestations associées a I'achat du billet principal
s . . Billet principal - - — —
Nom de I'établissement Ville N° plein tarif (€) acces aux expos. temporaires | prét d'un support audiovisuel
OUI/NON supplément (€) OUI/NON supplément (€)

1 21,2 OUI - (0]0) -

2 18,6 OUI - OUI -
3 15,0 oul - NON 5,0
3 15,0 [010)¢ - NON 5,0

Guggenheim Bilbao Bilbao 5 13,0 oul = oul =
CNAC - Georges Pompidou Paris 5 13,0 oul - NON 5,0
N | o i 6 WG s
Musée d'Orsay Paris 8 11,0 [0]0) - NON 5,0
Centro de Arte Reina Sofia Madrid 9 8,0 oul - NON 4,5

Source : Réponses aux questionnaires IGF et sites internet des établissements.
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Enfin, pour mémoire, le musée Picasso de Paris, premiére collection au monde consacrée a
'artiste, pratique un billet d’entrée a 11 €, soit 4 € de moins que le Van Gogh Museum
d’Amsterdam, et bient6t méme 6 €, car le prix du billet d’entrée dans ce dernier musée sera
relevé de 15€ a 17 € en avril 2015.

Encadré 2 : Les systémes de gratuité dans les pays anglo-saxons

A ce jour, cinq des dix musées d’art les plus visités au monde!! offrent un accés gratuit a leurs
collections permanentes: le British Museum (Londres), le Metropolitan Museum of Art (MET, New
York), la National Gallery (Londres), le Tate Modern (Londres) et enfin la National Gallery of Art
(Washington). C’est également le cas de la totalité des autres musées nationaux du Royaume-Uni,
comme le Tate Britain, le Victoria & Albert Museum ou encore les National Galleries of Scotland. Ces
institutions reposent sur des modeles financiers tres différents de ceux des musées francais (i), elles
pratiquent pour la plupart d’entre elles des tarifs d’accés a leurs expositions temporaires élevés (ii) et
ont mis en place des incitations a payer parfois fortes (iii).

i. Les institutions britanniques et américaines dont 'accés aux collections est gratuit sont, en tout cas
pour les plus renommées, en mesure de compenser ce manque a gagner en billetterie par d’autres
leviers, notamment les recettes de mécénat (voir annexe spécifique sur le sujet) et, pour un nombre
plus restreint d’entre eux, les produits financiers. L’exemple archétypique de ce modele est celui du
MET de New York, dont le portefeuille d'investissements de long-terme, valorisé a plus de 3Md$ depuis
juillet 201412, lui a permis contribuer au financement courant de l'institution a hauteur de 84,9 M$ en
2014 (soit un quart de son budget total annuel : 358 M$).

ii. A quelques exceptions notables, comme la National Gallery of Art de Washington, dont méme les
expositions temporaires sont d’accés gratuit, nombre de musées caractérisés par la gratuité totale des
collections pratiquent en réalité des tarifs d’accés tres élevés aux expositions. Ainsi, le billet d’acces aux
expositions temporaires peut colter jusqu'a 17,5 £ au Victoria & Albert Museum de Londres (V&A), ou
16,5 £ au British Museum. Les recettes générées sont substantielles, ces deux musées ayant engrangés
respectivement 7,5 M€ et 7,2 M€ de recettes de billetterie en 2013.

iii. Enfin, la gratuité d’accés aux collections permanentes est dans la réalité limitée par différents
dispositifs, dont celui de l'incitation au don ou au paiement, qui sont pratiqués de maniére quasi-
systématique. Ainsi, les grands musées nationaux britanniques et la National Gallery of Art de
Washington (NGA) invitent leurs visiteurs a faire un don a I'entrée du musée (don suggéré de 3 $ a la
NGA, de 3 £ au V&A et de 5 £ au British Museum). Au MET de New York, le circuit de caisse est organisé
comme si l'accés aux collections était payant, avec des tarifs « recommandés » de niveau élevé (25 $ en
tarif plein, 17 $ pour les seniors et 12 $ pour les étudiants). Quant a son systéme de billetterie en ligne
(https://shop.omniticket.com/MET/), il ne précise qu’en note en bas de page que les tarifs présentés
ne sont que recommandés et qu'il est possible d’entrer gratuitement au musée sans précommander un
billet.

Au total, malgré la gratuité affichée, le MET a enregistré en 2014 32,1 M€ (37,9 M$) de recettes
d’entrées et 24,3 M€ (28,7 M$) de recettes d’adhésion, I'addition de ces deux postes de recettes
représentant un cinquieme de 'ensemble des ressources propres de I'établissement. Ramenées au
6,23 millions de visiteurs accueillis par le musée en 2013 (derniers chiffres disponibles), ces recettes
de billetterie et d’adhésion révélent en outre que le prix d’entrée moyen payé par visiteur s’approche
de 10,7 $.

11 Se référer par exemple au dernier classement des 100 musées les plus visités au monde publié par The Art
Newspaper (avril 2014).

12 Source : RA du MET 2013-2014 p. 91.
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Encadré 3 : Présentation de différentes pratiques en matiéere de billetterie dans les musées
étrangers

- Dans les musées de Berlin faisant partie des Staatliche Museen zu Berlin (Ile aux Musées et Forum de
la Culture, notamment), 'achat d’un billet en ligne offre une petite réduction par rapport au prix en
guichet (de 1 € pour un tarif plein et de 0,5 € pour un tarif réduit).

- Sur les sites internet de certains musées, il est proposé de faire un don lors de I'achat du billet en
ligne, don qui est alors décaissé en méme temps que le prix du billet. Ce systéme existe par exemple au
musée Van Gogh d’Amsterdam, ou il est recommandé aux visiteurs de payer 2,5 € de plus que le prix
en caisse, mais aussi dans de nombreux musées britanniques (ex : Tate).

—> Dans certains musées américains, un systéme de double-réduction a été mis en place, de maniére a
proposer des tarifs différenciés aux étudiants et aux seniors. Ainsi, au MoMA, le tarif réduit pour les
étudiants est de 14 $ tandis que celui pour plus de 65 ans est de 18 $. Un tel systeme de double-
réduction se retrouve aussi parfois en Autriche. Ainsi, le Palais du Belvédére propose un billet tarif
réduit a 16,5 € pour les étudiants jusqu’a 26 ans et les seniors de plus de 60 ans, mais également un
second tarif réduit, a 4 €, dit « tarif social », pour les handicapés et les chomeurs.

1.2.1.2.3. Le régime de gratuité des musées pour tous du 1¢" dimanche par mois tel qu’il existe
en France ne trouve qu’un équivalent a I'étranger : en Italie

Le principal régime de «gratuité pour tous» existant en France, a savoir celui du
« ler dimanche gratuit », ou l'accés aux collections permanentes de I'ensemble des musées
nationaux est gratuit le premier dimanche de chaque mois13, ne trouve qu’un seul équivalent
direct a I'étranger : celui des musées nationaux italiens, pour lesquels cette mesure a été
instaurée par le ministre de la culture Dario Franceschini le 1erjuillet 2014.

En revanche, d’autres modeles de gratuité pour tous se retrouvent a I’étranger. Dans les deux
plus grands musées de Madrid (le Reina Sofia et le Prado), par exemple, I'entrée est gratuite
pour tous chaque jour deux heures avant la fermeture, ainsi méme que tout le dimanche
apres-midi au Reina Sofia.

Par ailleurs, au MoMA de New York, un créneau horaire « pay as you wish », ce qui est
différent d'un acces gratuit mais permet au visiteur de décider lui-méme du montant de sa
contribution, est pratiqué chaque vendredi de 16h30 a 20h15. Un systeme similaire existe au
Guggenheim de New York le samedi de 17h45 a 19h45.

1.2.1.2.4. Les régimes de « gratuité ciblée » des musées sont plus nombreux en France qu’a
I'étranger

En particulier, la gratuité de l'acces aux collections permanentes pour tous les jeunes
européens de 18 a 25 ans révolus ne trouve aucun équivalent, méme s’il existe parfois des
régimes de gratuité partielle ou de réduction pour ces publics :

. les musées plus proches du systeme frangais sont les deux grands musées de Madrid ;
le Prado et le Reina Sofia, qui ont instauré la gratuité pour les seuls étudiants de 18 a
25 ans, les jeunes actifs de 18 a 25 ans restant eux soumis au tarif plein ;

. la plupart des grands musées italiens, comme la Galerie Borghese de Rome et les
Galeries des Offices et de ’Académie de Florence, ont par ailleurs instauré des régimes
de réduction pour les jeunes de 18 a 25 ans, qu'ils soient actifs ou étudiants.

13 Aux exceptions notables du Louvre et du Chateau de Versailles, ol cette gratuité n’est pratiquée respectivement
que du 1er octobre au 31 mars et du 1er novembre au 31 mars.
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De maniere générale, plus nombreux sont les systemes qui offrent un tarif réduit aux
étudiants -quel que soit I'age ou jusqu’a un certain age- que sur le simple fait d’avoir entre
18 et 25 ans, indépendamment de I'activité exercée :

. certains musées européens ont ainsi instauré des tarifs réduits valables pour les
étudiants seulement jusqu’'a 25 ans révolus. C’est le cas du Guggenheim de Bilbao, des
Musées du Vatican de Rome ou encore du Chateau de Schonbrunn a Vienne. Le
Kunsthistorisches Museum, quant a lui, accorde cette réduction jusqu’a 26 ans révolus ;

. enfin, d’autres musées ont instauré un tarif réduit pour les étudiants quel que soit leur
age, comme les musées allemands, les musées américains payants ainsi que certains
musées espagnols comme la Galerie Thyssen-Bornemisza.

Il en va de méme pour les régimes de gratuité en direction des artistes, des journalistes et des
enseignants, qui ne trouvent que de rares équivalents ailleurs. La gratuité pour les artistes
professionnels, en particulier, n’a pas a notre connaissance d’équivalent en Europe ni aux
Etats-Unis.

En revanche, les systemes de réduction voire de gratuité pour les seniors, peu ou pas
pratiqués en France, se retrouvent dans plusieurs pays étrangers, notamment en Espagne, en
Autriche, aux Etats-Unis. En outre, ils existent aussi en ce qui concerne l'accés aux expositions
temporaires de la quasi-totalité des musées britanniques (a I’exception notable du British
Museum). Le seuil de déclenchement de la réduction est dans la grande majorité des cas fixé a
60 ou 65 ans, mais il existe toutefois quelques exceptions (tous les plus de 62 ans au Los
Angeles County Museum of Art (LACMA), tous les retraités au Guggenheim de Bilbao). Enfin, le
cas particulier du Reina Sofia, qui offre la gratuité a tous les seniors agés de plus de 65 ans,
doit étre souligné.
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1.2.2. Les établissements de spectacle vivant du périmétre de la mission bénéficient
d’'une forte attractivité leur ayant permis d’augmenter leurs tarifs tout en
maintenant des taux de remplissage élevés

1.2.2.1. Plusieurs expérimentations de réduction tarifaire ont été menées dans le
spectacle vivant, dont I'impact en termes d'élargissement des publics reste
incertain

Le questionnaire quantitatif transmis par la mission aux organismes culturels ne prévoyait
pas de rubrique concernant I’évolution des tarifs pour les établissements du spectacle vivant,
la variété des tarifs et des offres existantes (catégories de places, nature de la représentation,
etc.) ne permettant pas d’analyser et de comparer ces données pour plusieurs établissements.
Cette difficulté est d’ailleurs notée dans les études tarifaires menées dans le spectacle vivant
(voir tableau infra).

Tableau 17 : Analyse économique du lien entre les tarifs, la fréquentation et les stratégies des
publics (étude bibliographique)

Référence de

i Principales conclusions
I'étude p

o L'enquéte fait tres clairement ressortir le fait que les jeunes - scolarisés ou non
- constituent le public-cible de toutes les institutions, et trés clairement celui
auquel les avantages tarifaires les plus importants sont consentis. Ces efforts
tendent a répondre a un double objectif : remplir une mission éducative et
sensibiliser le futur public que représentent les jeunes.

o Aux dires de la plupart des institutions rencontrées, la politique de gratuité
(invités tels que : journalistes, professionnels,...) a eu des effets pervers. Le

J.A Bouchand (dir) :
« Le prix des places,
analyse de l'offre »,

1995, DEP nombre de places exonérées est devenu beaucoup trop élevé, sans qu'il y ait
forcément un intérét particulier pour la vie de l'institution.
o La situation est compliquée par la multiplicité des offres tarifaires (jusqu'a 172
situations tarifaires possibles dans I'échantillon).

X. Dupuis :

« Entreprises Les analyses économiques du prix dans le spectacle vivant restent difficiles :

culturelles,

I'offre de spectacle vivant n'est jamais constante, le nombre de billets a la vente
peut varier selon la disposition scénique, ainsi que le nombre de salles, les salles
présentent une grande diversité d'offres tarifaires (moyenne de 24,7 offres
tarifaires par institution).

consommateurs et
pouvoirs publics
face a la tarification.
Stratégies et
pratiques », 2002

Source : Analyse bibliographique réalisée par la mission.

Pour autant les entretiens menés par la mission aupres des établissements du spectacle
vivant et I'analyse de leurs réponses au questionnaire qualitatif montre que ces organismes
ont mené dans 'ensemble une politique tarifaire active a la hausse, a 'instar des musées.
L’attractivité des établissements de spectacle vivant du périmétre de la mission et la
relativement faible élasticité au prix de leur public (voir partie 1.3.2 infra) a permis de
maintenir pour autant des taux de remplissage élevés des salles, situés en moyenne entre
74 % et 93 % sur les trois derniéres saisons (voir tableau infra).

Concernant le cas particulier de I'Opéra de Paris, ce point était déja soulevé dans le rapport
faisant suite a I'audit RGPP en 2010 : « depuis 2004, les ressources de billetterie sont passées de
41 M€ a 52 M€, soit une croissance de plus de 24 %, liées a la conjugaison de deux facteurs », a
savoir une hausse de la fréquentation et une optimisation de la politique tarifaire (hausses
tarifaires, sur-classements et aménagement de la géographie tarifaire des salles de spectacle).
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Tableau 18 : Taux de remplissage des établissements de spectacle vivant sur les trois derniéres

saisons
Taux de
Taux de Taux de Taux de remplissage
2 . remplissage en | remplissage en | remplissage en| moyen pour
LS 2020/20g11 S0l /2(?12 505 /2(?13 los trols
(%) (%) (%) derniéres
saisons (%)
Cité de la Musique 90 89 87 89
Comédie-Francaise 94 88 91 91
Grande Halle de la Villette 79 74 85 79
Odéon-Théatre de I'Europe 85 94 96 92
Opéra comique 84 93 73 83
Opéra national de Paris 88 89 89 89
Théatre national de Chaillot 78 81 66 74
Théatre national de la Colline 78 79 82 80
Théatre national de Strasbourg 95 93 90 93

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

Cette évolution a la hausse des tarifs s’est accompagnée de I'expérimentation de dispositifs de
réductions tarifaires durant les dernieres décennies parmi lesquels I'offre d'une tarification
unique a 50 francs tous les jeudis instaurée au début de l'année 2000 par Catherine
Trautmann dans le but de démocratiser la fréquentation des théatres nationaux. Comme pour
les musées et patrimoines, les résultats de cette politique sur I'ouverture aux publics ne sont
pas clairement établis comme le montrent les conclusions de deux études menées sur le

sujetl4:

*

le DEPS a réalisé en 2000 une enquéte sur 3 256 individus auprés de 5 théatres
(Comédie Francaise, théitre de Chaillot, théatre de la Colline, Odéon, TNS) dont voici
les résultats :

davantage de nouveaux entrants (entre 30% a 50 % sont des «nouveaux
venus », contre 15 % habituellement a la Comédie Francaise), mais impact trés
modeste sur la démocratisation (1'effet sur 1'élargissement du profil sociologique
du public reste tres limité, et favorise les populations de passage et les
étudiants) ;

un effet d'aubaine trés important: les jeudis a 50 F renforcent principalement
l'intensité de la pratique des habitués ;

la réussite de ce dispositif dépend également beaucoup du choix des créations et
de la programmation (on constate notamment des résultats positifs pour
« L’Ecole des Maris » de Moliére et « La Main Passe » de Feydeau) ainsi que de la
communication ;

la fin de l'opération des jeudis a 50 F s'est traduite pour I'Etat par la fin d'une
compensation budgétaire estimée a 4,41 millions de francs (673 000 €) pour la saison
2001-2002.

14 « Le public des théatres nationaux bénéficiaire du tarif a 50 francs le jeudi, évaluation de la politique tarifaire,
janvier a juin 2000 » (DEP, octobre 2000) et « Les tarifs de la culture », (chapitre VII : Le jeudi a 50 francs dans les
théatres nationaux, Frangois Rouet, MCC, la Documentation Frangaise, 2002).
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S'agissant des dispositifs de gratuité, ils se limitent a des populations extrémement ciblées
(par exemple les accompagnants de groupes de scolaires ou d'handicapés ou les éleves de
I'école intégrée au TNS) et a la traditionnelle catégorie des billets « exonérés » offerts (en
mettant a part les contreparties a méceénes) a des invités ou partenaires professionnels
privilégiés ou a la presse. La mission a constaté que les établissements rencontrés se sont
dans l'ensemble lancés dans une politique de réduction progressive des invitations, quitte a
en transformer certaine en offres a tarif réduit.

S'agissant des tarifs réduits, les bénéficiaires ciblés le plus fréquemment d'un établissement a
I'autre (outre les abonnés et les billets groupés) sont les jeunes (le seuil pouvant aller de 18 a
29 ans), les scolaires et étudiants, les bénéficiaires de minima sociaux, les handicapés et, s'ils
ne sont pas invités, les professionnels, partenaires, journalistes et personnalités
institutionnelles.

1.2.2.2. Les tarifs des salles francaises de spectacle vivant sont dans I'ensemble dans
une fourchette moyenne par rapport a ceux de leurs homologues étrangers

1.2.2.2.1. Les tarifs des opéras et ballets frangais se situent dans une fourchette haute par
rapport a leurs homologues étrangers

La mission a réalisé un benchmark en termes de billetterie parmi les grandes salles
européennes et américaines d’opéras.

Les tarifs de 'Opéra de Paris, récemment relevés par un reclassement des places des trois
premiéres catégories et la création de la catégorie « Optima », se situent désormais dans la
moyenne des tarifs pratiqués en matiére de spectacle lyrique dans les autres grandes
institutions européennes et américaines (voir tableau infra).

Pour parvenir a cette conclusion, la mission s’est attachée a choisir pour chacune des huit
institutions retenues les tarifs minimaux et maximaux (hors premieéres) proposés pour une
représentation de renommée internationale de la saison 2014-2015.

Notons que le modele présenté par le Metropolitan Opera de New York, seule institution a
pratiquer des prix hors premiéres supérieurs a 400 € (jusqua 495§, soit 419 €), a
derniérement montré ses limites, ces gammes de prix n’ayant sans doute pas été indifférentes
-entre autres facteurs- aux taux de remplissages assez faibles enregistrés derniérement (en
2013, le MET Opera n’a vendu que 79 % de ses places et n’a réalisé que 69 % du bénéfice
commercial escompté en début d’année).

Tableau 19 : Exemples de grammes de tarifications pratiquées en matiére de spectacles
lyriques par une sélection de grandes institutions internationales

Billetle - | Billetle +
cher (€) cher (€)
La Bohéme 25 419
Le Barbier de Séville 12 243
Teatro Real La Traviata 10 213
Opéra Garnier Hansel et Gretel 25 210
Opéra Bastille Le Barbier de Séville 15 210
Teatro alla Scala La Traviata 13 210
Wiener Staatsoper Idomeneo 13 199
Roméo et Juliette 29 90
Source : Mission a partir de données présentes sur les sites internet des opéras.

Nom de I'établissement Ville Nom de l'opéra
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NB: les prix affichés dans le tableau pour I'Opéra de Paris s’appliquent a l'exception des
représentations d’opéras des lundis soirs, ou I'Opéra a choisi de pratiquer une réduction de 20 % sur
I'ensemble de ses places (tarif maximal : 168 € a Bastille et 189 € a Garnier au lieu de 210 €), et des
vendredis et samedis soirs, ou les prix des places sont au contraire majorés de 10 % (tarif maximal :
231 €).

En matiere de spectacle chorégraphique, les tarifs de 'Opéra de Paris se situent également
dans la moyenne des tarifs pratiqués dans les autres grandes institutions européennes et
américaines (voir tableau infra).

Tableau 20 : Exemples de grammes de tarifications pratiquées en matiére de spectacles
chorégraphiques par une sélection de grandes institutions internationales

Billetle - | Billetle +
cher (€) cher (€)

Wiener Staatsoper Vienne | Le Lac des cygnes 12 190
| New YorkCity Ballet ()| New York | Roméo et Julttc 29 156

Nom de 1'établissement Ville Nom du ballet

Opéra Garnier Paris La Source 25 130
Opéra Bastille Paris Casse-Noisette 15 130
Teatro alla Scala Milan Le Lac des cygnes 11 127

Manon 12 124
Teatro Real Madrid | Ballet Victor Ullate 12 111
Le Lac des cygnes 29 90
Source : Mission a partir de données présentes sur les sites internet des opéras.

(*) Le Staatsballet Berlin et le New York City Ballet sont deux compagnies itinérantes, non
exclusivement rattachées a un théatre, méme si la premiére joue la plupart du temps au Deutsche Oper
et la seconde au David H. Koch Theater, comme c’est le cas dans les deux exemples pris (le Lac des
cygnes et Roméo et Juliette). Le Staatsballet Berlin, par exemple, joue ainsi réguliérement au Staatsoper
im Schiller Theater ou au Komische Oper.

NB : de la méme maniére que pour le spectacle lyrique, les prix affichés dans le tableau pour I'Opéra de
Paris s’appliquent pour le ballet a I'exception des représentations des lundis soirs, ou 'Opéra a choisi
de pratiquer une réduction de 20 % sur 'ensemble de ses places (tarif maximal: 117 € au lieu de
130 €), et des vendredis et samedis soirs, ou les prix des places sont au contraire majorés de 10 %
(tarif maximal : 143 €).

1.2.2.2.2. Quelques établissements étrangers ont mis en place une tarification spécifiques des
« Premieres » afin de dégager des ressources supplémentaires

Une stratégie de maximisation des ressources consiste fréquemment, dans les grands opéras
internationaux, a pratiquer une tarification spécifique pour les soirées de « Premieres ».
L’exemple le plus emblématique de ce type de pratiques est a n’en pas douter celui de la Scala
de Milan, dont les places les plus prestigieuses a la premiere « Premiere » de chaque saison, le
soir du 7 décembre, cotlitent jusqu’a 2 400 €. Sans aller jusqu’a cet extréme, tres lucratif mais
aussi tres controversé puisqu’il a quasiment pour conséquence de privatiser la Scala au profit
d’entreprises et de personnalités invitées par l'institution, d’autres modeéles existent, comme
celui du Teatro Real de Madrid, dont les places les plus onéreuses des « Premiéres » peuvent
atteindre 381 €15, soit prés du double de celles vendues pour les mémes spectacles
représentés un autre soir (213 €).

15 Source : http://www.teatro-real.com/es/entradas.
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A 1'Opéra de Paris, en revanche, peu de tarifications spéciales sont pratiquées, et surtout elles
ne s’écartent pas démesurément, le cas échéant, des gammes de prix pratiquées
habituellement. Ainsi les places les plus prestigieuses de la premiére « Premiére » de Garnier
(cette saison : « 'Enlevement au Sérail », le 16 octobre 2014), ne s’élevent-elles qu'a 240 €,
tandis que celles du «ballet du nouvel an» a Garnier (cette saison: «la Source», le
31 décembre 201416) atteignent 220 €.

1.2.2.2.3. Le MET Opera de New York est le seul opéra a avoir mis en place une stratégie de
yield management dont les résultats sont difficiles a objectiver

Il est délicat a la mission de dresser un état des lieux des pratiques de yield management dans
les Opéras puisque, selon les informations qu’elle a rassemblées, la seule institution dans
laquelle il a été instauré, a savoir le MET Opera de New York, a concomitamment enregistré
de fortes recettes de billetterie mais celles-ci sont dues a une multitude de facteurs, parmi
lesquelles il serait vain de chercher a isoler celui de I'instauration du yield management.

En tout état de cause, les récentes pratiques tarifaires mises en place par 'Opéra de Paris
(diminution des tarifs de 20 % le lundi soir et hausse des tarifs de 10 % les vendredis et
samedis soir), si elles ne relevent pas a proprement parler du yield management, ont été un
succes puisqu’elles ont permis d’améliorer la fréquentation des lundis soirs au point de la
rapprocher des chiffres enregistrés les soirs de weekend.

1.3. Les études réalisées par la mission montrent que les prix pratiqués ne
sont pas le seul facteur de décision des visiteurs et que leur hausse sur les
dix dernieres années n’a pas eu d’impact significatif sur la fréquentation
payante des organismes culturels

1.3.1. Sile prix d'accés aux musées et monuments reste un facteur important de choix,
il n'est pas le seul en cause si I'on considere que ce prix est en moyenne jugé
acceptable par le public francais qui pratique ces établissements et que son
augmentation au cours des dix derniéres années n’a pas un impact significatif
statistiquement sur I’évolution du nombre de billets vendus

1.3.1.1. A I'échelle de I'ensemble des musées et opérateurs d'expositions étudiés, la
hausse du prix des billets plein tarif n’a pas sur les dix derniéres années
d’'impact statistiquement significatif sur I'évolution du nombre de billets vendus

1.3.1.1.1. La mission a analysé sur dix ans I'impact de la conjoncture économique et de la
tarification des billets d’entrée sur la fréquentation des musées et opérateurs
d'expositions

Comme vu dans l'annexe ], la billetterie représente la principale ressource propre des
organismes culturels. Au vu de l'impact significatif de la conjoncture économique sur
I’évolution des ressources propres (voir annexeI), la mission a donc cherché a affiner
I'analyse en étudiant l'impact de deux facteurs sur la fréquentation des organismes des
catégories « musées et patrimoine », «musées et patrimoine SCN» et « opérateurs
d'expositions » : la variation du PIB et celle du prix du billet d’entrée plein tarif.

16 Source : https://www.operadeparis.fr/l-opera-et-vous/pratique-services/tarifs-et-plans-de-salle.
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Comme I'a montré le centre de recherche pour I'étude et 'observation des conditions de vie
(CREDOC) dans plusieurs études réalisées a la demande du département d’évaluation des
politiques publiques du musée du Louvre 17, les facteurs pouvant expliquer la variation de
fréquentation des musées sont de plusieurs types :

. facteurs dépendant du musée: expositions qui font I'événement, mouvements de
gréves du personnel, fermetures/ouvertures de salles, hausses de tarifs, etc.

. facteurs conjoncturels échappant au musée : calendrier (ponts, périodes de vacances
des Frangais et des étrangers) et climat, conjoncture économique (consommation des
ménages, moral des consommateurs, cours des monnaies), fonctionnement des
transports (greves, accidents, attentats), conjoncture politique (conflits, troubles),
attractivité de Paris (manifestations culturelles, sportives...), évolution des politiques
tarifaires (ex : gratuité des 18-25 ans ressortissants de I'UE a partir du 31 juillet 2009).

Afin de limiter I'impact potentiel de la programmation, qui peut jouer un réle prépondérant
sur la fréquentation, la mission a décidé d’analyser I'évolution du nombre de billets vendus
donnant acces a la collection permanente!8. Par ailleurs, comme dans la partie précédente, la
mission a pris en compte I'évolution de la conjoncture économique au regard de I'évolution
du PIB de la France en volume.

La mission a ainsi cherché a mesurer I'impact de la variation annuelle du PIB en volume et du
prix du billet d’entrée plein tarif sur la variation annuelle du nombre de billets payants.

1.3.1.1.2. Le nombre de billets payants vendus par chaque établissement pris individuellement
réagit différemment a I'évolution de la conjoncture économique

Dans un premier temps, la mission a cherché a analyser I'existence d’'un impact commun a
I'ensemble des établissements de la variation de PIB sur le nombre de billets vendus de
chacun de ces établissements. Pour cette analyse, la mission a disposé a la date de rédaction
du présent rapport de données exploitables pour 31 sites distincts (ces données n’étant
exhaustives que pour 13 sites sur I'ensemble de la période 2004-2013).

Il en ressort qu’au niveau individuel (c’est-a-dire par établissement), il n’existe pas d’'impact
identifiable de la conjoncture économique qui serait commun a tous les établissements. En
effet, une année donnée (et donc a variation de PIB donnée), la variation de fréquentation de

N

chaque établissement (en nombre de billets payants donnant accés a la collection

permanente) differe selon un spectre large allant de valeurs négatives a positives (voir
graphique infra).

Par exemple en 2009, la variation de PIB a été de -2,9 %. Pour cette année la mission dispose
des variations de fréquentations dans 23 sites différents. Celles-ci s’étalent de -45,8% a
+103,4 %, avec une valeur médiane a -7,9 %. 25 % des sites ont vu leur fréquentation monter
de plus de 23,5 % et 25 % des sites I'ont vu baisser en-deca de -14,4 %.

17 « La modélisation de la fréquentation payante du musée du Louvre » CREDOC et Louvre, novembre 2005.
« Prospective Louvre 2020, modélisation et estimation du nombre d’entrées a I'horizon 2014 », CREDOC, juillet
20009.

18 Pour autant cet impact n’a pu étre écarté pour les opérateurs d'expositions qui ne disposent pas de collection
permanente (ex: RMN-Grand Palais) ou pour les établissements proposant un billet couplé collection
permanente/exposition temporaire (ex : Centre Georges Pompidou depuis 2006).
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Ces réactions tres diverses des établissements a une méme conjoncture économique peuvent
provenir d’événements qui leur sont propres, au-dela de la variation de la tarification, tels
que: une exposition a succés a laquelle le billet principal donne acces, 'ouverture de
nouvelles salles de la collection permanente, la restauration d’'une ceuvre importante, une
campagne publicitaire particuliére (par exemple dans le cadre d’'un anniversaire d’'une date
clef du musée), une greve des personnels, une fermeture pour travaux, etc.

Graphique 11 : Répartition aux quartiles 25 %, 50 % et 75 % de la variation en % du nombre de
billets payants des établissements du périmetre sur la période 2005-2013
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

L’'impact de la variation du prix du billet plein tarif sur le nombre de billets vendus par
établissement n’est pas plus aisé a analyser. En effet, hormis le Louvre qui a connu
cinqg augmentations tarifaires, la valeur du billet d’entrée plein tarif dans les établissements
n‘augmente jamais plus de trois fois sur la période étudiée et reste méme stable sur
I'ensemble de la période pour quelques établissements (ex: CAPa). Il est donc trés difficile
d’établir un lien entre le prix du billet et la fréquentation de chaque établissement, celle-ci

pouvant, sur plusieurs exercices, varier fortement alors que le tarif reste inchangé.

Afin de confirmer statistiquement ces constats, la mission a réalisé des simulations® dont les
résultats n’ont pas permis de déterminer si la variation du PIB et la variation du prix plein
tarif de 'entrée a la collection permanente ont un impact significatif sur le nombre de billets
payants des établissements20,

19 Une analyse de données de panel a effet fixe a été menée dans ce cadre.

20 Pour cela la mission a estimé selon la méthode des moindres carrés les paramétres du modéle linéaire suivant :
ABPy _ ﬁ% N yAPIBt
BP;; Dit PIB,
Dans ce modele, BP;; représente le nombre de billets payants vendus par I'établissement i durant 'année t et p;; le
prix du billet plein tarif donnant acces a la collection permanente de I'établissement i auler janvier de 'année t.
Pour un établissement donné, la mission dispose d’autant d’observations que le nombre de pairs d’années se
succédant pour lesquels les établissements ont communiqué leur nombre de billets payants vendus et le prix de
leur billet plein tarif. Les tests de Student réalisés a partir du logiciel statistique R n’ont pas permis de rejeter
I’hypothése nulle pour les parametres f et y.
Dans un deuxieme temps, la mission a cherché a estimé les mémes parametres dans un modeéle ou le parameétre «
dépendrait de I'établissement i (modele a effet fixe). Ici encore, les tests de Student réalisés a partir du logiciel
statistique R n’ont pas permis de rejeter I’hypothése nulle pour les parametres 8 et y.

+ u;
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Il ressort de cette premiére analyse qu'il n’est pas possible d’identifier I’existence d’'un impact
significatif commun a tous les établissements de la conjoncture économique ou du prix du
billet plein tarif sur le nombre de billets vendus, soit que ces établissements réagissent
difféeremment a I’évolution de ces parametres, soit que des facteurs propres aux
établissements (programmation, travaux, etc.) aient un impact plus important sur I’'évolution
du nombre de billets vendus. La grande hétérogénéité des établissements ne permet donc pas
d’établir un impact commun de la conjoncture sur chacun d’entre eux

1.3.1.1.3. A I'échelle de I'ensemble des musées et opérateurs d'expositions étudiés sur les dix
dernieres années, les variations de, la croissance économique ont un impact
amplificateur sur I'évolution du nombre de billets vendus alors que la hausse du prix
des billets plein tarif a un impact a priori négatif mais non significatif
statistiquement sur ces variations

Afin d’atténuer les effets individuels, la mission a réalisé une analyse concaténée pour
I'ensemble des treize établissements pour lesquels elle dispose des données de billetterie de
2004 a 201321 Pour ces sites, un prix pondéré des entrées plein tarif aux collections
permanentes pour I'année t a été calculé comme la moyenne des prix des billets plein tarif au
lerjanvier de l'année t pondérée par le nombre de billets payants vendus par chaque
établissement I'année considérée.

Sur la période 2004-2013, le prix pondéré est en hausse de 44,3 %, le PIB en volume de 8,4 %
et le nombre de billets payants vendus de 16,9 % (voir graphique infra). Il semble, a la lecture
de ce graphique, que l'intuition selon laquelle la fréquentation réagit positivement a une
conjoncture économique favorable et négativement a une hausse tarifaire se confirme :

. de 2004 a 2005, le nombre de billets payants vendus est en baisse de 0,5 % sous 'effet
conjugué d’'une hausse du PIB de 1,6 %, et une augmentation plus substantielle du prix
pondéré de 6,7 % ;

. de 2005 a 2009, le taux de croissance annuel moyen du prix pondéré est plus faible a
2,4 % et le nombre de billets payants vendus suit la méme tendance que le PIB avec une
hausse en 2006 et 2007, une relative stabilité en 2008 et une baisse en 2009 ;

. en 2010, le nombre de billets vendus chute de 3,7 % alors que le prix pondéré est en
hausse de 8,5 % ; il est a noter que le nombre d’entrées payantes en 2009 et 2010 est
également affecté par la mise en place de la gratuité généralisée pour les 18-25 ans
ressortissants de I'UE ;

. de 2010 a 2012, le nombre de billets vendus croit de 11,1 % puis 10,2 %, alors que dans
le méme temps le PIB croit de 2,1 % puis 0,3 %, et le prix pondéré de 2,9 % puis 5,2 % ;
la forte hausse en 2011 pourrait donc s’expliquer par une croissance dynamique; celle
de 2012 semble plus difficile a expliquer a partir de ces parametres et pourrait étre due
a une programmation particulierement dynamique et des événements moteurs
exceptionnels : exposition « Degas et le nu» au musée d’Orsay, exposition « Dali » au
Centre Georges Pompidou et ouverture du département des arts de 1'Islam au Louvre ;

. de 2012 a 2013, dans un contexte de croissance faible (+0,3 %) et de hausse du prix
pondéré de 4,6 %, le nombre de billets plein tarif vendus baisse de 3,0 %.

21 Ces treize établissements sont : Versailles (chiteau seul, Trianon seul et passeports), Chambord, Orsay, Arts
déco, Louvre, Gustave Moreau, Saint-Germain, Chagall, Cité de la céramique, Centre Georges Pompidou et
Universcience (Explora).
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Graphique 12 : Evolution du nombre de billets payants vendus, du prix pondéré des billets plein
tarif et du PIB en volume de 2004 a 2013 (musées et opérateurs d'expositions, base 100 2004)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et des données INSEE de PIB.

Afin de confirmer I'existence d’'un impact significatif de la conjoncture économique et de la
tarification des billets plein tarif sur I’évolution des ventes de billets, la mission a estimé les

parametres du modeéle de régression linéaire suivant :
ABP,

Apt APIBt

+u  (3)

Dans cette formule, BP; désigne le nombre de billets payants vendus pour 'ensemble des
treize sites considérés durant I'année t, p; le prix pondéré des entrées plein tarif aux
collections permanentes au 1e¢rjanvier de 'année t, PIB; le montant du PIB en valeur durant
I'année t et u; le terme d’erreur. Ce modele cherche donc a expliquer la variation annuelle du
nombre de billets payants vendus (en %) par la variation annuelle du prix moyen pondéré
des entrées plein tarif (en %) et du PIB de la France (en %), la mission disposant de neuf
observations (de 2005 a 2013)22.

Les parametres [ et y et ont été estimés par la mission selon la méthode des moindres carrés.
Le test de Student, afin de rejeter ou non ’hypothese nulle, a été appliqué. Les résultats de ces
simulations sont repris dans le tableau infra. Il en ressort que la variation annuelle du prix
pondéré des billets plein tarif n’a pas un impact significatif alors que la variation annuelle du
PIB en exerce un sur I'évolution du nombre de billets payants vendus. Les paramétres 8 et y
associés a ces impacts sont estimés respectivement a -0,86 et 2,77. La précision de ces
estimations est a nuancer et doit étre considérée avec précaution, en particulier pour le
parametre [ associé aux variations de prix puisque l'erreur type de I'estimation (0,76)
implique que l'intervalle de confiance a 95 % pour cette valeur est de [-2,34 ;-0,64]. De plus,
I'impact des hausses tarifaires survenues en 2009 et 2010 pourrait étre surestimé, le modele
ne prenant pas en compte les conséquences négatives de la gratuité généralisée pour les 18-
25 ans ressortissants de I'UE appliquée a partir du 31 juillet 2009 sur le nombre de billets
payants vendus en 2009 et 2010.

22 [’équation utilisée pourrait étre endogeéne dans le sens ol une variation de fréquentation peut inversement
avoir un impact sur I'évolution des prix (ex: non hausse des tarifs suite a une baisse de la fréquentation).
Cependant, ce risque est limité étant donné que les variations tarifaires ne se font qu’a la hausse et jamais a la
baisse, et sont en régle générale le fruit d'un processus de décision long ne permettant pas une réaction rapide aux
variations de fréquentation.
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Concernant le parametre y associé aux variations de PIB, son intervalle de confiance a 95 %
est [0,32;5,22].

Tableau 21 : Estimation de I'impact de la variation annuelle du PIB et du prix pondéré des
billets plein tarifs sur la variation du nombre de billets payants vendus (musées et opérateurs
d'expositions)

Raiaten annu’elll BT Variation annuelle du PIB
pondéré
Significativité du parameétre | Non significatif?3 Significatif24
Valeur de I'estimateur -0,86 2,77
Erreur type de I'estimation 0,76 1,25
Valeur du R? 0,46

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et des données INSEE pour le PIB (utilisation du logiciel de
statistique R).

Dans tous les cas, il ressort de I'analyse menée par la mission que le prix des billets plein tarif
et la conjoncture économique, mesurée a travers I'évolution du PIB frangais, ont un impact
significatif sur I'évolution de la fréquentation payante des établissements. Sans qu'il soit
possible de mesurer avec précision les parametres associés a ces impacts, l'analyse
statistique réalisée montre qu'une hausse du PIB amplifie le nombre de billets payants
vendus alors qu’'une hausse du prix des billets plein tarif en réduit le volume.

1.3.1.1.4. Sans qu’il soit possible de les mesurer avec précision, les élasticités de la
fréquentation payante au PIB et au prix des billets plein tarif sont de l'ordre
respectivement de 2,5 et -0,1

Afin de mesurer I'élasticité de la fréquentation payante des organismes culturels aux prix des
billets pleins tarifs et a la conjoncture économique, la mission a repris les données étudiées
dans le paragraphe supra et a estimé les parametres du modéle de régression linéaire
suivant:

In(BP;) = a + BIn(p;) + yIn(PIB;) + u; (4)

De la méme fagon que dans I'équation (2) supra, les valeurs logarithmiques des variables ont
été utilisées de sorte que S correspond ici a l'élasticité de la fréquentation payante (en
nombre de billets payants vendus) au prix moyen pondéré des billets plein tarif, et y a
I’élasticité de cette méme fréquentation au PIB.

Les résultats de l'estimation des parametres selon la méthode des moindres carrés sont
repris dans le tableau infra.

Il en ressort que la valeur annuelle du PIB a un impact significatif sur la fréquentation
payante. Le parametre associé a cet impact, qui peut également étre vu comme 1’élasticité de
la fréquentation payante a la croissance, est estimé a 2,54 et se situe dans un intervalle de
confiance a 95 % de [0,36; 4,70]. Cela signifie qu'une hausse de 1% du PIB sur un an
engendre une hausse de la fréquentation payante de 2,54 % sur un an, toutes choses égales
par ailleurs.

23 Suite a I'application du test de Student, 'hypothése de nullité du coefficient associé au PIB a été rejetée a 70 %.

24 Suite a I'application du test de Student, 'hypothése de nullité du coefficient associé au PIB a été rejetée a 93 %.
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Concernant I'impact du prix moyen pondéré sur la fréquentation payante, celui-ci n’est pas
significatif dans I'analyse statistique réalisée. Le parameétre associé a cet impact, qui peut
également étre vu comme I'élasticité de la fréquentation payante au prix, est estimé a -0,13 et
se situe dans un intervalle de confiance a 95 % de [-0,62 ; 0,38]. Cela signifie qu'une hausse de
1 % du prix moyen pondéré sur un an engendre une baisse de la fréquentation payante de
0,13 % sur un an, toutes choses égales par ailleurs. Cette valeur est cohérente avec les études
réalisées sur le sujet?2s.

Tableau 22 : Estimation de I'impact de I’évolution du PIB et du prix pondéré des billets plein
tarif sur I’évolution du nombre de billets payants vendus (musées et opérateurs d'expositions)

Valeur annuelle du prix Valeur annuelle du PIB en
pondéré (en log) volume (en log)
Significativité du paramétre | Non significatif26 Trés significatif2?
Valeur de l'estimateur -0,13 2,54
Erreur type de I'estimation 0,25 1,10
Valeur du R? 0,66

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs et des données INSEE pour le PIB (utilisation du logiciel de
statistique R).

En conclusion, il ressort de I'analyse menée par la mission que, sans qu’il soit possible de
mesurer avec précision I'élasticité de la fréquentation payante au PIB et au prix des billets
plein tarif, celles-ci sont de I'ordre respectivement de 2,5 et -0,1. Ainsi, une hausse des prix de
1% a conjoncture économique stable diminuera le nombre de billets payants vendus de
0,1 %. Par ailleurs une croissance de 1 % a prix constants augmentera le nombre de billets
vendus de 2,5 %.

1.3.1.2. Le prix d'acces reste le premier facteur de renoncement a la visite de musées et
de monuments, mais les prix pratiqués sont jugés acceptables par la majorité
des Francais et d'autres facteurs comme [l'affluence et I'éloignement jouent
également fortement

Dans le cadre de la présente mission et afin de pouvoir analyser les facteurs déterminants de
la demande culturelle, le SGMAP a mandaté le cabinet Ernst & Young (EY). Ce dernier a
engagé une étude quantitative ayant pour objectif de mesurer l'impact des attributs
principaux de la demande, pour une sélection d’activités culturelles?s.

25 Mme Frangoise Benhamou, dans son ouvrage « Généraliser la gratuité des musées nationaux ? Une mauvaise
réponse... a une mauvaise question » (juin 2008), mentionne les résultats suivants :

e  Goudriaan évalue I'élasticité prix entre -0,1 et -0,2 a partir de 'analyse de la fréquentation de dix musées
néerlandais ;

e Luksetich I'évalue a -0,25 aux Etats-Unis ;
e  Darnell I'évalue a -0,55 pour le Beamish Open Air Museum en Angleterre du Nord (1971-1988).

Par ailleurs, dans son étude « La modélisation économétrique de la fréquentation du Louvre » réalisée a la
demande de 'EP du Louvre en 2005, le CREDOC évalue l'élasticité-prix a -0,66 pour le public national de
proximité, a -0,36 pour le public national hors Ile-de-France et a 0 pour le public étranger.

26 Suite a I'application du test de Student, 'hypothése de nullité du coefficient associé au PIB a été rejetée a 37 %.
27 Suite a I'application du test de Student, 'hypothése de nullité du coefficient associé au PIB a été rejetée a 95 %.

28 13 liste des seize activités considérée dans I'étude EY est la suivante :

e huit activités appartenant au périmétre de 1'étude : voir une exposition temporaire de peinture ou de
sculpture ; voir une exposition de photographie ; visiter un musée ; visiter un monument historique ;
aller a un spectacle de danse classique, moderne ou contemporaine ; aller a un spectacle d’opéra ; aller a
un concert de musique classique ; aller au théatre voir une piéece jouée par des professionnels ;
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Menée aupres d'un échantillon de plus de 2 500 répondants, représentatif de la population
francaise, cette étude s’est articulée autour de 3 axes principaux :

. une analyse des usages et des attitudes des francais vis-a-vis des activités culturelles ;

. deux analyses conjointes2? portant sur les principaux facteurs de la demande culturelle
pour les musées et monuments, ainsi que pour les formes principales du spectacle
vivant;

. une analyse de la sensibilité prix par typologie de musée / monument et salle de
spectacle.

Les résultats de cette étude sont intégralement reportés en annexe du rapport. Il en ressort
notamment trois points essentiels a prendre en compte dans la stratégie tarifaire et I'offre de
services aux visiteurs :

. le niveau des prix proposés a une incidence sur l'appétence d'achat des Francais mais
n’est pas le seul déterminant du niveau de pénétration des activités culturelles ;

. les prix tels qu'ils sont pratiqués sont jugés acceptables par la majorité des frangais ;

. parmi les raisons de renoncement aux activités culturelles, les facteurs comme
'affluence et I'éloignement ont un impact significatif, apres leur prix.

En effet, le questionnaire traité par EY lui a permis de modéliser par des méthodes
économétriques la propension d’achat des Francais pour des billets d'entrée dans les musées.
Pour un billet pour un musée de notoriété nationale situé a moins d'une heure, a faible
affluence et sans service compris, celle-ci varie inversement au prix proposé dans une
fourchette de 38 % a 67 % lorsque le prix varie entre 6 et 17 € (cf. graphique infra).

L'étude définit ainsi, parmi une multitude d'autres possibles, deux niveaux-types de prix de
référence, défini comme suscitant une propension d'achat de 50 % :

. 12,35 € pour un musée de notoriété « nationale » dont 'affluence pendant la visite est
percue comme faible, situé a moins d'une heure du questionné, et n'offrant pas de
service complémentaire particulier ;

. 10,40 € pour un musée de notoriété « exceptionnelle » proposant un audio guide et
situé lui aussi a moins d'une heure du questionné, mais dont l'affluence est percue
comme forte pendant la visite. Ces données montrent que, sur la base d'un déterminant
prix, d'autres facteurs comme le confort de visite et I'information qu'on en donne ont
un impact essentiel.

e autres activités a titre de comparaison : aller dans un parc d'attraction comme Disneyland ou Parc
Astérix ; aller dans un parc comme le Futuroscope ou la Cité des Sciences de la Villette ; visiter un site
archéologique ou un chantier de fouilles ; aller voir un match ou autre spectacle sportif payant ; aller au
cirque ; aller danser dans une discothéque ou une boite de nuit; aller a un concert de rock, jazz ou
variétés ; aller au cinéma.

29 La méthode de I'analyse conjointe a été retenue pour mesurer le poids de la politique tarifaire dans la décision
de se rendre ou pas dans un établissement culturel. Cette technique permet de comprendre et modéliser les
processus de choix des consommateurs en mesurant les comportements d’achat et identifiant comment et
pourquoi les décisions d’achat se prennent.
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Graphique 13 : Résultat du modéle d’achat sur les musées/expositions/monuments
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Source : Etude EY.

L'étude montre par ailleurs que 69 % des Frangais interrogés
historique au cours des 12 mois précédents, jugent acceptable le prix d’entrée qu'ils ont eu a
payer, ce pourcentage passant a 68 % lorsqu’il s’agit d’'une exposition temporaire et 77 %
pour un musée (voir graphique infra). Ces taux d’acceptabilité du prix sont supérieurs a ceux
rencontrés dans d’autres activités telles qu’'un concert de variété (65 %), un parc d’attraction
autour des sciences (59 %) ou en regle générale (50 %), un spectacle sportif (66 %), une
discothéque (66 %), autant de secteurs non subventionnés ou marginalement. On peut noter
le paradoxe du cinéma, dont le prix n'est jugé acceptable que par 56 % des francais alors que
le niveau de prix (8 €) y est le plus faible des activités examinées.
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Graphique 14 : Perception du prix par activité
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Afin d’analyser les principaux facteurs de la demande, EY a demandé aux personnes
interrogées quelles étaient les raisons de leur dernier renoncement a une activité culturelle.
Les résultats sont présentés dans le graphique infra. Pour les visites de musées, expositions et
monuments, trois facteurs principaux impactent la demande et expliquent plus des deux tiers
des renoncements :

. le prix, premier facteur de renoncement ;

. la distance entre le lieu de I'activité et le domicile, facteur sur lequel I'établissement n'a
pas de prise ;

. le temps d’attente estimé pour pratiquer l'activité.

Le prix reste la raison principale du renoncement mais revét une importance moindre que
dans l'ensemble de I’échantillon d’activités analysées par EY: alors que, pour 50 % des
personnes interrogées, la raison du dernier renoncement a une activité culturelle dans les
12 derniers mois est le prix, ce taux tombe a 41 % pour la visite d'un monument, a 33 % pour
la visite d’'un musée et a 31 % pour la visite d’'une exposition.

Graphique 15 : Raisons du renoncement aux activités culturelles (visites de musée, exposition
ou monument)
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Source : Etude EY.

1.3.2. Le prix des activités de spectacle vivant, s'il est jugé acceptable par la majorité
des Frangais qui le pratiquent, est le premier facteur de renoncement méme s'il
en est d'autres comme la difficulté a pouvoir réserver et I'éloignement

Les deux points qui ressortent de 'étude EY selon lesquels le prix est jugé acceptable par la
majorité des frangais pour les activités culturelles et d’autres facteurs que le prix ont un
impact significatif parmi les raisons de renoncement aux activités culturelles est également
vérifié pour le spectacle vivant.
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En effet, 74 % des Francais interrogés jugent acceptable le prix d'une place de théatre et 72 %
le prix d'une place de concert de musique classique (voir graphique 13 supra).

Pour les activités de spectacle vivant (concert, théatre, opéra et spectacle de danse), trois
facteurs principaux impactent la demande : le prix et la distance entre le lieu de l'activité et le
domicile comme pour les musées et monuments, mais également l'insuffisance du nombre de
places expliquent plus des deux tiers des renoncements (voir graphique infra).

Le prix reste la raison principale du renoncement et, contrairement au constat fait pour les
musées et monuments, il revét une importance plus grande que dans l'ensemble de
I’échantillon d’activités analysées par EY : alors que, pour 50 % des personnes interrogées, la
raison du dernier renoncement a une activité culturelle dans les 12 derniers mois est le prix,
ce taux monte a 54 % pour un spectacle de danse, a 60 % pour un opéra et a 63 % pour un
concert. Il n’est plus faible que pour le théatre (43 %).

Graphique 16 : Raisons du renoncement aux activités culturelles (assister a un concert, une
piéce de théatre, un opéra ou un spectacle de danse)
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1.4. Les établissements identifient mal a ce stade les coiits associés a la
billetterie et aux offres de médiation et de service aux visiteurs ce qui
limite I'optimisation des décisions stratégiques et la réduction des coits

1.4.1. Le déploiement de la comptabilité analytique dans les organismes culturels de
I'Etat est encore embryonnaire et la connaissance des coiits associés a la
billetterie et aux services aux visiteurs associés trés limitée

Comme cela est déja précisé dans I'annexe I du présent rapport, la démarche de comptabilité
n’'a été engagée que dans un nombre restreint d’établissements. Sur les 36 retenus dans le
périmeétre d'investigation de la mission, seuls 5 ont développé une démarche de comptabilité
analytique, qui pour certains est récente (2013 est le premier exercice exploitable pour le
musée du Louvre).

En conséquence, la connaissance par les organismes culturels de I'Etat des coiits associés a la
billetterie et aux services aux visiteurs associés est trés limitée, comme a par ailleurs pu le
constater la mission lors des entretiens avec les établissements.

1.4.2. Si sur l'échantillon d'établissements analysés, le tarif des billets d'entrée
approche le coiit complet d'une visite, les dispositifs de gratuité limitent la
contribution de la billetterie au financement des activités culturelles, le reste a
charge étant financé par la subvention publique

Sur les sept établissements pour lesquels la billetterie a pu étre analysée par la mission en
termes de comptabilité analytique3?, pour trois d’entre eux (Musée du Louvre, EPDC de
Versailles, Musée d’Orsay), le tarif affiché (collections permanentes et/ou expositions
temporaires) semble approcher le colit complet par visiteur. Pour les quatre autres (RMN-GP,
BnF, Musée du Quai Branly, CNAC-GP), et a cofits inchangés, les tarifs pratiqués sont en deca
du coflit complet exposé par visiteur. L'ensemble de ces résultats est présenté dans les
graphiques infra.

Cette proximité, pour les trois premiers établissements, entre les tarifs pratiqués et les cofits
exposés par visiteur prend en compte les niveaux respectifs de fréquentation atteints en
2013 (au point de créer, dans certains grands établissements, des phénomeénes de
saturation). L’analyse conduit ainsi a associer au Musée du Quai Branly un coft par visiteur
des collections permanentes (13 €) plus élevé qu'au Musée du Louvre (9 €), dont la
fréquentation fut exceptionnelle en 2013, alors méme que les dépenses associées
représentent au Musée du Quai Branly (9,4 M€) a peine plus de 10 % des dépenses du Musée
du Louvre pour la visite des collections permanentes (79,8 M€).

De plus, I'écart entre le tarif fixé et le prix moyen du billet réellement payé (obtenu en
divisant les recettes de billetterie par le nombre de visiteurs y compris les visiteurs entrant
gratuitement) témoigne de l'impact des dispositifs de gratuité et dégrade 1'équilibre de
I'activité. Par exemple, pour I'acces aux collections permanentes du musée du Louvre, le plein
tarif s’éléeve a 12 € alors que le prix moyen du billet réellement payé par visiteur est de 7 €.

Cela conduit a ce que pour aucun des sept établissements examinés, le prix moyen du billet
réellement payé ne suffise a couvrir le colit d’'une visite pour I'établissement. En outre, le
plein tarif (par exemple du Musée du Louvre : 12 €), ne couvre jamais les colits d'une visite
par visiteur payant (pour le Musée du Louvre : 19 €).

30 CNAC-GP, Musée du Louvre, Musée d’Orsay, Musée du Quai Branly, EPDC de Versailles, BnF et la RMN-GP.
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Ainsi, si les tarifs pratiqués semblent converger vers les colits exposés, c’est en regard d'une
fréquentation particulierement élevée et sans tenir compte de I'effet des mesures de gratuité.

L’écart entre la part financée par la billetterie (prix moyen du billet) et le colit complet d’'une
visite peut étre assimilé a la part subventionnée de I'activité, la subvention pour charge de
service public venant équilibrer, au global, le budget des établissements. A supposer que cette
part subventionnée soit portée par les seuls visiteurs frangais en tant que contribuables, la
contribution totale d’un visiteur francais (calculé en additionnant I’effort public consenti et le
prix moyen du billet payé) serait ainsi de 17 € au Musée du Louvre et 25 € a 'EPDC de
Versailles31.

Graphique 17 : Musée du Louvre - 2013, en €
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Source : Mission. Comptabilité analytique du Musée du Louvre.

Graphique 18 : Musée du Quai Branly 2013 en €
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31 Le calcul par lequel on arrive a ce résultat est le suivant :

Contribution totale = prix moyen du billet (soit recette de billetterie/nombre de visiteurs) + effort public (soit
résultat déficitaire / nombre de visiteurs frangais).
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Graphique 19 : EPDC de Versailles - 2013, en €
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Graphique 20 : RMN-GP - 2013, en €
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Graphique 21 : BnF - 2013, en €
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Source : Mission. Support d’analyse des colits.

Graphique 22 : Musée d’Orsay - 2013, en €
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Graphique 23 : CNAC-GP - 2013, en €
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2. La dynamisation des recettes de billetterie doit s’articuler autour de
trois axes stratégiques: l'optimisation de la politique tarifaire,
I'amélioration et la valorisation des conditions d’acces et de visite, et
le déploiement d’offres de services payants répondant aux attentes
des visiteurs et des spectateurs

2.1. Des marges de progression existent en matiére d’optimisation de la
politique tarifaire pour certains établissements tout en restant étant
attentif a I'objectif de démocratisation de I’accés a la culture

2.1.1. Des marges d’augmentations tarifaires existent pour certains établissements et
pour certaines catégories de public tout en étant attentif au niveau de la
fréquentation associée et a la composition des publics

2.1.1.1. Selon l'étude EY, en termes d'optimisation financiére cinq des musées et
monuments pourraient augmenter leurs recettes totales par une élévation du
prix unitaire, sachant que cette augmentation risque d’obérer le développement
de leur audience francaise payante

Dans la 3¢me partie de son étude, EY a cherché a identifier le prix permettant de maximiser les
revenus générés par les visiteurs frangais pour une sélection de musée, monuments et salles
de spectacle. Pour ce faire, la courbe de demande en fonction du prix a été modélisée pour
chaque établissement de cette sélection, permettant ainsi d’estimer le nombre de
visiteurs/spectateurs a un niveau de prix donné et donc le chiffre d’affaires (produit du prix
par la demande) correspondant. Cette modélisation a ainsi permis a EY d’établir le niveau de
prix pour lequel le chiffre d’affaires serait le plus élevé.
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ressorti de ce travail que la majorité des musées et monuments sélectionnés dans le
de la mission vendent aujourd’hui leur entrée au prix optimal. Seuls 5 des musées et

monuments testés bénéficieraient significativement d’'une augmentation de leur prix (voir
graphique infra) :

*

le chateau de Versailles, ou 'entrée optimisant les recettes serait a 17 € contre 15 €
aujourd’hui ;

le Grand Palais, ou l'acces aux expositions pourrait étre fixé a 17 € contre 14 €
aujourd’hui ;

le musée Guimet, ou 'entrée pourrait étre fixée a 11,80 € contre 7,50 € aujourd’hui ;

le musée du Quai Branly, ou l'entrée pourrait étre fixée a 13,75€ contre 9 €
aujourd’hui ;

I'abbaye du Mont Saint-Michel, ou l'entrée pourrait étre fixée a 15,35 € contre 9 €
aujourd’huisz,

Graphique 24 : Différence entre prix actuel et prix optimal pour chacun des musées et

monuments étudiés pour le public francgais supérieur a 25 ans
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Source : Etude EY.

I convient de noter que les cing plus fortes augmentations des prix au niveau optimal ne se
feraient pas sans impact sur la demande (voir graphique infra) :

* 6 6 o o

chateau de Versailles : baisse de 4 % de la fréquentation ;

Grand Palais : baisse de 13 % de la fréquentation ;

musée Guimet : baisse de 28 % de la fréquentation ;

musée du Quai Branly : baisse de 22 % de la fréquentation ;
abbaye du Mont Saint-Michel : baisse de 28 % de la fréquentation.

L'impact global sur la fréquentation serait moindre cependant étant donné que :

32 ] est utile de rappeler ici que les visiteurs du Mont Saint-Michel laissent désormais leur véhicule dans des
parkings obligatoires au tarif de base de 12,50 €, avant de prendre des navettes qui sont elles gratuites.
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. I'étude EY ne concerne que le public frangais; or, les visiteurs de certains des
établissements concernés sont en majorité des étrangers (ex: 76 % a Versailles et 54 %
a I'abbaye du Mont-Saint-Michel d’aprés les données issues des études des publics de la
DGPAT), population trés peu sensible au prix33 ;

. ces résultats de 'étude EY concernent la sensibilité au prix de 'ensemble des Francais
de plus de 25 ans dont une partie ne serait en réalité par touchée par une augmentation
des tarifs (ex : chémeurs, enseignants, etc.).

Graphique 25 : Gain de chiffre d’affaires estimé en adoptant le prix optimal et perte de
fréquentation associée en volume de visiteurs et en %
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Source : Etude EY.

Afin d’évaluer les gains potentiels associés a ces hausses tarifaires au-dela de I'évaluation
faite par EY qui porte uniquement sur le public francais, la mission a repris les variations
tarifaires telles que proposées par EY et leur conséquence sur la fréquentation pour en
déduire un facteur d’évolution global des recettes en %. Ce facteur a été appliqué aux recettes
de billetteries constatées en 2013 pour en déduire le gain potentiel en M€ (voir tableau
infra). 11 en résulte que, pour les 5 établissements cités supra, le gain associé serait de
12,9 M€ par an. Ici encore ce chiffre est vraisemblablement sous-estimé pour les mémes
raisons que celles évoquées plus haut sur I'évolution potentielle de la fréquentation. Par
ailleurs ce résultat ne préjuge pas des gains tarifaires qui pourraient étre obtenus dans
d’autres musées pour lesquels par exemple la proportion de public étranger et donc peu
élastique aux hausses de prix est importante (ex : le musée du Louvre).

Tableau 23 : Gain potentiel annuel pour cinq établissements en adoptant le prix optimal évalué

parEY
Variation Variation de Y:;;?:g:s Recettes de Gain
Nom de I'établissement tarifaire | fréquentation g recettes billetterie | potentiel
EY (%) EY (%) (%) 2013 (M€) (M€)
Chateau de Versailles 13 -4 9 47,4 4,2
Grand Palais 21 -13 6 29,0 1,6

33 Cf. étude « La modélisation économétrique de la fréquentation du Louvre » réalisée a la demande de 'EP du
Louvre en 2005 dans laquelle le CREDOC évalue I'élasticité-prix a -0,66 pour le public national de proximité,
a-0,36 pour le public national hors Ile-de-France et a 0 pour le public étranger.
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Variation | Variation de g‘ll(?s;li?(telggs Recettes de Gain
Nom de I'établissement tarifaire | fréquentation ecettes billetterie | potentiel
EY (%) EY (%) (%) 2013 (M<€) (M€)
Musée Guimet34 57 28 101 0,4 0,4
Musée du Quai Branly 53 22 86 2,6 2,2
Abbaye du Mont Saint-Michel35> 71 28 118 3,8 4,5

Source : Mission a partir des résultats de I'étude EY et des questionnaires quantitatifs.

La mission recommande au MCC d’approfondir la recherche du prix optimal en y considérant
I'impact potentiel sur la fréquentation francaise payante, a partir des données recueillies par
EY et qui seront mises a sa disposition.

2.1.1.2. Hormis pour le thédtre, les spectateurs des activités de spectacle vivant
constituent un public de niche qui serait peu sensible a une augmentation des
prix

En ce qui concerne la politique tarifaire du spectacle vivant, I'étude EY précise : « il est clé de
de distinguer les salles bénéficiant d’un taux de remplissage important, telles que I'Opéra de
Paris (plus de 95 % en 2013), et les représentations pour lesquelles il est possible d’optimiser la
demande en volume ». S’agissant des organismes du périmétre de la mission et comme vu
supra, le taux de remplissage est globalement élevé. L'unique moyen d’augmenter les
ressources reste donc d’élever les prix des billets.

Sur ce point 'étude EY indique que « I'analyse de I’élasticité-prix de la demande pour I'Opéra
de Paris révéle, par ailleurs, une sensibilité au prix limitée pour ce type de spectacle ». Pour la
musique classique et la danse contemporaine, seuls 9 % et 3 % des frangais déclarent avoir
assisté a un spectacle dans les salles testées, la salle Pleyel et le théatre national Chaillot. I
n’est donc pas possible de mener une analyse aussi fine que pour 'opéra mais les courbes
d’élasticité-prix présentées dans I'étude EY semblent indiquer que le constat est le méme. Par
ailleurs, ces activités concernent un public de niche a méme de dépenser plus pour pouvoir
assister aux spectacles. Ainsi, selon I'étude EY, les personnes ayant déja assisté a un spectacle
a I'Opéra de Paris, soit 14 % des frangais, se disent préts a débourser 14 € de plus que la
moyenne pour assister a un opéra dans cette salle : leur prix optimal s’éléve a 76 €, contre
seulement 59 € pour I'ensemble de la population.

Pour le théatre par contre le constat est différent. L’étude EY précise en effet: « pour le
thédtre, on constate une forte sensibilité au prix pour I'ensemble des frangais, sensibilité plus
forte encore pour les personnes ayant déja assisté a une piece a la Comédie Francaise (15 %). Le
prix optimal tous profils confondus s’éléve ainsi a 46 €, contre seulement 41 € pour les frangais
ayant déja assisté a un spectacle dans cette salle ». Pour autant ces tarifs restent supérieurs a
ceux pratiqués dans les faits (de 13 € a 41 € pour la salle Richelieu), ce qui laisse a penser
qu’une marge existe dans ce domaine.

En conclusion, malgré les hausses tarifaires déja pratiquées et bien que les scénes frangaises
d'opéra et de musique classique soient dans la moyenne haute par rapport a leurs
homologues européens et américains, il semble subsister des marges d’augmentation
tarifaires pour les établissements de spectacle vivant, au moins pour les places des premieéres

catégories, sans modifier sensiblement la structure des publics.

34 Le musée Guimet n’ayant pas retourné a la mission de questionnaire quantitatif complété, les recettes de
billetterie ont ici été comptabilisées comme étant le produit du nombre de billets d’entrée payants par le prix du
billet (7,5 €).

35 La mission ne disposant pas des recettes de billetterie pour 'abbaye du Mont Saint-Michel, celles-ci ont été
évaluées comme suit : Nb billets Plein tarif vendu * 9 € + Nb billets tarif réduit vendus * 5,5 €.
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2.1.2. Peuvent étre remises en cause celles des tarifications réduite ou gratuités qui
s'apparentent a un effet d'aubaine pour ceux qui en bénéficient

Comme cela a été présenté dans la partie 1.2 supra, de nombreuses politiques de réductions
tarifaires ou de gratuité ont été lancées durant les derniéres décennies. La revue de
littérature réalisée par la mission ne permettant pas de démontrer avec certitude I'impact
positif de ces politiques en termes d’ouverture au public et les régimes de gratuité étant plus
nombreux en France qu’a I'étranger (voir partie 1.2), il apparait nécessaire :

. de limiter les dispositifs de gratuité susceptibles de s’apparenter a un effet d’aubaine a
ceux qui en bénéficient, en particulier s’agissant de la gratuité lors des 1ers dimanches
du mois, dispositif qui ne trouve d’équivalent a I'étranger qu’en Italie. Il serait opportun
de généraliser a 'ensemble des établissements la limitation de ce dispositif aux saisons
automnale et hivernale, en vigueur au Louvre et au chateau de Versailles, voire, pour
ces derniers et les autres « grands » établissements connaissant une forte pression de
fréquentation, de renoncer totalement a cette gratuité, mesure dont I'annonce ne parait
pas devoir étre insurmontable en termes de politique culturelle ;

. de mobiliser davantage la tutelle pour réaliser des bilans des politiques de gratuité ou
de réduction tarifaire en matiere d’ouverture au public, bilans qui devront faire
apparaitre I’évolution de la structure des publics avant et aprés la mise en place des
dispositifs.

Par ailleurs, d’autres dispositifs répandus dans le spectacle vivant qui s’apparentent a de la
gratuité ou de la réduction tarifaire et qui limitent le développement des ressources de
billetterie doivent encore davantage étre limités :

. le volume des invitations doit étre encore réduit méme si cela a déja été engagé par les
établissements (ex: objectif de 8 % au théatre de I'Odéon et de 10 % au théatre de
Chaillot) ; sur ce point un plafond identique pour tous gagnerait a étre fixé par la
tutelle ;

. pour les scénes bénéficiant de taux de remplissage élevés (par exemple au-dessus de
85 %), le nombre de places attribuées aux abonnés devrait étre réduit: une telle
évolution, déja effective dans plusieurs des établissements rencontrés par la mission,
permet d'une part 'augmentation des recettes (les places vendus aux abonnés revenant
en regle générale moins cher au prix par place) et d’autre part une plus grande
ouverture au public, certaines scénes affichant complet étant donné le volume des
places déja attribué aux abonnés (ex : environ 40 % des places de 'Opéra de Paris sont
réservées pour les abonnés qui représentent environ 15 % des spectateurs).

2.1.3. Intégrer des suggestions de dons au moment de I'achat des billets contribuerait
al'augmentation des ressources de billetterie

Comment précisé dans la partie 1.1 supra, seuls 18 % des établissements ont mis en place des
dispositifs de dons au moment de I'achat des billets ou dans les circuits de visite. Or ce
systeme est pratiqué avec succés a l'étranger, notamment dans les pays anglo-saxons ou
'acces aux collections permanentes est gratuit (cf. encadré 2 supra).

Les établissements francais ayant mis en place ce dispositif le font soit de maniére ponctuelle
(ex : opération « 1 € pour 1 Rodin » en 2014) soit de maniere pérenne (ex : urne dans le hall
d’accueil du palais de la Découverte). Ces opérations ont permis de récolter des recettes
substantielles. Ainsi en 2014, les visiteurs ont participé a hauteur de 30 000 € (sur un total de
280 000 €) a I'acquisition du dessin de Rodin « Celle qui fut la belle Heaulmiére ». De la méme
maniére, une expérimentation proposant aux visiteurs de payer 1 € de plus a été lancée en
2014 a la Conciergerie pour I'exposition Saint Louis semble devoir rapporter de 'ordre de
15000 €.
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Plus globalement, le potentiel de dons des visiteurs semble particulierement élevé au vu
d'une étude des publics menée en 2010 pour le musée du Louvre3é dont les principaux
résultats montrent que :

. la propension a donner des adhérents du Louvre est supérieure a 60 % (60 % chez les
détenteurs de la Carte Louvre professionnel, 69 % chez les détenteurs de la carte
Louvre jeune et 63 % chez les Amis du Louvre) ;

. la propension a donner des visiteurs réguliers et occasionnels s’étend de 19 % a 32 % ;

. le montant annuel que les visiteurs sont préts a donner est variable selon les catégories
mais supérieur a 20 € pour 50 % des publics considérés dans tous les cas.

Pour autant, I'écart entre les déclarations d’intention de don (voir chiffres supra) et la
proportion des personnes interrogées ayant réellement fait un don au Louvre (de 'ordre de
3 %) est tres important. Un systeme de don au moment du passage en billetterie permettant
aux visiteurs de faire une telle action trés simplement gagnerait donc a étre mis en place.

Il ressort enfin de I'enquéte menée pour le musée du Louvre que les publics interrogés
préféreraient tous, dans leur majorité, que leurs dons soutiennent des projets liés aux ceuvres
et a '’éducation des jeunes générations. La mise en place d'un systeme de don au passage en
billetterie mériterait donc d’étre établie en lien avec un projet particulier de I'établissement.

Certains organismes culturels rencontrés par la mission ont fait part des difficultés a mettre
en place un tel systeme du fait des limites des logiciels de billetterie. Afin de lever ces freins,
des billets a tarif fixe (ex: 2€, 5€ et 10€) mais identifiables, correspondant aux dons
suggérés aux visiteurs, pourraient étre émis en caisse.

2.1.4. La modulation des tarifs en fonction du moment de l'activité culturelle peut
représenter une réelle opportunité pour I'accroissement des recettes

2.1.4.1. Des tarifs et horaires saisonniers pourraient étre mis en place dans les musées
et monuments

L’étude menée par EY a montré que l'affluence sur le lieu de visite impacte fortement la
propension a payer des Frangais, ces derniers étant ainsi disposés a payer le double pour
bénéficier d'une visite au calme, plutét que d’'une visite sur un créneau de forte affluence
(voir graphique infra).

36 « Etude Gestion de la Relation Client : pour une nouvelle politique relationnelle », Weave, septembre 2010.
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Graphique 26 : Impact de I'affluence sur la propension a payer
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Source : Etude EY.

Au regard de cet impact significatif de 'affluence sur la propension a payer des Francais pour
une visite de musée, monument ou exposition, la modulation des tarifs en fonction de I'heure
semble représenter une réelle opportunité pour 'accroissement de leurs recettes.

Dans un premier temps et sans aller jusqu’a la mise en place de méthodes de tarification
dynamique encore peu développées parmi les établissements francais ou étrangers (voir
partie 1), la mission recommande :

. de donner aux visiteurs une meilleure information quant a l'affluence, a minima a
travers I'établissement de créneaux horaires hiérarchisés en fonction de leur
fréquentation moyenne, et si possible a travers une information en temps réel sur le
site internet de I'organisme ;

. de mettre en place une tarification plus élevée lors des saisons les plus touristiques,
ceci afin de permettre une hausse des recettes aupres d'un public de touristes souvent
peu sensible au prix tout en maintenant les tarifs hors saison pour le public local.

La mise en place d'une tarification en fonction de I'heure pourrait également étre envisagée
sous réserve d’aller de pair avec la mise en place de billets horodatés (voir infra) faute de
quoi elle pourrait se traduire par des variations d’affluence heurtées et difficiles a maitriser
(ex : attente du créneau ou le tarif devient moins cher).

Au-dela de la saisonnalité de la tarification, la saisonnalité des horaires d’ouverture pourrait
également étre étudiée et prise en compte de maniere plus approfondie par les
établissements. La mission a notamment analysé la fréquentation totale mensuelle en 2013
dans quatre musées nationaux situés dans des lieux de villégiature (voir graphique infra) :

. au musée Marc Chagall a Nice, la fréquentation mensuelle est en moyenne de
17 330 visiteurs entre mars et octobre, alors qu’elle n’est que de 6 610 entre novembre
et février, soit 2,6 fois moindre ;

. a la Maison Bonaparte a Ajaccio, la fréquentation mensuelle est en moyenne de
9 010 visiteurs entre avril et octobre, alors qu’elle est 10,7 fois moindre entre
novembre et mars, avec 840 visiteurs en moyenne par mois ;
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. au musée Fernand Léger a Biot, la fréquentation mensuelle est en moyenne de
2 830 visiteurs entre mars et octobre, alors qu’elle n’est que de 1 390 entre novembre
et février, soit 2,0 fois moindre ;

. au musée national napoléonien de I'lle d’Aix, la fréquentation mensuelle est en
moyenne de 3 410 visiteurs entre avril et septembre, alors qu’elle est 18,3 fois moindre
entre octobre et mars, avec 190 visiteurs en moyenne par mois.

Graphique 27 : Fréquentation totale mensuelle en 2013 dans quatre musées nationaux
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Source : Données de fréquentation transmises par les établissements.

Afin de tenir compte de cette forte saisonnalité, les musées concernés ont mis en place des
horaires d’ouverture étendus pendant les 6 mois de la haute saison (voir tableau infra). Pour
autant, 'extension des horaires reste limitée et I'amplitude d’ouverture n’est, en moyenne sur
les quatre établissements, supérieure que de 22 % en haute saison. Ainsi le nombre de
visiteurs accueillis par heure d’ouverture reste beaucoup important en haute saison, dans des
proportions pouvant aller de 1,3 fois plus (au musée Fernand Léger) a 13,7 fois plus (au
musée national de I'lle d’Aix).

Il semble donc nécessaire d’envisager une plus grande ouverture de la plage horaire pendant
les périodes de haute saison afin d’accueillir le maximum de visiteurs dans des conditions de
visite optimales, et de réduire les amplitudes horaires pendant la basse saison, quitte a
prévoir la fermeture totale de certains établissements pendant des périodes de tres faible
activité. Ce point pourrait également permettre la circulation des ceuvres et la vente
d’exposition « clefs en main » pendant ces périodes (voir annexe V).

Afin de pouvoir gérer ces variations saisonnieres de l'activité, les établissements ont la
possibilité de recourir aux dispositions de [larticle 6 sexies de la loi n°84-16 du
11 janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique de I'Etat.

Tableau 24 : Amplitude et fréquentation horaire en période de basse et de haute saisons

Nb heures Nb visiteurs par

Horaires
ouverture heure ouverture

Musée Marc Chagall a Nice

. Du 1er novembre au 30 avril : ouvert tous
Basse saison les jours saufle mardi de 10h a 17h 1092 53,7

. Du 2 mai au 31 octobre : ouvert tous les
Haute saison jours saufle mardi de 10h a 18h 1248 853
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Musée Fernand Léger a Biot

. Du 1er novembre au 30 avril : ouvert tous
Basse saison les jours saufle mardi de 10ha 17h 1092 104

. Du 2 mai au 31 octobre : ouvert tous les
Haute saison jours saufle mardi de 10h a 18h 1248 13,5

Maison Bonaparte a Ajaccio

Du 1¢er octobre au 31 mars : ouvert tous

Basse saison les jours sauflundi de 10h30 a 12h30 et 819 11,5
de 13h15 a 16h30
Du 1¢r avril au 30 septembre : ouvert tous

Haute saison les jours sauf lundi de 10h30 a 12h30 et 1053 54,9
de 13h15 a 18h00

Musée national napoléonien de I'lle d’Aix

Du 1¢rau 31 octobre : ouvert tous les
jours sauf le mardi de 9h30 a 12h00 et de
14h00 a 18h00

Basse saison Du 1er novembre au 31 mars : ouvert tous 888 1,3
les jours saufle mardi de 9h30 a 12h00 et
de 14h00 a 17h00

Du 1er avril au 30 septembre : ouvert tous
Haute saison les jours de 9h30 a 12h00 et de 14h00 a 1183 17,3
18h00

Source : Sites internet des établissements.

2.1.4.2. Les sur tarifications lors des soirées de prestige et la modulation tarifaire en
fonction du jour de la semaine gagneraient a étre appliquées dans les
établissements de spectacle vivant

Dans le spectacle vivant, les pratiques de maximisation des ressources pratiquées a I'étranger
pour les soirées de prestige comme les « Premieres » ou le Nouvel An (voir partie 1.2.2.2
supra) pourraient étre appliquées, avec tout le discernement nécessaire.

De méme, les récentes pratiques tarifaires mises en place par 'Opéra de Paris (diminution
des tarifs de 20 % le lundi soir et hausse des tarifs de 10 % les vendredis et samedis soir) qui,

si elles ne relevent pas a proprement parler du yield management, ont été un succes,
gagneraient a étre appliquées dans les autres organismes culturels de spectacle vivant.

2.2. L’amélioration des conditions d’acces et de visite correspond a une attente
forte des visiteurs qui pourrait étre valorisée dans le prix des billets

2.2.1. Pour les établissements n’étant pas au maximum de leurs capacités d’accueil
(SCN notamment), une communication active devrait permettre de renforcer la
fréquentation

A partir des données de nombre de visiteurs, de surface d’exposition et de nombre d’heures
d’ouverture au public transmises par les organismes culturels de I'Etat dans le cadre de leurs
réponses au questionnaire quantitatif, la mission a pu calculer pour les quinze établissements
ayant fourni l'intégralité de ces données un indicateur de « densité » de visiteurs (voir
tableau infra).
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Il en résulte que le nombre de visiteurs par unité de surface de 100 m? et par heure
d’ouverture varie d'un facteur de 1 a 11 entre le musée d’archéologie de Saint-Germain et le

chateau de Versailles.

Tableau 25 : Densité de visiteurs en 2013 dans quinze établissements du périmeétre de la

mission
Nb Surface dl'\‘(})ul\l:::;frse Nb
o visiteurs | d'exposition de . | visiteurs/100 m?/
Etablissement cvre | ez . au public
accueillis | 1'établissement heure
en 2013 (en m?) par d’ouverture
semaine

Chateau de Versailles 7527 122 24 004 56 10,8
Centre Georges Pompidou 3746 899 12 275 61 9,6
Musée d'Orsay 4380129 17 500 55 8,8
Musée Rodin 706 666 2749 68 7,3
Domaine national de Chambord 751 640 3500 66 6,3
Musée du quai Branly 1307 326 8900 54 5,2
Cité de la Musique (musée) 199 221 2000 40 4,8
Musée du Louvre 9330000 73 000 61 4,0
Musées nationaux du XX° siécle 217 422 2777 48 3,1
Chateau de Fontainebleau 453872 6000 51 2,9
CAPa 542 657 9169 50 2,3
Les Arts décoratifs 533 156 10936 45 2,1
Grand Palais 1430450 18 850 80 1,8
Mobilier national 26 886 800 42 1,5
Musée.d'archéologie de Saint- 101222 4500 42 10
Germain

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

Comme on 1'a vu, I'étude menée par EY a montré que 'affluence sur le lieu de visite impacte
fortement la propension a payer des Francais (voir partie 2.1.4.1 supra). Ce facteur est méme
plus important que la notoriété du lieu visité comme le montre le graphique infra ou le prix
d’équilibre pour la moitié des personnes interrogées est 3,70 € plus cher pour un musée de
notoriété exceptionnelle que pour un musée de notoriété nationale a faible affluence alors
que ce méme prix d’équilibre chute de 6,10 € entre la visite d'un musée de notoriété national

sans et avec affluence.
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Graphique 28 : Impact de la notoriété sur la propension a payer
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Il apparait donc que les établissements n’étant pas au maximum de leurs capacités d’accueil,
comme Fontainebleau ou les SCN (ex: musée de Saint-Germain dans le tableau supra)
auraient tout intérét a attirer plus de public par une communication active sur leurs
collections et le confort de visite pour les admirer.

De la méme maniére, de grands musées comme le Louvre (pour lequel I'indicateur de densité
correspond a la médiane dans le tableau supra) ou une faible partie des collections attirent la
grande majorité des visiteurs pourraient augmenter leur fréquentation ou a tout le moins
mieux la gérer en valorisant des départements moins visités dans leurs campagnes de
communication.

2.2.2. La facilitation de I'accés a la billetterie et aux établissements ainsi que les
conditions de visite en termes d’affluence constituent des éléments valorisables
dans le prix des billets

L’analyse menée par EY a permis de montrer que les services associés a la visite sont
valorisés par les visiteurs. A I'exception de la visite guidée en groupe qui n’est pas pergue
comme un bénéfice, ces services augmentent de 2,60 € a 3,96 € la propension a payer des
Francais (voir graphique infra).

En particulier, les services offrant une facilité d’acces aux établissements ainsi que de
meilleures conditions de visites sont les plus valorisés: 2,85 € pour I'achat du billet sur
internet, 3,25 € pour un billet horodaté sans attente et 3,95 € pour le parking gratuit.
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Graphique 29 : Impact des services dans les musées et monuments sur la propension a payer
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Il apparait donc nécessaire que les établissements, en particulier ceux pour lesquels le temps
d’attente des visiteurs est important, développent rapidement la possibilité d’acheter des
billets horodatés sur internet. Ce service est actuellement trop peu développé comme cela a
été montré dans la partie 1.1.2.1 supra (trois établissements sur quatorze interrogés I’ont mis
en place de maniere pérenne). Ce service devra étre facturé a travers un surcott par rapport
au billet classique afin de pouvoir augmenter les recettes nettes de billetterie des
établissements, notamment en couvrant les frais de mise en ceuvre associés (ex : adaptation
du logiciel de billetterie). Le surcoflit pourrait également étre appliqué aux personnes
bénéficiant de tarifs gratuits et qui souhaiteraient bénéficier d'un billet horodaté.

Le gisement en termes de recettes potentielles est tres important. En effet, les
10 établissements du périmetre ayant accueilli le plus de visiteurs en 201337, hormis le Grand
Palais qui pratique déja la vente de billets horodatés, ont accueilli 40,7 millions de visiteurs
en 2013. D’apres les résultats de I'étude et en supposant que les visiteurs étrangers ont la
méme propension a payer un billet horodaté que les visiteurs francgais, un billet horodaté
moyennant un surcolit de 3,25 € serait choisi par 50 % des visiteurs, soit un gain potentiel de
66 M€. Ce montant reste cependant a relativiser car il suppose que les visiteurs aient le
réflexe de réserver en avance sur internet, ce qui nécessiterait un changement des habitudes
important. De plus l'efficacité d'un dispositif de billets horodatés pour réduire le temps
d’attente repose aussi sur le fait qu’ils soient vendus en nombre limité par tranche horaire et
donc que les capacités en termes d’offre sont plafonnées.

Une facon d’optimiser encore plus les recettes potentielles liées a la mise en place de billets
horodatés serait de moduler la tarification, avec des prix sur-tarifés pendant les horaires de
forte affluence et plus réduits pendant les périodes de faible affluence.

37 Musée du Louvre, CMN, Chateau de Versailles, Musée d'Orsay, Centre Georges Pompidou, Universcience, Musée
du quai Branly, Domaine national de Chambord, Musée Rodin et la CAPa.
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Pour les établissements de spectacle vivant, le besoin des spectateurs d’une facilitation de

I'accés se traduit par une appétence pour les services de réservation. En effet, I'étude EY

montre que les services de réservations augmentent l'appétence par rapport a une

réservation en caisse (voir graphique infra) :

. la valorisation des services est plus importante pour les spectacles de danse ;

. a l'exception de la réservation en caisse, il n’apparait pas de différence significative
entre les différents services.

Le développement de I'achat en ligne, ou chez des prestataires, doit donc se développer,
d’autant qu’il représente une source de coit a priori moindre que 'achat en caisse pour les
établissements.

Graphique 30 : Niveau de préférence pour les activités de spectacle vivant en fonction des
services de réservation
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2.3. La dynamisation des recettes de billetterie passe également par une
meilleure qualification des offres de services payants en réponse aux
principales attentes exprimées par les visiteurs et les spectateurs

2.3.1. L'offre-type offerte au public peut étre élargie et valorisée en conséquence si la
différence est clairement perceptible

Les résultats de I'étude EY dont les principaux ont déja été présentés supra montrent que
I'offre-type offerte au public peut étre élargie et valorisée en conséquence si la différence est
clairement perceptible. Parmi les pratiques déja mises en ceuvre ou évoquées lors des
entretiens, la mission recommande notamment :

. la généralisation des billets complets avec expositions et collections permanentes a un
tarif majoré en fonction, comme cela a déja été mis en place au Centre Georges
Pompidou en 2005 et au musée d’Orsay en 2014 ; sur ce point et lorsque les contraintes
inhérentes a la logistique interne de I'établissement le permettent, il semble préférable
de maintenir un tarif payant pour l'acceés aux expositions pour les publics bénéficiant
de la gratuité pour l'accés a la collection permanente comme c’est le cas au Centre
Georges Pompidou ;

. le développement de billets incluant des services audioguides ou d’application
smartphone payants.

L’avant-dernier point est notamment mis en avant dans I’étude du Louvre menée en 201138
dans lequel I'établissement a testé aupreés de personnes interrogées puis classé 20 concepts
tarifaires en fonction de leur potentiel de valeur (produit du potentiel en volume et du prix
du concept). En effet, le concept « 21 € / entrée + audio-guide + guide des collections » y
ressort en 4éme position.

D’autres types d’offres, a imaginer au cas par cas pour chacun des établissements, pourraient
également étre développées parmi lesquelles les offres de spectacles de prestige ou encore
I'invitation a une conférence incluse dans le prix du billet conférences.

2.3.2. Des contenus spécifiques ou offres « premium» sont susceptibles d'étre
proposés a des publics a fort consentement a payer

Il ressort également de 1'étude EY et des entretiens menés par la mission que des contenus
spécifiques a haute valeur ajoutée sont susceptibles d'étre proposés a des publics a fort
consentement a payer. Comme déja vu dans la partie 1.1.2.1 supra, le concept d’offres
« premium » est en effet encore trop peu développé avec seulement 34 % des établissements
ayant mis en ceuvre ce type d’offres, en ne les proposant parfois qu’aux entreprises et
institutionnels.

Les établissements devraient développer ce type d’offre susceptible de satisfaire un public
parfois réduit mais disposant d’'une forte propension a payer. Ainsi, le premier concept
tarifaire de 1'étude du Louvre déja évoquée supra consiste a proposer pour 100 € par
personne une visite thématique VIP avec guide-conférencier (pour 25 personnes maximum).

Parmi les offres premium déja mises en ceuvres dans certains établissements du périmetre de
la mission ou du benchmark, ou proposés par ailleurs, la mission recommande de privilégier
celles qui représentent un colit, une complexité d’organisation ou un manque a gagner
moindres pour les établissements, notamment :

38 « Test de concepts tarifaires pour le musée du Louvre », Louvre, juin 2011.
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. proposer des visites privileges en dehors ou pendant les heures d’ouverture comme
cela est pratiqué au chateau de Versailles ou au domaine national de Chambord ; afin
que les visites hors des heures d’ouvertures, se fassent a moindre colit en termes
organisationnels, une réflexion pour fixer ces créneaux sur les horaires actuels de visite
pourrait étre engagé (par exemple, réserver une nocturne par mois ou une journée
dans la période d’'une exposition comme cela se pratique notamment a la National
Gallery de Londres pour les membres de la société des amis) ;

. proposer des offres exceptionnelles en nombre de places limitées comme la visite des
coulisses ou la possibilité d’assister a une répétition dans le spectacle vivant, ou encore
une rencontre avec I'artiste pour les musées et monuments ;

. un acces réservé a une salle de cocktail a I'entracte pour le spectacle vivant.

La réussite du développement de ces offres passe également par une communication active
de ces possibilités aupres des opérateurs touristiques.

2.3.3. Certaines médiations a forte valeur ajoutée peuvent étre intégrées dans I'offre
payante

Dans la méme perspective que les éléments développés dans la partie 2.3.2 supra, certaines
médiations a forte valeur ajoutée pourraient également étre intégrées dans l'offre payante
comme par exemple les ateliers de danse a Chaillot ou encore une visite guidée par le
conservateur du musée ou le commissaire de 'exposition pour ce qui concerne les musées et
opérateurs d’exposition.

2.3.4. Les organismes culturels doivent développer I'offre de services numériques aux
visiteurs et spectateurs

Les entretiens menés par la mission aupres des organismes culturels ont montré que l'offre
de services numériques aux visiteurs et spectateurs présentait un gisement de progression
important. Pour ce qui concerne les musées et monuments, ce développement des offres
numériques peut se faire a trois niveaux dans la chronologie de la démarche du visiteur3? :

* avant-visite :

. dans cette phase il est important de cibler les meilleurs canaux pour se faire
connaitre. A ce stade, les sites des établissements culturels peuvent encore
progresser en contenu et ne sont pas classés suffisamment bien par Google. Ainsi,
selon une étude menée par le cabinet Kurt Salmon pour le Forum d’Avignon en
juin 201449, 4 internautes sur 10 déclarent avoir du mal a identifier les
expositions susceptibles de leur plaire en ligne. Comme vu supra, un autre point
essentiel pendant cette phase réside dans la possibilité d’acheter son billet en
ligne. Les solutions de ticketing sont nombreuses mais deux innovations
pourraient trés bient6t ouvrir de nouveaux horizons : « Apple Play » (service de
paiement mobile sans contact) et Google qui vient de lancer une nouvelle
fonctionnalité permettant d’acheter un ticket de concert directement depuis le
moteur de recherche (et donc sans entrer sur le site du revendeur ou de
I’établissement) ;

39 La démarche et les exemples présentés dans le développement qui suit ont été communiqués a la mission par la
société Emakina.

40 http: //www.forum-avignon.org/sites/default/files /editeur /140619 Support Kurt Salmon Matinale FA.pdf.
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. la connaissance des visiteurs (collecte de data) est également essentielle pour
cibler le public et communiquer au mieux envers lui. Pour cela, il importe que les
établissements profitent des contacts opérés avec les visiteurs (ex : réservation
en ligne d’'un billet) pour récupérer des data sur ces derniers (ex: coordonnées,
centres d’intéréts, ...). Des actions visant a attirer le public ou a lui proposer des
offres annexes (ex : vente de produits dérivés) pourraient ainsi é&tre menées (par
exemple a travers transmission d’'une newsletter adaptée). De plus la captation de
la data doit permettre de réduire des cofits (par exemple pour les campagnes de
publicité des expositions) ;

. pendant la visite : il existe déja différents types de service (ex: coupe-file réservé a
I'avance, billets sur smartphone) qui pourraient encore étre développés. Concernant les
ressources nettes qui peuvent étre dégagées, le développement du téléchargement
d’applications smartphone payantes en remplacement des audioguides permettrait de
dégager des ressources importantes. Des applications ludiques pourraient également
étre mises en ceuvre, soit payantes soit donnant lieu a récupération de data sur les
visiteurs. On peut citer sur ce point 'exemple du Dallas Museum of Art qui a été
récompensé d’'un « Best of Web Awards » en 2014 pour son programme appelé « DMA
Friends »*1: aprés s’étre enregistré (en donnant ses coordonnées et son email), le
visiteur est récompensé par des points lorsqu’il interagit avec le musée ou répond
correctement a des quiz. Ces points sont ensuite convertibles en récompenses qui
peuvent prendre la forme réductions sur des tickets d’entrée ou des promotions dans la
boutique du musée ;

. apres la visite : la logique de la data évoqué supra permet d’établir un lien avec le
visiteur qui se poursuit apres la visite. En effet, selon 1'étude de Kurt Salmon pour le
Forum d’Avignon, 70 % des visiteurs souhaiteraient disposer de contenus de qualité a
l'issue de leur visite. A titre d’exemple, le Cooper Hewitt Design Museum de New-York®*2
offre au visiteur la possibilité d’enregistrer sur un stylo connecté lors de sa visite ses
ceuvres favorites puis de les retrouver en ligne une fois chez lui apres avoir fourni son
adresse email, ce qui est 'occasion pour le musée de mettre en place une stratégie de
gestion de la relation client permettant de proposer des contenus additionnels ou de
suggérer de futures expositions.

Concernant la question des data, il convient de rappeler que toute revente de ces données ne
peut se faire que dans le cadre strict des dispositions prévues par la législation relative aux
données personnelles. En effet ces informations sont a priori des données a caractére
personnel en ce sens qu’elles permettent d’identifier la personne concernée. Or, la démarche
d’ouverture et de partage des données publiques par I'Etat ne concerne pas les données a
caractere personnel ou alors apres disposition expresse. Dans tous les cas, le vade-mecum sur
I'ouverture et le partage des données publiques publié en septembre 2013 prévoit que les
données publiques doivent étre mises a disposition gratuitement, a l'exception de la
refacturation des cofits de mise a disposition.

En conclusion, deux points apparaissent essentiels :

. il importe de valoriser au mieux les investissements réalisés par les établissements
publics sur le numérique (ex: systemes billetterie, collecte de données personnelles,
etc.) en développant les offres numériques payantes et en exploitant les nouveaux
outils permettant une plus grande relation avec les visiteurs et spectateurs (ex:
communication ciblée par une meilleure connaissance du public, newsletters,
crowdfunding, développement de produits dérivés mieux adapté a la demande, etc.) ;

41 http: //www.dma.org/visit/dma-friends.

42 http://www.cooperhewitt.org/new-experience/.
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le développement des offres numériques ne doit pas se faire au détriment de
I’évolution des ressources propres; ainsi, il importe de prendre garde a ce que des
offres gratuites ne se substituent pas a des offres aujourd’hui payantes (ex : application
smartphone en remplacement des audioguides).
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Annexe III

1. La valorisation du domaine, sous forme de concession ou de location,
est un facteur de développement des ressources propres bien
appréhendé par les établissements, la plupart d’entre eux menant par
ailleurs une activité éditoriale

1.1. En moyenne, en 2013, la valorisation du domaine a rapporté 4 M€ par
établissement analysé

Conscient du potentiel financier que ces activités présentent, l'ensemble des
32 établissements du périmetre dont les données ont pu étre fiabilisées identifient des
ressources issues de la valorisation du domaine (locations d’espaces ou d’espaces
publicitaires, redevances des concessions, autorisations d’occupation pour prises de vues et
tournages, visite du site en tant qu’activité annexe).

Les établissements rencontrés, notamment ceux pour lesquels les contrats de concession
arrivent a échéance prochainement, apparaissent attentifs aux conditions d’exploitation des
délégataires, en vue de maximiser les ressources qu’ils peuvent escompter (ouverture du
restaurant au-dela des horaires d’accueil du public, montée en gamme des services proposés,
etc.).

Les produits tirés de la valorisation du domaine! représentent la principale
contribution aux ressources propres des établissements, dont ils constituent, en
moyenne, 14,82 % en 20132. Entre 2012 et 2013, elles ont progressé de 15,7 % en moyenne
sur I'échantillon analysé.

S'agissant des concessions l'apport financier peut encore étre apprécié du montant des
investissements pris en charge par les délégataires pour I'aménagement des espaces dont ils
assurent I'exploitation (boutiques, restaurants, parkings, etc.).

Le mode concessionnaire revét un intérét d’autant plus marqué que le montant des travaux
dont le financement est ainsi externalisé peut excéder la capacité financiere des
établissements.

Ainsi, 'un des établissements rencontrés envisage de mener a bien la réhabilitation d’'une
partie de son domaine en recherchant pour ce faire un délégataire, I'investissement estimé
nécessaire pour les travaux de réaménagement (25 M€ et 30 M€) excédant largement le
montant des opérations de consolidation (300k €) engagées par cet établissement.

1 Redevances de concession, autorisation d’occupation, prises de vues et tournages, location d’espaces et
d’espaces publicitaires, visites du site en tant qu’activité annexe.

2 Estimation concernant les 17 établissements du périmétre restreint.
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1.2. S'agissant des boutiques, les contrats qui les lient a leurs délégataires
peuvent offrir aux établissements les conditions d'un équilibre,
notamment financier, intéressant

Le taux de redevance percu par les organismes sur le chiffre d’affaires des boutiques
progresse. Outre le fait que le mode de rémunération dans le cadre d’'une gestion
déléguée -soit la perception d’'une redevance assise sur le chiffre d’affaires, le cas échéant
assortie d'un minimum garanti- neutralise pour les établissements le risque
d’exploitation et leur assure une ressource stable3, la concurrence qui s’exerce
désormais entre les délégataires lors des renouvellements de contrats exerce une
pression a la hausse sur le taux de redevance, ainsi que le releve la RMN-GP4. Pour les
boutiques gérées par la RMN-GP, le niveau de la redevance versée aux organismes a
progressé de 0,8 points (de 6,4 % a 7,2 %) entre 2009 et 2013 (cf. tableau ci-dessous).

Ce contexte, qui découle a la fois d’'un mode de rémunération qui ne tient pas compte de la
dégradation de la rentabilité des boutiques sur les trois derniéres années et de la pression
concurrentielle qui maintient le taux de redevance a un niveau élevé, pose la question du
partage des ressources entre la RMN-GP et ses délégateurs. Les organismes délégateurs
percevaient, sous forme de redevance, 56,2 % du résultat de leur boutique en 2010 et 254 %
en 2013, la part de RMN-GP se réduisant jusqu’a devoir absorber un déficit d’exploitation sur
I'année 2013.

Tableau 1 : Résultat de I'activité de gestion de boutiques de la RMN-GP - 2009-2013

Année 2009 2010 2011 2012 2013

1. Chiffre d’affaires de
I'activité de librairies-
boutiques de la RMN-GP
(en €)

57271483 58224177 58781900 62 182 445 59307 816

2. Résultat en coflits
complets de I'activité de

librairies-boutiques de la | N I N
RMN-GP (en €)

Soit en % de (4) | ] | ] | ] || I

3. Redevances versées 3658576 3921478 4126 106 4561 554 4297 311
aux musées concédants

(en % du CA) (6,4%) (6,7%) (7,0%) (7,3%) (7,2%)
Soit en % de (4) 74,6 56,2 81,8 99,8 253

4. Résultat en coflits
complets de I'activité
pour I'ensemble I B I N e
concédants +

concessionnaire

3 En moyenne entre 2011 et 2013, le montant des redevances percues par les neuf établissements du périmeétre
analysé en comptabilité analytique (Musée du Louvre, Opéra de Paris, EPDC de Versailles, Musée d’Orsay, Musée
du Quai Branly, BnF, CNAC-GP, RMN-GP, Universcience) n’a varié que de 0,74 % par an.

4 La RMN-GP précise ainsi, dans un courrier adressé a la mission concernant I'analyse de I'activité de gestion de
boutiques que : « Une pression a la hausse sur le taux de redevance s’exerce désormais lors des renouvellements
de concessions ou remises en concurrence, sous un double effet : (i) la recherche accrue de ressources propres par
les établissements concessionnaires, (ii) I'apparition de concurrents cherchant a pénétrer de fagon trés énergique
le marché des boutiques de musées et offrant pour ce faire des taux extrémement élevés. »
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Année 2009 2010 2011 2012 2013

5. Résultat en cofits
complets de 'activité
pour 'ensemble

concédants + [ ] [ [ [
concessionnaire en % du
CA

Source : RMN-GP.

La gestion déléguée des boutiques ne fait pas obstacle a la création de lignes de
produits exclusifs a I’établissement ou a la poursuite d’'une activité éditoriale en
propre.

L’équilibre offert aujourd’hui dans les contrats de concession permet aux établissements de
commercialiser dans une boutique gérée par un délégataire une ligne de produits exclusifs,
qui peut par exemple étre associée a une exposition temporaire, dés lors que la notoriété et la
«marque » de I'établissement laissent imaginer qu’'une telle opération soit susceptible de
dégager des ressources.

Ainsi, dans ses contrats de concession, la RMN-GP peut s’engager a assurer la diffusion
commerciale, dans les espaces de vente qui lui sont concédés, des ouvrages édités ou coédités
par l'organisme dont elle est le délégataire, y compris de ceux édités ou coédités avec un
autre partenaire que la RMN-GP.

1.3. Le potentiel financier présenté par la valorisation du domaine, inégal
entre les établissements, est réduit notamment par la mise a disposition
des espaces, a titre gratuit, en contrepartie des opérations de mécénat

1.3.1. Sur un échantillon de huit établissementss de tailles diverses, le chiffre
d’affaires moyen atteint 276 € par convive des réceptions

La valorisation du domaine présente un potentiel financier trés variable entre les
établissements, en fonction de la dimension, de la configuration et de la localisation des
lieux, d’'ou découle la capacité a installer des activités concédées et a valoriser les espaces
pour des privatisations ponctuelles.

Sur I’échantillon analysé par la mission¢, en 2013, les produits tirés de la valorisation
du domaine (redevance de concession, privatisation d’espace et recettes issues des prises de
vues et tournages) s’élevait en moyenne a 3,74 M€ par établissement, avec un écart type
de 6,37 M€ (produit minimum a 8,9 k€7 et maximum a 31 M€38).

5 Musée du Louvre, Musée d’Orsay, EPDC de Versailles, Universcience, Palais de Tokyo, BnF, Théatre national de
I'0déon, EPPGHV.

6 28 des 36 EP analysés dont les données ont pu étre fiabilisées. Ne sont pas inclus ici les EP ou SCN suivants :
Capa, Musée du Cluny, Domaine de Compiegne, Musée d’Ecouen, TNS, Musée Guimet, Musée Picasso, EPPGHV.

7 Théatre National de la Colline.

8 RMN-GP.
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Si I’équilibre des concessions repose en général sur une redevance de 'ordre de 5% a 10 %
du chiffre d’affaires de l'activité concédée, il est plus difficile d’estimer la rémunération
pouvant étre escomptée des privatisations d’espace, compte tenu d'une part d’'une relative
discrétion des établissements sur les tarifs pratiqués, leur permettant de conserver une
marge de négociation bienvenue avec les interlocuteurs intéressés, et d‘autre part de
I’hétérogénéité du potentiel des espaces offerts a la location (volume et capacité d’accueil,
possibilité ou non d’isoler des espaces a des fins de location pendant les heures d’ouverture
au public, renommée de I'établissement, etc.). Selon différents documents publiés, certains
établissements peuvent facturer 70 000 € pour une salle de spectacle de 800 places
particulierement prestigieuse, 17 000 € pour un espace de réception de 600 personnes en
soirée et entre 20 000 € et 50 000 € pour une privatisation intégrale (incluant la possibilité
d’organiser des visites privées des espaces d’exposition) le jour de fermeture.

Il ressort des entretiens conduits par la mission que la demande en matiere de
privatisation d’espace est dynamique et dépasse les capacités disponibles dans les
établissements, notamment a certaines périodes de I'année (saison des défilés de mode,
etc.).

Sur un échantillon de huit établissements de tailles diverses, le chiffre d’affaires moyen
des locations atteint, sur 'année 2013, 276 € pour chaque convive pouvant étre
accueilli (cf. graphique infra et annexe I).

Graphique 1 : Ressources des locations d’espaces - chiffre d’affaire par capacité d’accueil en
nombre de convives®, 2013 (en €)10
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—4— chiff.aff. Locations /
capacités de réception

260 — performance moyenne

Source : Mission. Ventilation des ressources propres. Brochures de présentation des espaces proposés a la location.

9 Estimée pour un cocktail : 4 875 au Musée du Louvre, 1 639 au Musée d’Orsay, 26 680 a Versailles, 11 223 pour
Universcience, 3 150 pour la BnF, 4 300 pour le Palais de Tokyo, 10 200 pour 'EPGHV, 1 908 pour 'Odéon.

10 Le graphique illustre les ratios atteints par chacun des établissements de I'échantillon, le ratio moyen ainsi que
la moyenne des performances atteintes par chaque établissement (cette moyenne des performances permet, par
rapport au ratio moyen, de donner a chaque établissement la méme pondération dans la moyenne, quelle que soit
le poids de son chiffre d’affaires).



Annexe III

1.3.2. Siles locations d’espaces sont limitées par I'’extension des horaires d’ouverture
au public, elles le sont également par la mobilisation des espaces disponibles en
tant que contrepartie des opérations de mécénat

L’extension des horaires d’ouverture au public dans les établissements patrimoniaux
et la prégnance du nombre de représentations et de répétitions dans les
établissements du spectacle vivant réduisent les opportunités de privatisation.

Le potentiel valorisable, dans les établissements du spectacle vivant, peut varier en fonction
de la programmation artistique (nombre de jours de représentation, de répétition, de
montage et démontage des décors), de la disponibilité d’espaces en dehors de la salle
principale (deuxiéme salle, foyers etc.) et, enfin, de la demande adressée a I'établissement en
fonction de sa renommée et du caractere remarquable de son patrimoine.

L’extension de 'amplitude de visite dans les établissements patrimoniaux, notamment en
nocturne, dont on comprend qu’elle participe de la mise en ceuvre de la mission de service
public principale des établissements, limite les locations d’espace valorisables. Pour trois
d’entre eux (Musée du Louvre, Musée d’Orsay, EPDC de Versailles), I'ouverture au public sept
jours sur sept devrait en outre remettre en cause la possibilité de privatiser intégralement les
espaces, avec la possibilité d’organiser des visites privées, qui constitue une offre
particulierement lucrative.

D’autre part, les privatisations d’espaces sont communément utilisées comme
contreparties octroyées aux mécénes a titre gratuit, au point que certains
établissements relevent qu’ils consacrent I'intégralité de leurs créneaux de location
disponibles aux contreparties d'opérations de mécénat.

L'un d’entre eux releve ainsi que «le principal frein a la dynamisation de ces ressources
propres est le planning d’utilisation de ces espaces. Il semblerait que de ce point de vue,
I'établissement ait atteint un palier, et qu'il faille imaginer la mise a disposition d’espaces
supplémentaires destinés a des locations pour envisager une croissance du chiffre d’affaires ».
Un autre que «nos capacités en salles d’accueil ne nous permettent pas de nous ouvrir aux
entreprises non mécenes. ».
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Annexe III

1.4. La plupart des établissements poursuivent, en propre, une activité
éditoriale

28 des 32 organismes interrogés ont identifié des ressources provenant de la catégorie des
éditions et produits dérivés.

Pour la mise en ceuvre de cette activité, 'EP est au coeur du processus de production
(conception, gestion des stocks, diffusion) et assume le risque commercial, que ce soit pour
un support papier, DVD ou autre (livre numérique).

Le modele économique de 'activité éditoriale repose généralement sur un partage des cofits
entre I'établissement et un co-éditeur, qui mobilise son réseau de distribution, sans garantie
de recette. Dés lors que les éditions sont également proposées a la vente dans la boutique de
I’établissement, elles sont vendues au concessionnaire (le cas échéant a tarif préférentiel) et
I’établissement regoit une part de la marge dégagée par le bénéficiaire sur ces ventes sous
forme de redevance.

Certains opérateurs du spectacle vivant ont fait valoir auprés de la mission qu’ils
veillaient a calibrer leur activité éditoriale de maniére a ce qu’elle ne vienne pas
grever I'équilibre financier global de I'établissement, au détriment notamment de la
marge artistique.

L’'un d’entre eux souligne ainsi avoir confié la gestion de la librairie du théatre, de facon a
maintenir un certain niveau de service a colt nul pour I'établissement : « La recette de cette
activité étant trés modeste, la redevance versée au thédtre l'est également [15 k€ en 2013]. 1l
s'agit plutét d'un service rendu au public pour un coiit nul au thédtre, alors que dans le passé
cette activité était en gestion directe et avait un coiit non négligeable ».

Un autre établissement souligne avoir redimensionné son activité d’édition (DVD et
catalogues, le chiffre d’affaires dégagé sur cette activité étant passé de 82,6 k€ a 45 k€ entre
2011 et 2013), au constat de la diminution de la marge artistique, de maniére a ce qu’elle
n’entame pas les marges de manceuvre de I'établissement sur sa programmation culturelle.

2. La gestion domaniale représente une ressource nette intéressante du
point de vue des établissements, tandis que la rentabilité de I'activité
éditoriale et de la gestion de boutiques en régie n’est pas assurée

2.1. La gestion domaniale constitue une source de financement significative,
stable et libre d’emploi

Sur le périmetre analysé en comptabilité analytiquel?, la valorisation du domaine dégage
le résultat en coilits complets le plus élevé d'une part sous forme de redevances
(+2,59 M€) et d’autre part de location (+2,56 M€).

11 Les données relatives a la valorisation du domaine ont été recueillies pour six des neuf établissements du
périmeétre (Opéra de Paris, RMN-GP, Musée du Quai Branly, EPDC de Versailles, CNAC-GP, Musée d’Orsay). Ces
données ne faisaient pas partie des activités pour lesquelles 1'établissement avait été interrogé (BnF,
Universcience) ou ne sont pas disponibles dans la comptabilité analytique propre a I'établissement (Musée du
Louvre).
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Les colits d’entretien des batiments (amortissements des travaux) n’ont pas été imputés dans
I'analyse conduite en comptabilité analytique, de maniére généralel? et a fortiori sur la seule
activité de valorisation du domaine, au motif que les dépenses afférentes, essentiellement
portées par les crédits dédiés du Programme 17513, répondent a un objectif de politique
publique en soi. L’exploitation du domaine, que ce soit sous forme de redevance ou de
location temporaire, permet de valoriser un patrimoine historique remarquable dont
la puissance publique assure par ailleurs I'’entretien et la rénovation.

Les revenus tirés de la valorisation du domaine sont relativement stables. Ainsi, sur le
périmetre restreint!* des 17 organismes examinés de facon approfondie, les revenus
domaniaux globaux (locations et redevances) ont augmenté de prés de 16 % (de 90 M€ a
104 M€) entre 2011 et 2013.

Cette relative stabilité tient notamment au mode de rémunération des concessions
(redevance indexée sur le chiffre d’affaires assortie parfois d'un minimum garanti).

Si plusieurs des établissements interrogés par la mission font valoir que les recettes de
locations commerciales sont sensibles a la conjoncture et peuvent fortement varier d'une
année sur l'autre, cette variation est au global peu sensible sur la période récente (sur un
périmetre de neuf établissements?5, les recettes de locations commerciales ne varient en
moyenne que de 1,34 % entre 2011 et 2013). Elle peut étre plus marquée si I'on prend en
considération la situation individuelle de certains établissements16, sans que cela ne remette
en cause la contribution positive de cette activité au résultat de I'établissement.

Outre leur contribution plus forte au financement des établissements, les recettes
tirées des locations ou de redevances d’occupation domaniale ont I'avantage, par
rapport aux ressources de mécénat qui les concurrencent sur les mémes espaces,
d’étre pour les établissements libres d’emploi et sans contrepartie en termes d’image
ou d’influence.

12 La méthodologie adoptée dans le questionnaire d’analyse des colits adressé par la mission, cohérente par
exemple avec la comptabilité analytique du Musée du Louvre, qui ne répartit pas les colits d’amortissement, a
consisté a n’inclure dans les colts indirects que le reliquat d’amortissements non subventionnés (solde des
dotations aux amortissements nettes des reprises correspondant a la quote-part de subvention virée au compte de
résultat).

13 Les crédits consacrés a I'entretien et a la rénovation des monuments historiques représentent 317 M€ au PAP
175 en 2013 (en CP). Ills sont répartis notamment en dépenses d'investissement pour les opérations dont la
maitrise d’'ouvrage, extérieure aux EP, peut étre assurée par I'Opérateur du patrimoine et des projets immobiliers
de la culture (OPPIC) (39 M€), en dépenses de fonctionnement (subvention pour charge de service public) versées
aux opérateurs pour l'entretien des batiments (5 M€) et en dépenses d’opérations financiéres (subvention
d’investissement) versées aux opérateurs pour les travaux dont ils assurent la maitrise d’'ouvrage (31 M€).

14 Le périmeétre restreint est composé des 17 les plus importants (en taille et budget) et/ou les plus
emblématiques de leur catégorie, qui ont fait 'objet d'un questionnaire plus approfondi. A savoir : BnF, CNAC-GP,
Chateau de Fontainebleau, EPDC de Versailles, Cité de la Musique, Comédie Francaise, CMN, Domaine de
Chambord, EPPGHV, INA, Musée Guimet, Musée d’Orsay, Musée du Louvre, Musée du Quai Branly, Opéra de Paris,
RMN-GP, Universcience.

15 Opéra de Paris, RMN-GP, musée du Louvre, Universcience, EPDC de Versailles, musée d’Orsay, BnF, Quai Branly,
Théatre de '0Odéon.

16 Le taux de couverture en colits complets des locations d’espace a 'Opéra de Paris oscille entre 2091 % en 2011,
350% en 2012 et 182 % en 2013, en raison d’'une variation du chiffre d’affaires (1664 158 € en 2011, a
2545168 € en 2012 et 1 230 264 € en 2013), les recettes exceptionnelles de 2012 s’expliquant par l'organisation
de deux tournages cinématographiques et deux concerts de variété.
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2.2. L’activité éditoriale, qui peut répondre a des missions de service public,
n’est pas équilibrée en coiits directs

Sur le périmetre des huit établissements!” interrogés en comptabilité analytique, I'activité
éditoriale (édition papier et audiovisuelle) dégage un déficit moyen de -1,85M € en 2013.

L’activité éditoriale n’est équilibrée en coilits complets que pour deux des
établissements analysés :

. le Musée d’Orsay ;

. I'Opéra de Paris, pour I'édition et la vente de programmes au Palais Garnier. L’édition
de programmes (+198 k€ en 2013 en colits complets) se distingue des autres activités
éditoriales (-618 k€ en 2013 pour les autres supports papier ; -222 k€ pour I'édition de
DVD) par les recettes issues de la régie publicitaire, spécifique au support programmes,
et qui permet d’amortir la baisse des ventes dont I'établissement fait état, trés sensible
a la programmation.

Elle n'est pas méme équilibrée en colits directs pour les autres organismes, a
I'exception du Musée du Louvre, qui présente un résultat partiel dans la mesure ou
I'intégralité de la masse salariale est imputée en cours indirects.

Les données de comptabilité analytique communiquées par le CMN (que la mission cite ici
sans avoir procédé a leur examen approfondi, I'établissement ne faisant pas partie du
périmeétre d'analyse en cofits complets retenu) corroborent cette analyse (les éditions sont
déficitaires a hauteur de -919k € en cofits directs et -1,4 M€ en colits complets).

Tableau 4 : Résultat de I'activité d’édition -2013, en €

2 a q Musée du
Musée du | Musee | Opéra | oy,c gp | EPDCde | 700 o BnF | RMN-GP
Louvre |d’Orsay | de Paris Versailles
Branly

Résultat

en couts 167 624659281 83940| -714978 -71370| -546194|-1810 647 -12 124
directs

Résultat

en couts |-4750643|511245|-419945|-5206293| -362335|-1672292|-2513640(-2776 434
complets

Source : Mission. Questionnaire de comptabilité analytique. Données de comptabilité analytique propres au Musée du
Louvre, a la RMN-GP et a I'Opéra de Paris.

Le déséquilibre constaté peut tenir a la nature des activités éditoriales conduites, les
établissements rencontrés ayant fait valoir qu’elle peut répondre a des missions de
service public, notamment a des missions scientifiques.

La RMN-GP distingue ainsi dans ses données de comptabilité analytique les activités qu’elle
considere comme de nature commerciale (« non subventionnables ») des activités associées a
des missions de service public (« subventionnables ») et reléve que des contraintes de gestion
spécifiques sont associées a certaines activités éditoriales, telles que celles tenant aux ateliers
de chalcographie et de moulage (-1,55 M€ sur un résultat total de -2,11 M€ hors éditions
DVD), dont la vocation est essentiellement patrimoniale (conservation des moules
représentatifs de la statuaire internationale et des plaques de cuivre appartenant aux
collections du Louvre), ou encore les éditions répondent a une mission de service public
réalisée pour le compte du MCC ou des SCN, a leur demande (-1,35 M€).

17 1/édition ne faisait pas partie des activités sur lesquelles Universcience a été interrogé.

-10 -
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Les éditions audiovisuelles (édition de CD et de DVD, captations TV, diffusion au
cinéma, etc.) ne sont pas, a ’heure actuelle, rémunératrices pour les établissements.

Ainsi I’édition de DVD présente un résultat déficitaire en cofits complets :

. pour la RMN-GP, en 2013, -663 k€ ;

. pour I'Opéra national de Paris, en 2014, juste équilibrée en cofits directs (700 €) avant
déduction de la masse salariale artistique (-775 470 €) et des cofits de fonctionnement
(-327 348 €), ces deux derniers centres de cofits contribuant au périmeétre plus large de
I'ensemble des activités audiovisuelles.

L’activité audiovisuelle implique pour I'établissement d’exposer des colits dédiés
(rémunération des ayants-droits, des éditeurs, prestataire en charge de la captation, etc.)
alors méme qu'elles sont difficilement valorisables financierement (ventes de DVD limitées,
rachat par les chaines de télévision plus rares, marché cinématographique relativement
saturé, canaux de distribution numériques orientés vers la gratuité).

Dans la mesure ou les éditions dégagent, a la vente, une marge commerciale moins
importante que d’autres types de produits dérivés!s, la part réservée aux éditions dans
I'assortiment des boutiques fait I'objet d’'une négociation entre les établissements et
leur concessionnaire et impacte le taux de redevance sur le chiffre d’affaires prévu aux
contrats.

2.3. La rentabilité des boutiques en gestion directe n’est pas garantie, hors
péréquation dans le cadre d’'un réseau ou gestion mutualisée, pour les
petits sites, de la billetterie et du comptoir de vente

2.3.1. La rentabilité de la boutique ne semble pas directement liée a la fréquentation
ou a la notoriété de I'établissement, mais davantage au professionnalisme mis
en ceuvre dans la gestion des espaces de vente (marketing, merchandising,
intégration au parcours de visite, etc.)

Sur le périmetre d’activité de la seule RMN-GP, et en dépit de la mutualisation de certains
cofits et de la professionnalisation des équipes que permet la vocation de cet établissement,
I'équilibre n’est pas atteint sur tous les points de ventes avant redevance versée aux
établissements concédant. Ainsi, dans I'’hypothese ou elles auraient été gérées en direct,
certaines de ces boutiques auraient constitué un centre de coiits nets pour les
établissements concernés. De méme, la boutique gérée en direct par I'Opéra de Paris (site
Bastille ; 119 %) n’atteindrait I’équilibre, selon I'établissement, que grace a la contribution au
chiffre d’affaires (214 k€ sur 563 k€ en 2013) de la vente des programmes.

18 Sur l'ensemble du réseau commercial de la RMN-GP (DCM), le taux de marge brute du livre (-) est
inférieur par exemple a celui dégagé sur les images (-), et en général au taux de marge constaté sur
I'ensemble des ventes (-). En 2013, le livre représente 10 % du chiffre d’affaire du réseau de vente de la
RMN-GP.

-11 -
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Annexe III

Avant déduction de la redevance, sur les 39 points de vente exploités par la RMN-GP, 12
(parmi lesquels 1 des 18 SCN et 3 des 8 établissements retenus dans le périmeétre
d’'investigation de la mission), présenteraient un résultat déficitaire s’ils étaient assumés en
gestion directe par les établissements concernés, et en supposant que les établissements
conservent le méme niveau d’efficience dans la gestion que celui atteint par la RMN-GP. En
particulier, les « grands sites » (boutiques du Musée du Louvre et des Tuileries, du Musée du
Quai Branly, de la Cité des Sciences et de I'Industrie) n’auraient pas été rentables en gestion
directe.

Selon la RMN-GP, ces résultats seraient dus non seulement aux événements de gestion a
caractére exceptionnel intervenus en 2013 (travaux dans la boutique du Louvre, fermeture
de la boutique d’Orsay entre janvier et juillet) mais également, pour les boutiques déficitaires,
a des facteurs structurels, tels que « la baisse de la fréquentation des établissements20 », « la
diminution du taux de captation (transformation des visiteurs en clients) et du panier
moyen », «l'augmentation de la charge d’amortissement liée aux réaménagements des
boutiques », « une modification de la structure de fréquentation des établissements au profit
des groupes» (qui disposent de moins de temps pour les achats), «un décalage des
assortiments par rapport au public ». Par ailleurs, I’établissement évoque par ailleurs la
difficulté qu’il peut éprouver a adapter rapidement sa masse salariale aux évolutions du
chiffre d’affaires. Les leviers identifiés par la RMN-GP pour faire revenir aux niveaux
antérieurs la rentabilité globale de l'activité passent par des « gains de productivité dans
I'organisation du travail, la réduction des cofits de fonctionnement, I'augmentation de la
marge commerciale et du panier moyen par une revue des assortiments, I'augmentation du
taux de captation par une meilleure recherche des emplacements en partenariat avec les
musées ».

De méme, si les prestataires auxquels les établissements peuvent faire appel doivent pouvoir,
pour pleinement développer cette activité, s’appuyer sur la compétence scientifique des
dirigeants des organismes dans leur domaine, leur connaissance des comportements de leurs
publics ou leur appréciation de I'image du lieu, la conception d'une ligne de produits dérivés
exige de maitriser les étapes d'un processus commercial (analyse de la demande, calibrage de
la marge commerciale dégagée et du point mort, gestion des stocks, etc.) qui ne correspond ni
au cceur de mission des établissements ni aux compétences légitimement attendues des
gestionnaires en interne.

De plus, les établissements ne disposant pas, au-dela de la boutique in situ, d'un réseau
commercial dans lequel ces produits puissent étre distribués, la production, donc la
rentabilité de I'opération, est nécessairement limitée.

Un établissement ayant conservé en propre la conception et la fabrication des produits
dérivés souligne a cet égard que «les produits dérivés congus par [l'établissement] sont
exclusivement vendus a la librairie-boutique [mise en concession]. [...] Les quantités sont trés
faibles, pour des raisons financiéres de moyens et de rentabilité. Ce principe empéche toute
économie d’échelle et ne permet pas le développement d’une politique ambitieuse de produits
dérivés. »

20 Ainsi, les travaux dans la librairie boutique du Louvre, qui ont amputé d’un tiers la surface de vente et ont
perturbé l'activité de mai a aout 2013, expliquent seulement un quart de la baisse du chiffre d’affaires constatée
(491 000 € sur les 2 M€ de baisse constatés en 2013), le reste tenant plus structurellement a une diminution de la
fréquentation du musée (-3 % en septembre, -10 % en octobre et novembre, -14 % en décembre, pour une perte
de chiffre d’affaires de -609 k€ entre aoiit et décembre). La baisse de la fréquentation est également mise en avant
par la RMN-GP pour expliquer le résultat déficitaire de la boutique du musée du Quai Branly et au musée de Cluny.

-13 -
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La création de boutiques en ligne ne semble pas, du moins dans l'immédiat, de nature a
dynamiser fortement les ressources tirées des produits dérivés. Le bilan financier des
boutiques en ligne de la RMN-GP (-19 127 € en colits complets en 2013) et de 'EPDC de
Versailles (-237 k€ en colits complets, -133 061 € en colits directs en 2013) est déficitaire. De
plus, selon certains professionnels du secteur rencontrés par la mission?1, I'achat en boutique
serait, dans les établissements culturels, un acte intimement lié a I'expérience de visite et le
potentiel commercial des canaux de vente qui ne sont pas immédiatement situés en sortie des
collections en serait fortement réduit.

Si certains établissements disposent incontestablement, du fait de la spécificité de leurs
missions et de leur patrimoine, des matiéres premiéres2z et/ou d'un savoir-faire spécifique23
dans la fabrication de certains produits destinés a étre commercialisés, le cas échéant de
maniére déconnectée avec la visite de ces établissements, la conception d'une ligne de
produits comme la gestion d'un point de vente exigent des compétences particuliéres,
auxquelles les établissements peuvent faire appel dans le cadre d’une relation de concession
qui les exoneére de toute prise de risque financier.

2.3.2. Pour les organismes fonctionnant dans le réseau du CMN, I'équilibre de
I'activité repose sur la péréquation entre les différents points de vente

Le Centre des Monuments Nationaux (CMN) offre I'exemple d'un réseau de librairies-
boutiques qui contribue positivement a I'équilibre financier de I'établissement (résultat de
+0,4 k€ en colits complets, pour un chiffre d’affaires de 13,9 M€). Selon les données de la
comptabilité analytique du CMN (que la mission cite ici sans avoir procédé a leur examen
approfondi, 1'établissement ne faisant pas partie du périmétre d'analyse en cofits complets
retenu a l'origine), 24 boutiques du réseau (soit environ un tiers des points de vente) étaient
rentables et les excédents d’exploitation de trois d’entre elles (celles de I’Arc de triomphe, du
Mont-Saint-Michel et de la Sainte Chapelle) permettaient de couvrir les déficits des
46 boutiques non rentables.

Le CMN souligne qu’il veille a maintenir un équilibre entre les segments de produits a forte
marge commerciale (souvenirs, jeux, etc.) et faible impact culturel et des produits plus
proches des missions de service public de I'établissement (livres, carterie, papeterie). Il
indique que le potentiel de son réseau de librairies-boutiques est « encore loin d’étre
entierement exploité » et envisage d’activer divers leviers (politique raisonnée
d’investissements, professionnalisation des outils, rationalisation des achats et de la
logistique et « développement d’'une culture de gestion par la marge ») pour l'optimiser. Le
CMN fait valoir que l'intégration entre son réseau de librairies-boutiques et les Editions du
patrimoine est un lien clef pour le réle d’éditeur délégué du MCC qui lui est dévolu.

Outre la péréquation, entre boutiques rentables et non rentables, que permet le
fonctionnement en réseau du CMN, la mutualisation des équipes chargées de la gestion de la
billetterie et de la gestion des boutiques contribue également a 1'équilibre économique des
activités commerciales, a l'instar de I'organisation privilégiée par la RMN-GP pour les SCN
(cf. 2.3.3).

21 Association Muséum et Industrie, conseil aux établissements dans la gestion de leurs activités commerciales.

22 L,e Domaine de Chambord envisage ainsi d’exploiter les produits des chasses (peaux, venaison) et du domaine
(vignes) qui lui sont trés spécifiques.

23 La Manufacture de Sévres - cité de la céramique ainsi que le Mobilier national pourraient valoriser
commercialement une partie de leurs productions.
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2.3.3. La rentabilité des boutiques des services a compétence nationale tient a la
mutualisation du personnel chargé de la billetterie et du comptoir de vente.

La comptabilité analytique de la RMN-GP permet de constater que les boutiques des
« comptoirs mixtes », parmi lesquelles essentiellement celles des services a compétences
nationale (SCN), dégagent, en 2013 en colits complets et avant versement de la redevance, un
résultat bénéficiaire (+197 k€ au total sur tous les points de vente, un seul étant déficitairez4).
Cet équilibre est atteint dans la mesure ou la masse salariale des personnels chargés a la fois
de la billetterie et des comptoirs de vente n’est pas imputée sur la gestion des boutiques. Au
total pour 'ensemble des « comptoirs mixtes », la RMN-GP impute 846 € sur la gestion des
boutiques et 12 des points de vente analysés ne supportent aucune charge salariale
(cf. tableau infra.).

Aprés déduction d’'un montant de charges de personnel calculé, en référence a la moyenne
constatée sur le réseau des boutiques gérées par la RMN-GP, a hauteur de 32 % du chiffre
d’affaires?5, aucune des boutiques des sites mixtes n’est rentable. (cf. tableau supra.). La
mutualisation des charges de personnel, qui implique, conformément aux clefs de
répartition retenues par la RMN-GP, que la gestion du comptoir de vente soit une
activité annexe a la billetterie, est donc nécessaire pour assurer a minima I'équilibre
financier des boutiques des petits sites.

Dans la mesure ou une telle mutualisation ne serait, en raison par exemple de la
configuration des lieux, pas envisageable et dés lors que la fréquentation n’atteint pas
100 000 visiteurs, seuil en deca duquel les concessionnaires hésiteraient a se positionner sur
ces activités?s, la tutelle devrait s’interroger sur la pérennisation, que justifieraient selon elle
les missions de service public de I'établissement, d’une telle activité, qui induirait sans doute
un cofit net pour I'établissement concerné.

24 Blérancourt.
25Y compris masse salariale des équipes centrales de la direction en charge du réseau commercial.

26 Le seuil de 100 000 visiteurs a été communiqué a la mission par I'association Museum et Industrie, spécialisée
dans le conseil aux EP culturels pour la gestion de leurs activités commerciales, et qui les accompagnent
notamment dans le processus de mise en concession.
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Annexe III

3. Propositions

3.1. Maximiser les ressources tirées du domaine en préservant des créneaux
ouverts a la location, en examinant la possibilité de valoriser de nouveaux
espaces et en structurant une offre commerciale efficace

L’Agence pour le patrimoine immatériel de I'Etat (APIE), qui mobilise a 'appui de son analyse
sa connaissance du marché privé, reléve qu’il existe un potentiel de développement d'une
offre de location évenementielle pour les établissements culturels. Selon I'APIE, le potentiel
réside dans l'identification de nouveaux espaces et I'amélioration de Ioffre
commerciale des établissements davantage que dans une augmentation généralisée
des tarifs, qui risquerait de fragiliser, dans un secteur concurrentiel, I'offre publique.

Plusieurs des établissements rencontrés ayant fait valoir que le principal frein au
développement des ressources de location est le calendrier d’utilisation des espaces, il
conviendrait de sanctuariser les créneaux disponibles pour des opérations
commerciales, et essayer de favoriser en contrepartie des opérations de mécénat des gestes
a valeur davantage symbolique, et d’identifier les espaces supplémentaires privatisables,
pendant ou en dehors des heures d’ouverture au public.

L’APIE recommande également aux établissements de maximiser leurs ressources, dans
un calendrier contraint, en structurant mieux leur offre commerciale. Elle met ses
compétences spécifiques a la disposition des établissements pour ce faire (définition d’'une
politique d’accueil et des services associés —sécurité, vestiaire, etc.-, élaboration d'une grille
tarifaire et d'un modeéle contractuel etc.).

3.2. Référencer l'offre d’espaces privatisables et fixer un objectif de
valorisation du domaine dans les contrats d'objectifs et de performances

Sans aller vers une gestion centralisée de cette activité, la demande adressée en la matiére
reposant largement sur I'attrait exercé par un lieu ou une institution en particulier, la tutelle
devrait renforcer sa connaissance du potentiel valorisable, sur la base des informations
qui pourraient étre collectées aupreés des établissements, et relayer, en appui aux petits
établissements notamment, la notoriété des espaces privatisables, sur le modele par
exemple de la plateforme numérique créée par la Ville de Paris pour promouvoir des lieux de

tournage??. L’APIE recommande a cet égard d’organiser le référencement des espaces
privatisables dans les bases de données utilisées par les professionnels2s.

27 http://www.parisfilm.fr/. Site bilingue de recensement des lieux de tournage offerts a la location, qui propose
des visites virtuelles, permet d’identifier les principaux interlocuteurs et de déposer une demande d’autorisation
de tournage en ligne.

28 S'agissant des tournages, dans la base de décors de la commission du film Film France

(http://www.filmfrance.net/v2/fr/home.cfm?choixmenu=basedecors3) et s’agissant des événements, dans le

catalogue de T'APIE dont une nouvelle version sera mise en ligne trés prochainement

(http://www.economie.gouv.fr/apie/location-espaces-publics-catalogue), qui fait lui-méme l'objet d’une insertion
dans le guide Bedouk.
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De plus, la tutelle pourrait fixer un objectif relatif aux ressources de valorisation du
domaine dans les contrats d’objectifs et de performances (COP) conclus avec les
établissements. Cet objectif pourrait consister, sur le modele de I'indicateur retenu dans le
COP de 'EPPGHV 2011-201329, en une cible financiere, globalisant les produits des locations
et les redevances de concession, fixée en référence aux performances atteintes sur les années
récentes, aux espaces privatisables, aux investissements réalisés pour aménager ces espaces,
etc.

3.3. Privilégier une gestion déléguée des boutiques et faire appel a des
professionnels pour la conception des lignes de produits dérivés

Les facteurs de rentabilité mis en lumiére par la RMN-GP montrent que la rentabilité des
boutiques exige de donner une place importante aux préoccupations commerciales
(positionnement de la boutique dans le parcours de visite, assortiments de produits par
rapport aux publics, maitrise du dynamisme de la masse salariale qui doit s’adapter aux

évolutions de chiffres d’affaires etc.). La gestion déléguée permet de répondre a cette
exigence.

Le mode de rémunération des contrats de délégation (rémunération assise sur un %
du chiffre d’affaires, pouvant étre assortie d'un minimum garanti) permet en outre aux
organismes de bénéficier d’'une ressource nette relativement stable. En tant que
délégataire de 39 points de vente, la RMN-GP met d'ailleurs en avant des facteurs
conjoncturels (baisse du panier moyen, baisse du taux de transformation des visiteurs en
clients avec le ralentissement de la croissance) et structurels (augmentation de la part des
groupes, qui disposent de moins de temps pour les achats, dans la fréquentation des
établissements) qui dégradent le résultat des boutiques pour le gestionnaire.

Cette activité s’exercant désormais dans un cadre concurrentiel, les établissements sont a
méme de nouer un dialogue étroit avec leur délégataire, sur I'équilibre entre ouvrages et
produits dérivés dans I'activité de la boutique, sur 'adéquation entre les produits proposés et
I'image de l'établissement, sur les attentes et comportements de leurs publics. Ce méme
dialogue doit étre développé, ainsi que le stipulent les articles 17 et 18 de la convention-cadre
signée fin 2014 par la RMN-GP, les SCN et le Service des Musées de France3?, dans la relation
qu’entretient la RMN-GP avec les dirigeants de SCN.

29 QObjectif €3.1.1, indicateur 8 « recettes de commercialisation », calculé comme une cible en valeur du total des
recettes de locations, de mise a disposition d’espaces pour des salons, événements, tournages ainsi que les
prestations et les redevance des prestataires.

30 Les articles de cette convention stipulent, d’'une part que la Rmn-GP tiendra réguliérement informé le chef
d’établissement des produits référencés dans son réseau susceptibles de trouver leur place dans l'assortiment du
musée et d’autre part, qu’elle s’engage a ce que l'activité de ses espaces commerciaux soit conforme aux horaires
d’ouverture du musée. La formule d’exploitation la plus appropriée sera mise en ceuvre et I'activité se conformera
aux regles de fonctionnement et d’organisation du site, notamment aux horaires d’ouverture et aux reglements de
sécurité.
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3.4. Poursuivre la gestion mutualisée des comptoirs de vente et de la
billetterie dans les petits sites

Comme on I'a vu, la rentabilité des boutiques des SCN ainsi que des monuments du réseau du
CMN tient a la mutualisation du personnel en charge de la billetterie et du comptoir de vente
(cf. 2.3.3).

3.5. S’interroger sur les conditions de pérennisation des boutiques qui ne sont
pas rentables

Dans 'hypothese ou la configuration des lieux ne permet pas d’envisager une mutualisation
entre billetterie et comptoir de vente, et ol aucun opérateur privé ne se porterait candidat
pour gérer la boutique, la tutelle devrait s’interroger sur la pérennisation, que justifieraient
selon elle les missions de service public de I'établissement, d'une telle activité.

La mutualisation entre différents points de ventes, tel que celle existant aujourd’hui au sein
du Centre des monuments nationaux (CMN), constitue en soi une option susceptible
d'améliorer 1'équilibre de gestion, mais elle suppose par ailleurs une péréquation des
ressources entre établissements.

3.6. Maintenir une activité éditoriale qui soit neutre sur le plan financier pour
les établissements, en trouvant le bon compromis entre contraintes liées
aux missions de service public et activité commercialement valorisable.

Certains opérateurs du spectacle vivant ont fait valoir auprés de la mission qu’ils
veillaient a calibrer leur activité éditoriale de maniére a ce qu’'elle ne vienne pas
grever I'équilibre financier global de I'établissement, au détriment notamment de la
marge artistique (cf. 1.4).

D’autre part, les supports d’édition les plus liés a la programmation culturelle, qui
peuvent, pour certains, s’appuyer sur des ressources issues de régies publicitaires,
semblent les plus a méme de contribuer positivement a I'équilibre financier des
établissements.

Pour les opérateurs du spectacle vivant, les programmes et brochures présentant la saison
culturelle se distinguent des autres supports notamment du fait des recettes supplémentaires
liées a la régie publicitaire. Ainsi, I'édition des programmes présente pour I'Opéra de Paris en
2013 un résultat équilibré (+198 k€ en colits complets), a la différence des autres activités
éditoriales (-618 k€), compte tenu des recettes issues de la régie publicitaire, qui permettent
d’amortir la baisse des ventes, trés sensible a la programmation.

Pour les établissements patrimoniaux, ce sont essentiellement les catalogues d’exposition qui
dégagent un bénéfice net pour les établissements. Ainsi, en 2013, prés de la moitié du chiffre
d’affaires (4,4 M€, sur 8,8 M€) de I'édition de livres de la RMN-GP tenait aux ventes de
nouveautés, ciblées sur la programmation culturelle qu’elle co-produit (24 % en lien avec
I'exposition « Chagall » au musée du Luxembourg ; 44 % en lien avec les expositions Braque,
Vallotton et Hopper présentées au Grand Palais).
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3.7. Intégrer la logique « commerciale » plus en amont dans la stratégie de
I’établissement, voire la conception des batiments

Le passage par la boutique étant de plus en plus percu par le public comme une partie
intégrante de la visite des établissements culturels, et le déclenchement de l'acte d'achat
restant fortement lié a 1'expérience vécue sur le site, les points de vente devraient, dans la
mesure du possible, étre en proximité directe avec le parcours de visite. Le choix de
I'implantation de la boutique devrait ainsi étre intégré, sur la base de ce constat, aux
réflexions en amont d’éventuels travaux d’aménagement des établissements.

De plus, I'image extérieure des batiments ou monuments abritant les établissements culturels
étant un facteur fort d’attractivité, les établissements devraient sécuriser l'utilisation de
cette image, en accord avec les ayants droits (architecte), a 'appui du développement
par exemple d’une ligne de produits dérivés.
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Annexe IV

1. Si le mécénat a constitué, au cours des dix derniéres années, une
source de financement dynamique, le constat partagé d’'un
essoufflement du mécénat culturel traditionnel, dans un contexte de
concurrence entre établissements, les conduit a diversifier les
formules et les supports, pour des résultats, du point de vue des
ressources dégagées, tres inégaux

1.1. Le constat du dynamisme de cette ressource sur la décennie analysée
(2004-2013) se double de celui d'un « tassement » du mécénat consacré au
secteur culturel et d’'une concurrence entre établissements pour la
captation des dons

1.1.1. Lesressources de mécénat percues par les établissements culturels ont, dans le
périmeétre analysé par la mission, significativement augmenté sur la derniére
décennie

Conformément aux données renseignées par les établissements, les ressources de
mécénat collectées ont été multipliées par pres de six (+493 %, de 16 M€ a 95 M€)
entre 2004 et 20141, Les seules ressources de mécénat de fonctionnement ont augmenté de
110 % sur la méme période.

Graphique 1 : Ressources de mécénat de fonctionnement - total de I’échantillon analysé- en M€

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Source : Mission. Le montant constaté en 2007 (55 M€) tient compte d’une donation exceptionnelle au Musée du
Louvre (36 M€).

De nombreux établissements relevent que la recherche de mécénat a constitué la premiére
étape de leur stratégie de développement des ressources propres. Cette activité, rapidement
identifiée dans l'organisation des établissements, a pu participer d'une meilleure
acceptabilité de la recherche de financements externes au sein des établissements.

1 Résultat calculé sans tenir compte de I'élargissement du périmeétre du fait de I'accession de certains organismes
au statut d’EP au cours de la période analysée.
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Sil'on prend la moyenne des 36 établissements du périmetre2 étudiés par la mission, I'apport
de mécénat par établissement était de 'ordre de 1,6 M€ (fonctionnement et investissement)
en 2012 et 1,9 M€ en 2013 (3,11 M€ en tenant compte de la donation exceptionnelle au
Musée d’Orsay)3.

Les ressources de mécénat collectées ont progressé, entre 2004 et 2013, pour les
établissements de I'échantillon analysé, plus rapidement que leurs charges de
fonctionnement.

Sur I’échantillon de 36 établissements analysé par la mission*, entre 2004 et 2013, le
total des charges de fonctionnement (y compris le titre 2 porté par le MCC) a progressé
de 62 %, la subvention pour charge de service public de 45 % et les ressources de
mécénat de fonctionnement de 110 % sur la méme période.

Rapportées au budget global des établissements (respectivement en fonctionnement et en
investissement), les recettes de mécénat sont relativement marginales. En moyenne sur les
années 2012-2013, le mécénat dégage 12,8 % des ressources propres des établissements. Les
ressources de mécénat permettraient de couvrir, en 2013 et en moyenne sur I’échantillon
analysé, 1,89 % des charges de fonctionnement et 20 % (7 % en prenant comme base la
ressource 2012 du Musée d’'Orsay) des charges d'investissement (cf. graphiques supra).

2 Les données de 3 des 36 établissements sollicités (le Musée Guimet, le Chiteau d’Ecouen et le domaine de
Compiégne) n’ayant pas pu étre fiabilisées, ils n’ont pas été intégrés dans ce calcul.

3 Moyenne calculée en prenant en compte, pour le Musée d’Orsay, la donation exceptionnelle (39 M€)
comptabilisée en 2013. En sortant le Musée d’Orsay du périmeétre en 2013, le montant moyen du mécénat regu par
les établissements s’éleve a 1,9 M€.

4 Cela sans tenir compte de I'élargissement sur la période du périmétre des établissements pris en compte.
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Annexe IV

1.1.2. L’essoufflement du mécénat «traditionnel » bien identifié dans le secteur
culturel et les priorités mises en avant par les entreprises mécénes peuvent
conduire les établissements a orienter le mécénat vers des projets présentant
une dimension sociale ou éducative

En 2013, les ressources de mécénat des établissements analysés sont, en moyenne,
composées a 33 %° (32 % en 2012) de mécénat des particuliers (dons et legs, opérations
de financement participatif et versement des sociétés d’amis et assimilés) et a 67 % (68 % en
2012) de mécénat des entreprises.

Les résultats de I'enquéte annuelle de I’Admical? révélent un moindre dynamisme des
ressources de mécénat dans le secteur culturel ainsi qu'un changement d’attitude de la part
des responsables d’entreprises.

La chronologie des enquétes de 'Admical met en avant une baisse des budgets
consacrés par les entreprises au mécénat, tous secteurs confondus. L'enquéte 2010
montre que le budget global consacré au mécénat® diminuerait de 20 %, en passant de
2,5 Md€ a 2,0 Md€, entre 2008 et 2010 puis de 5 %, en passant de 1,9 Md€ a 1,8 Md¥€, entre
2012 et 2014.

La baisse des budgets mécénat serait particulierement sensible dans le secteur culturel, qui
serait le 3¢me secteur mobilisateur en montants, apres le social et la santé. La part du secteur
culturel dans le budget total du mécénat des entreprises aurait diminué de 39 % a
13 % entre 2008 et 2014 (39 % en 2008, soit 975 M€, 19 % en 2010, soit 360 M€ ; 26 % en
2012 soit 494 M€ et 13 % en 2014, soit 364 M€).

Les résultats plus qualitatifs de I'enquéte révélent une évolution des comportements des
entreprises a I'égard du mécénat culturel, dont les établissements ont également pu faire part
a la mission. Le mécénat davantage intégré a la stratégie de I'entreprise (et moins a l'initiative
individuelle des dirigeants) serait, dans le secteur culturel et dans un contexte de crise, plus
difficile a assumer, ce qui expliquerait la recherche d'une dimension sociale dans les projets
soutenus.

On peut en voir une forme d'illustration dans I'enquéte Admical-CSA de 2014, qui montre que
les actions en faveur de la création (18 % de l'ensemble des initiatives) sont nettement moins
nombreuses qu'en faveur de la transmission patrimoniale (47 % des initiatives), de la
diffusion vers le public (37 %) et de la démocratisation de la culture (29 %)°. L'étude note
que ce déséquilibre est particulierement net pour les PME et le TPE.

6 33 0 aprés retraitement de la donation exceptionnelle faite au Musée d’Orsay en 2013, d’une valeur de 39 M€. A
été intégré a sa place dans le calcul pour 2013 le montant de mécénat regu par le Musée d’Orsay en 2012. Sans
retraitement, la part du mécénat des particuliers s’éleverait en 2013 a 58 %.

7Enquéte annuelle ADMICAL - CSA - le mécénat d’entreprises en France, réalisée en 2014 auprés de 1019
entreprises. Constituée sur une base déclarative, les résultats de cette enquéte ne coincident pas nécessairement
avec les éléments disponibles auprés de la DGFiP, certaines entreprises mécénes faisant le choix de ne pas
défiscaliser leurs dons.

8 Hors budget consacré par les entreprises de moins de 20 salariés, non prises en comptes dans les enquétes
antérieures a 2014.

9 Le total de ces chiffres excéde 100 %, certaines entreprises ayant pris des initiatives de mécénat dans plusieurs
directions.
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Ces résultats peuvent corroborer le sentiment partagé par plusieurs établissements
rencontrés par la mission et ainsi formalisé par I'un d’entre eux que « les entreprises, de plus
en plus soucieuses de rationnaliser et de justifier, en temps de crise, leurs interventions en
mécénat/partenariats/parrainage [s’engagent sur] des partenariats plus riches et complexes.
Plusieurs dimensions se croisent aujourd’hui dans chaque projet: culturelle, citoyenne et
solidaire, RP, RH, valorisation des compétences de l'entreprise, développement durable, co-
branding ». Pour un autre établissement, I'affirmation d’'une dimension «lien social » du
mécénat se manifeste dans la nature des contreparties octroyées, qui sont davantage
orientées sur les salariés des entreprises (visites gratuites, conférences etc.), et qui
pourraient également servir un objectif de conquéte des publics (augmenter la fréquentation
des jeunes actifs).

Le mécénat d’entreprise présente, en dépit d'une croissance marquée sur la derniére
décennie, des perspectives peu dynamiques dans le secteur culturel et le souci de la part des
entreprises d’afficher des ambitions en matiére sociale ou éducative relativise la capacité des
établissements a faire concourir les mécénes au financement des activités a dimension
essentiellement culturelle qui constituent leur coeur de métier. Ceci posé, le mécénat croisé
entre culturel, social et éducatif s'accorde a l'action des établissements culturels recevant du
public et qui ménent fréquemment, en réponse a leur cahier des charges, des actions ciblées
de transmission en direction du milieu scolaire ou encore, notamment s'agissant de certains
des établissements de spectacle étudiés, en direction des catégories sociales éloignées voire
exclues des pratiques culturelles.

La collecte des dons des particuliers serait également ralentie!?. La progression des dons
déclarés aurait été deux fois moins importante en 2013 (+2 %) et 2012 (+4 %) qu’en 2011
(+8 %). Le secteur culturel n’est pas un domaine prioritaire identifié par les donateurs qui
sont 61 %, parmi les répondants a I'enquéte, a n'avoir jamais fait un don au bénéfice d’'un
organisme culturel. Le secteur de la culture et du patrimoine était identifié comme la cause
plus particulierement soutenue par 7 % seulement des répondants en 201311,

1.1.3. La maturité croissante de la démarche de mécénat conduit a une concurrence
accrue entre établissements culturels pour la captation de ces ressources

Les établissements rencontrés par la mission ont pu dresser le constat d'une
professionnalisation généralisée des équipes de mécénat, aussi bien dans les établissements
eux-mémes que dans les entreprises, qui crée une concurrence forte entre établissements
pour attirer puis fidéliser les mécénes.

L'un des établissements fait ainsi valoir dans sa réponse au questionnaire adressé par la
mission que « Depuis [la création de I'EP], le principal levier de ressources propres était le
mécénat qui a permis de financer de nombreux projets grdce a la forte implication de la
gouvernance pour mobiliser ces fonds. Ce secteur est devenu de plus en plus concurrentiel et [il
n‘a pas été possible] de consolider les niveaux précédemment constatés». Un autre
établissement fait valoir que « Dans un environnement concurrentiel, le développement des
ressources s’est complexifié : les budgets événementiels et mécénat des entreprises sont de plus
en plus instables et décidés a court terme, les partenariats sont de plus en plus exigeants et
complexes a mener. L’investissement humain est croissant, tant pour la fidélisation des
partenaires que pour la prospection de nouveaux mécénes ».

Fort de ce méme constat, 'équipe dirigeante du Musée du Louvre présente la souscription
publique pour financer les acquisitions et la création d’'un fonds de dotation comme des relais
pouvant se substituer au mécénat traditionnel, fortement concurrentiel.

10 Résultats de I'enquéte Recherche et Solidarité, « la générosité des frangais », novembre 2014.

11 Enquéte « a I'écoute des donateurs », Recherche et Solidarité, septembre 2013.
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A titre d'illustration d’une concurrence accrue entre établissements, il est intéressant de
noter que, sur le périmetre étudié par la mission, les ressources de mécénat de
fonctionnement diminuaient pour dix des EP considérés entre 2011 et 2013 (ce n’était le cas
que pour deux EP entre 2004 et 2006).

Par ailleurs, la concurrence entre établissements dans la recherche de mécénat, qui a pu étre
encouragée a travers la déclinaison, dans les contrats d’objectifs et de performance conclus
avec les opérateurs!?, d’'un indicateur de résultat financier13, s’est exprimée dans un cadre
peu formalisé (la charte du mécénat du MCC n’a été rendue publique qu’en décembre 2014).
Si certains établissements se sont spontanément dotés de chartes déontologiques propres,
I'absence de lignes directrices communes, dans la pratique du mécénat concernant
notamment la valorisation des contreparties, a pu rendre les établissements plus vulnérables
aux exigences de leurs mécénes.

La professionnalisation des entreprises dans la mise en ceuvre de leur stratégie de mécénat
peut se manifester a travers la création de fondations d’entreprises!4, qui permettent de
structurer les objectifs poursuivis et ont I'avantage, du point de vue des bénéficiaires, de
« sanctuariser » le budget consacré au mécénat, tout en imposant une contribution minimale
(150 000 € sur 5 ans). L'effectif des fondations d’entreprises aurait quasiment triplé (de 67 a
262) entre 2001 et 201015 et la part des fondations principalement consacrées au domaine
culturel reste stable (22 % en 2009).

Si la plupart des fondations d’entreprises se consacrent au financement de projets qui leur
sont extérieurs, les fondations dites « opérateurs » mettent elles-mémes en ceuvre des actions
via des équipes intégrées. On peut considérer, sans que la mission soit en mesure de chiffrer
cette tendance, que cette évolution est susceptible d'accroitre la concurrence dans I'obtention
de mécénat, plusieurs grandes entreprises donatrices pouvant étre tentées de faire évoluer
leurs interventions au soutien de la culture d’'un mécénat financier aupres des établissements
publics a la mise en ceuvre, a travers une fondation d’entreprise, de leurs propres
programmes culturels.

Ainsi, a l'occasion de I'édition des «jeudis du mécénat»16 du 11 décembre 2014, leurs
fondateurs ont présenté les actions mises en ceuvre par la Fondation Frangois Schneider et
par le Fonds Héléne et Edouard Leclerc pour la culture, qui, toutes deux, gérent des espaces
d’exposition??. Outre I'attachement aux lieux dans lesquels ces fondations ont été implantées,
les deux fondateurs ont expliqué avoir privilégié ce mode d’intervention en réponse a une
certaine « frustration » que pouvait susciter le mécénat financier, par la volonté d’étre « co-
acteur » de la politique culturelle.

12 par exemple, celui de 'EPDC de Versailles, 2001-2013 ; celui du Musée du Louvre, 2001-2013.

13 Déclinaison de l'indicateur 3.2 du programme 175 (taux de ressources propres des musées nationaux
provenant du mécénat financier pour le fonctionnement).

14 Loi n° 90-559 du 4 juillet 1990 créant les fondations d’entreprise et modifiant les dispositions de la loi n° 87-
571 du 23 juillet 1987 sur le développement du mécénat relatives aux fondations ?

15 Enquéte conjointe de 'Observatoire de la Fondation de France et du Centre francais des fondations et des fonds,
« les fonds et fondations en France, de 2001 a 2010 », mai 2011.

16 Série de rencontres organisées par la Mission Mécénat du MCC.

17 Expositions Miré en 2013, Dubuffet en 2014 et Monory en 2015 proposées par le Fonds Héléne et Edouard
Leclerc pour la culture.
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1.2. Forts de ces constats, les établissements s’engagent vers des formules de
mécénat plus innovantes (fonds de dotation, financement participatif) qui
présentent un potentiel, du point de vue des ressources attendues,
incertain

1.2.1. La création de fonds de dotation, qui permettent de lisser les ressources de
mécénat, est liée a des opportunités exceptionnelles

Le fonds de dotation se définit comme « une personne morale de droit privé a but non lucratif
qui recoit et gere, en les capitalisant, des biens et droits de toute nature qui lui sont apportés a
titre gratuit et irrévocable, et utilise les revenus de la capitalisation en vue de la réalisation
d’une ceuvre ou d’une mission d'intérét général ou les redistribue pour assister une personne
morale a but non lucratif dans I'accomplissement de ses ceuvres et de ses missions d’'intérét
général. » (article 140-alinéa I de la loi n®2008-776 du 4 aofit 2008). Les donations sont
éligibles aux mémes avantages fiscaux que celles versées directement aux établissements
publics.

Les établissements qui se sont dotés d’'un fonds de dotation en attendent une source de
revenu lisse, pérenne et non affectée, qui puisse étre mise a contribution pour le
fonctionnement général des organismes.

La création d’'une telle structure, si elle peut répondre aux attentes de certains
donateurs, implique de faire évoluer la gouvernance des établissements.

Sur le périmetre des 36 établissements rencontrés par la mission, trois (le Musée du Louvre,
le théatre national (TN) de Chaillot et la BnF) se sont dotés d'un fonds de dotation. Ces trois
structures reposent sur des principes de fonctionnement relativement distincts (dotation non
consomptible mais revenus annuels libres d’emploi dans le cas du Musée du Louvre ; dotation
consomptible mais revenus fléchés sur I'attribution de bourses de recherche dans le cas de la
BnF ; dotation consomptible, fléchée a 50 % sur des projets en lien avec la programmation et
a 50 % libre d’emploi dans le cas du TN de Chaillot).

Selon le Musée du Louvre, la création du fonds de dotation offre aux donateurs un cadre de
gestion professionnel, qui répond aux attentes de certains d’entre eux d’étre associés a
I'image du musée dans la durée et qui soit a méme d’attirer de nouveaux mécenes (deux a ce
jour).

Dans le cas du fonds de dotation du TN de Chaillot, dont la dotation est consomptible, c’est
bien 'engagement pluriannuel des mécénes et la capacité a mobiliser la moitié du montant
des donations pour le soutien au fonctionnement général du théatre qui expliquent I'intérét
de cet instrument.

La participation des mécénes aux instances de gouvernance du fonds de dotation vise a
satisfaire le souhait des donateurs d’étre plus étroitement associés aux opérations qu'ils
concourent a financer, tout en assurant que les établissements conservent la pleine maitrise
de leur politique scientifique et culturelle.
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Le modéle de gouvernance propre aux institutions américaines, qui associe directement aux
instances de gouvernance des établissements les représentants des grands donateurs, ne
semble pas transposable dans un contexte francais, qui se caractérise par une forte
implication de la puissance publique dans le financement des institutions culturelles et par la
propriété des collections nationales par 'Etat. Dés lors, la création d’un fonds de dotation
s'accompagne, tel que lillustre l'exemple du Musée du Louvre, de la création d'une
gouvernance proprel8, qui se déploie en paralléle de celle propre aux établissements. Compte
tenu de la complexité et des coflits d’administration induits par une telle organisation, par
rapport a un encaissement direct des recettes, I'intérét de créer une telle structure doit étre
examiné, notamment, a I'aune de la capacité financiére qu’elle est susceptible de dégager.

L’opportunité de créer un fonds de dotation est liée au caractére exceptionnel d’'une
donation.

Pour deux des trois établissements analysés par la mission, la décision de créer un fonds de
dotation était motivée par le montant exceptionnellement élevé des donations percues??. Le
fonds de dotation du TN de Chaillot reposant sur une dotation consomptible, la recherche
d’un effet de levier financier est moins prioritaire.

La politique d’investissement du fonds de dotation du Musée du Louvre vise a dégager un
rendement annuel net de I'ordre de 3 % pour le musée, ce qui implique un rendement
nominal proche de 5 %, en deca de la performance atteinte par la gestion du portefeuille en
2013 (6,37 %). Ces ordres de grandeur sont comparables a ceux évoqués (a 'occasion de la
réunion des «jeudis du mécénat» du 11 décembre 2014) par la fondation Camargo qui
dégagerait un revenu annuel de 500 000 $ pour une dotation initiale de 12 M$, soit un
rendement annuel de 4,2 %.

Comme on l'a vu, sur le périmetre de 36 établissements étudiés par la mission, l'apport
moyen en mécénat était de 'ordre de 1,6 M€ (fonctionnement et investissement) en 2012 et
1,9 M€ en 2013 (3,11 M€ en tenant compte de la donation exceptionnelle au Musée d’Orsay).
Pour reproduire un tel niveau de ressource, en prenant comme hypothése un
rendement nominal de 5 %, la dotation initiale devrait approcher, par établissement,
38 M€.

1.2.2. Les campagnes de financement participatif constituent autant des opérations a
méme de favoriser une nouvelle forme d’appropriation de la culture que des
leviers de création de ressources

Les opérations de financement participatif / de souscription publique sont devenues une
pratique courante des établissements.

18 La gouvernance du Fonds de dotation du Musée du Louvre est assurée par un conseil d’administration qui
délibere sur les orientations stratégiques et qui supervise le fonctionnement du Fonds. Le conseil d’administration
s’appuie sur un directeur exécutif et sur deux organes consultatifs : le comité d’investissement et le conseil
d’orientation stratégique.

19 Dans le cas du Musée du Louvre, le projet de construction du Louvre Abu Dhabi conduit & une rémunération de
I'ordre de 400 M€ liée a la concession de la marque du musée, dont le premier versement, de I'ordre de 150 M€, a
été effectué en 2007. Ce premier versement a été capitalisé dans le fonds de dotation, créé a cette occasion. Dans le
cas de la BnF, la création du fonds de dotation a été motivée par la perception en 2014 d’'une donation d'un
mécéne américain d'une valeur d'1 M€. 300 000 € seront utilisés pour financer la rénovation du quadrilatere
Richelieu et pour I'achat d’'un microscope électronique. Le reliquat (700 000 €) a été placé sur le fonds de dotation,
dont les recettes sont fléchées sur I'attribution de bourses de recherche en lien avec les collections de la BnF.
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Sur I'échantillon des neuf établissements examinés par la mission dans le cadre de son
analyse en colts complets2?, cinq ont déja eu l'occasion d’organiser des opérations de
financement participatif.

Plus globalement, le baromeétre de l'association du financement participatif2! révéle une
progression tres rapide du nombre de projets a financement participatifs et une mobilisation
d’'un nombre croissant de contributeurs (10 777 nouveaux projets au 2éme semestre 2014 ;
soit 25 % des 44 112 projets recensés depuis 2008), si bien que le volume de fonds collectés a
doublé en un an (au 1er semestre 2013, 33 M€, au 1er semestre 2014, 66 M€). Le secteur
culturel constitue le premier secteur mobilisant les dons?2 sur des plateformes de
financement participatif (la culture mobilise 61 % des projets de dons avec contrepartie et
39 % des projets de dons sans contrepartie).

Ces formes renouvelées de souscription publique peuvent étre identifiées par les
établissements comme un relais au mécénat des entreprises, qui seraient moins enclines,
en temps de crise, a afficher un soutien par exemple a une opération de mécénat
d’acquisition. En outre, ces opérations permettent de cibler le soutien des mécénes sur
les priorités identifiées par les établissements eux-mémes.

Au-dela des fonds levés, le financement participatif fait bénéficier les établissements
d’une forte visibilité. Reposant sur le numérique et les réseaux sociaux, il favorise une
nouvelle forme d’appropriation de la culture, notamment par le jeune public, plus active, faite
d’'interaction avec I'établissement et de partage au sein d'une communauté créée autour des
projets soutenus. Le financement combine les dimensions créative, innovante, solidaire,
collective :

. il existe un fort potentiel sur les établissements publics sur des projets facilement
compréhensibles, emblématiques, sur lesquels ils soient en mesure de proposer des
contreparties attractives parce que de nature « expérientielle » : participation active a
un événement (comme figurant, en pouvant assister a des répétitions, ou visiter les
coulisses, etc.) ;

. le financement participatif exige cependant un fort investissement des établissements
dans les réseaux sociaux et donc la prise de risque de I'interaction directe avec 'usager.

Toutefois, les fonds levés demeurent relativement confidentiels au regard des projets
soutenus.

Les sommes levées sont en effet limitées. Selon le baromeétre de I'association du financement
participatif, la collecte moyenne par projet (tous secteurs confondus), est de 2 411 € pour un
don sans contrepartie et 3 478 € pour les dons avec contrepartie. Le montant du don moyen
est de 61 € pour une opération sans contrepartie et 52 € pour une opération avec
contrepartie. Ce résultat appelle par ailleurs une vigilance particuliére dans la pratique des
contreparties, dans la mesure ou le montant moyen du don avec contreparties (52 €) est
inférieur au plafond forfaitaire de contreparties autorisé dans le cadre d’'un mécénat de
particulier (BOI 5 B-10-11 du 11 mai 2011).

20 Musée du Louvre, Opéra de Paris, EPDC de Versailles, RMN-GP, Musée du Quai Branly, Musée d’Orsay,
Universcience, la Bnf, CNAC-GP.

21 Baromeétre 1¢r semestre 2014 réalisé pour I'association Financement Participatif France par Compinnov selon
les données collectées aupres de 37 plateformes en activité.

22 Le barometre concerne aussi bien les plateformes sollicitant des dons (19,2 M€ au 1¢ semestre
2014, soit 58,2 % des fonds collectés) que des préts et des prises de participation.
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S’agissant de souscriptions publiques, les résultats atteints par les opérations « Tous
mécenes » du Musée du Louvre donnent des ordres de grandeurs légérement supérieurs. Les
recettes qui ont été collectées dans ce cadre s’élevent respectivement : a 500 000 € aupres de
1920 donateurs en 2011, soit un don moyen de 261 € (pour la rénovation de deux trésors du
Caire) ; 800 000 € aupres de 4 600 donateurs en 2012, soit un don moyen de 174 € (pour
I'acquisition de deux statuettes en ivoire classées Trésor national) ; 1 M€ aupres de 6 700
donateurs en 2013, soit un don moyen de 149 € (pour la rénovation de la Victoire de
Samothrace et de I'escalier Daru).

Ces montants, plafonnés préalablement par les établissements eux-mémes, apparaissent
d’autant plus modestes qu’ils sont mobilisés a I'appui de projets emblématiques, dont le colt
excéde de loin les sommes levées. L’opération lancée par le Centre des Monuments Nationaux
(CMN) pour la rénovation de la coupole du Panthéon a permis de collecter 80 000 €, le
montant total des investissements étant estimé a 20 M€.

Aux ressources nettes dégagées par chaque opération doivent encore étre déduits les frais de
gestion percgus par les plateformes professionnelles auxquels les établissements peuvent
s’adresser pour la mise en ceuvre de telles opérations, qui s’élevent généralement de 4 % a
10 % du montant de la collecte (et qui sont intégralement supportés par le porteur de projet
en cas d’abandon?3 de 'opération).

Au-dela des campagnes ponctuelles de financement participatif, les établissements
explorent d’autres supports de dons, pour des recettes, a ce jour, encore limitées.

Le Musée du Louvre a ainsi mis en place fin novembre 2011 un dispositif de don en ligne, qui
a permis de dégager 2 660 € en 2012, 5110 € en 2013 et 6 062 € en 2014 (hors dons par
chéques). En moyenne, le musée estime recevoir une cinquantaine de dons hors campagne,
d’une valeur de 7 500 €. Le CMN a mis en place une opération de don en caisses (possibilité
de payer le billet d’entrée 1 € de plus), dont I'établissement estime qu’il devrait rapporter
environ 15 000 €, mais se heurte a un manque d’adhésion des agents de caisse, peu enclins a
en faire la promotion.

1.2.3. Le mécénat en nature et le mécénat de compétence demeurent minoritaires

Sur un périmeétre de 15 établissements dont les données ont pu étre analysées par la mission,
le montant total du mécénat en nature et du mécénat de compétence valorisé en 2013
représente en moyenne 23 % des ressources de mécénat collectées (et le mécénat financier,
donc, 77 %).

Le caractere encore minoritaire de cette forme de soutien est confirmé par les résultats de
I'enquéte de ’Admical (novembre 2014), qui révele que le mécénat en nature et le mécénat
de compétence représentent respectivement 33 % et 15 % des entreprises engagées et 10 %
et 4 % des budgets consacrés au mécénat.

Sans que la mission sous-estime l'intérét de cette formule pour certains établissements, elle
releve que la Cour des Comptes a identifié dans un précédent rapport?4 certaines dérives
dans la valorisation de ce type d'intervention, exigeant, compte tenu de leur impact pour les
finances publiques, une vigilance particuliere des établissements vis-a-vis d’'une part de la
réalité du besoin que les mécenes se proposent ainsi de satisfaire et d’autre part de la
valorisation de leur intervention (cf. 3.1).

23 Les plateformes renoncent par contre en général a percevoir une rémunération en cas d’échec de 'opération,
c’est-a-dire si le montant de don collecté n’atteint pas I'objectif fixé.

24 Cour des Comptes, Les musées nationaux, une décennie de croissance, mars 2011.

-11 -



Annexe IV

2. Le mécénat représente une ressource fragile, dont on ne peut
attendre un financement stable du fonctionnement des
établissements et dont les coiits, liés a la prospection des mécenes et
aux contreparties qui leur sont accordées a titre gratuit, réduisent
I'effet de levier attendu de la dépense fiscale

2.1. Le mécénat dégage, du point de vue des établissements, une source de
financement peu stable, tres inégalement répartie entre les
établissements et largement fléchée sur des dépenses spécifiques

2.1.1. Lesressources de mécénat sont instables

Le montant des ressources de mécénat collectées varie significativement d'une année sur
I'autre, au global sur I'échantillon d’EP analysé par la mission, et, a fortiori, pour chaque
établissement pris individuellement25.

En moyenne, pour chacune des années de la période 2004-2013, la somme des ressources de
mécénat d’investissement collectées par I'ensemble des établissements analysés s’est élevée a
41,6 M€, avec un écart type de 49 M€, soit des variations du simple au double (118 %)
entre les années. Cette volatilité des ressources de mécénat d’investissement peut
s’expliquer par la prise en compte des donations en nature26. Pour le Musée d’Orsay par
exemple, la période a été marquée par la comptabilisation de donations importantes sur
certains exercices (34,7 M€ en 2009, 10,7 M€ en 2010 et 39,5 M€ en 2013).

Sur la méme période, concernant le mécénat de fonctionnement, les ressources regues par les
établissements du périmetre analysé?” se sont élevées a 37,2 M€ par an, avec un écart-type
entre les années de 18,9 M€, soit une variation de plus de 50 % des ressources dégagées
d’un exercice a I'autre.

Conscients de l'enjeu que représente la pérennisation de ces ressources, certains
établissements tentent d’orienter leurs mécénes vers des formules d’engagement
pluriannuel, notamment a 'appui de projets spécifiques?28, ces formules n’ayant toutefois pas
pu étre généralisées dans la totalité des établissements29. Un établissement a souligné que la
stabilité des dispositifs fiscaux constitue un élément de contexte incontournable pour
sécuriser des engagements de long terme. Les ressources de mécénat sont trés inégalement
réparties entre les EP.

25 par exemple, entre 2011 et 2012, puis entre 2012 et 2013, les ressources de mécénat de fonctionnement de la
BnF ont évolué de +20,4 % a -5,8 % ; celles de la Comédie Francaise de -19,8 % a +19,4% ou encore celles du
théatre national de I'Odéon, de +588 % a +8.9 %.

26 Conformément a I'avis n° 2012-07 du 18 octobre 2012 relatif aux biens historiques et culturels du conseil
national de normalisation des comptes publics, les biens figurant a l'inventaire des collections des musées de
France, a compter de la date d’entrée en vigueur de l'avis, ainsi que les biens historiques et culturels qui seront
acquis a titre onéreux sont comptabilisés au colit d’acquisition ; les biens qui seront regus a titre gratuit (dons,
dations ou legs) sont comptabilisés a la valeur dite « fiscale » 1 ou a la valeur a dire d’expert.

27 Sur les 28 établissements retenus dans le périmeétre, deux (Chateau de Fontainebleau, 2009 et Chateau de
Chambord, 2005) ont obtenu le statut d’EP au cours de la période étudiée et n’ont renseigné les données
financieres demandées qu’a compter de cette date.

28 Les Arts Décoratifs ont ainsi conclu des conventions triennales avec certains donateurs pour le financement de
la numérisation des collections ou la restauration des dessins de la donation Jean Dubuffet.

29 Un établissement reléve ainsi dans sa réponse au questionnaire adressé par la mission que ses mécénes ne
souhaitent pas s’engager sur une base pluriannuelle, quand bien méme certains renouvelent leur soutien d’une
année sur l'autre.
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2.1.2. Les ressources de mécénat sont trés inégalement réparties entre les
établissements

Les « grands établissements » parviennent a capter une part tres significative des
ressources de mécénat.

En 2013, sur le périmetre analysé, les ressources de mécénat de fonctionnement s’élévent en
moyenne a 1,34 M€, avec un écart type de 1,65 M€, soit une variation de plus du simple au
double entre établissements. Le musée du Louvre, 'EPDC de Versailles, I'Opéra de Paris

collectent a eux trois plus de 40 % des ressources totales de mécénat de
fonctionnement en 2013.

Concernant le mécénat d’'investissement, les ressources sont encore davantage concentrées.
En 2013, la moyenne du périmétre est a 2,49 M€, l'écart type a 7,93 M€, et trois
établissements (le musée du Louvre, le musée d’Orsay et I'EPDC de Versailles)

collectent 91 % des ressources totales.

2.1.3. Les ressources de mécénat sont difficilement mobilisables pour le financement
du fonctionnement courant des établissements

Les ressources de mécénat sont peu mises a contribution pour le financement global
des établissements.

Les établissements rencontrés par la mission soulignent que les mécénes peuvent étre
mobilisés sur des projets leur offrant une certaine visibilité et qui sont en lien direct avec
I'identité de chaque établissement et, pour certains, considérent qu’il ne leur appartient pas
de financer plus globalement des organismes qui bénéficient par ailleurs du soutien de la
puissance publique.

Selon les établissements interrogés, les opérations financées par le mécénat consistent en
«des projets stratégiques et des manifestations sur programmes (expositions) », « soit des
expositions, soit des projets thématiques de type mécénat croisé (culture/accessibilité,
culture/éducation, culture/diversité) » ou encore « d’une part [des] grandes opérations que ni
la subvention d’investissement de I'Etat ni la CAF de I'établissement ne permettent de couvrir
([restauration de bdtiments ou de monuments]) et d’autre part des opérations plus modestes
([restauration du mobilier et aménagement des jardins]) qui permettent de recueillir des
financements d’un plus grand nombre d’acteurs ». Pour I'un d’entre eux, la répartition entre les
domaines d’activité soutenus par le mécénat est la suivante : « acquisitions (82,9 %), activités
de diffusion comme les expositions, les éditions et les conférences (12,4 %),; numérisation
(1,3 %) ; restauration (1,2 %) ».

La part des ressources de mécénat non affectée a des projets spécifiques (acquisitions,
expositions, programmes éducatifs) n’excédait pas, pour le Musée du Louvre en 2008, 11 %
des ressources totales de mécénat collectées.

Les établissements du spectacle vivant semblent rencontrer une difficulté
supplémentaire a mobiliser les ressources de mécénat sur la production de spectacles.
Certains établissements font valoir que les mécénes peuvent étre peu enclins a s’associer a un
processus créatif dont I'aboutissement est peu maitrisable. Un établissement souligne ainsi
que le mécénat recu entre 2009-2011 était quasi intégralement consacré a 1’éducation
artistique (100 % des recettes de mécénat en 2009 ; 76 % en 2010 et 95 % en 2011). Il est a
noter que cette part s’est récemment réduite, a la faveur d'une démarche de I'établissement,
en 2012 (38 %) et 2013 (23 %), les donateurs ayant les deux dernieres années contribué
principalement au financement de I’activité artistique.
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Si la mobilisation des mécenes au soutien de la programmation culturelle des établissements
permet de faire bénéficier leur principale mission d'une ressource supplémentaire, elle n’est
pas sans exiger une vigilance afin que soit garantie l'indépendance de leur politique
scientifique et culturelle, conformément aux priorités qu’a pu leur fixer, par ailleurs, la
puissance publique.

Conscients des difficultés que peut soulever le « fléchage » des recettes de mécénat,
certains établissements tentent de promouvoir un soutien institutionnel.

Un établissement a souligné « [entendre] se doter a présent d’une stratégie pour associer de
maniére a la fois plus pérenne et plus globale des donateurs soutenant directement l'institution,
et non pas seulement ses programmes ». Plusieurs établissements ont décrit a la mission une
stratégie axée sur la création de « cercles » ou de « clubs » de mécénes (individuels et/ou
entreprises) visant a fidéliser les donateurs et a les mobiliser non sur des opérations
identifiées mais au soutien global de I'établissement (par exemple, Club des Partenaires des
Arts Décoratifs, Cercle de 'Odéon, etc.). Les établissements concernés peuvent alors faire
valoir que cette stratégie exige toutefois d'y consacrer des ressources -en temps humain
notamment- importantes (animation du cercle, mise en place d’'une relation personnalisée
avec les mécenes, communication sur l'actualité de I'établissement, organisation de
rencontres etc.), alors méme que la plupart d’entre eux disposent par ailleurs de sociétés
d’amis qui leur sont affiliées.

La relation avec les sociétés d’amis est toutefois souvent complexe, posant des questions de
pouvoir (qui décide de 'opération a soutenir ?), de capacité de collaboration entre sphere
publique et société civile. Cet état de fait peut conduire a des situations de concurrence entre
les services mécénat des établissements et les sociétés d’amis.
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2.2.1.

Annexe IV

Les coiits induits par la recherche de mécénat et le poids des contreparties
accordées aux mécenes limitent l'effet de levier attendu de la dépense
fiscale

Sur I'échantillon de sept établissements examinés en cotlits complets par la
mission sur I'année 2013, le bilan financier de I'activité de mécénat est positif
pour cinq d'entre eux et négatif pour deux d’entre eux

Encadré 1 : Remarque méthodologique

La méthodologie appliquée ici a consisté :

a inclure dans les produits le mécénat financier de fonctionnement et d’investissement
identifié par les établissements en 2013, tel que renseigné dans la ventilation des ressources
propres. Ne sont donc pas pris en compte le mécénat en nature ou de compétences, les
parrainages et partenariats et le mécénat d’acquisition (valorisé au bilan et destiné a intégrer
les collections nationales et non le patrimoine de I'EP) ;

a imputer en cofits directs les charges identifiées et renseignées par les établissements
(notamment la masse salariale des agents affectés) et en colits indirects une partie des
fonctions supports ;

a déduire du montant du mécénat de fonctionnement et d’investissement, un montant de 25 %
représentant les « moindre recettes» équivalentes au plafond des contreparties et
remerciements autorisés. Cette moindre recette calculée est conventionnelle et conduit a
systématiser 1'hypothése d’'une moindre recette, alors que certaines contreparties offertes
auraient pu ne pas faire l'objet d’'une vente ou d'une prestation tarifée, en 'absence de
demande. Il n'était pas possible pour la mission d'évaluer précisément, au vu des types de
prestations offertes, du niveau de pression des demandes concurrentes (locations), des
agendas d'occupation des espaces, etc., la réalité du manque a gagner lié aux contreparties
offertes par chaque établissement. De méme la mission n'a-t-elle pas cherché a expertiser la
valorisation faite des contreparties immatérielles, comme la mention du nom ou du logo des
entreprises mécenes sur les documents de communication de 1'établissement. Il demeure que,
la méthode choisie reflete, du point de vue de la mission, la réalité de la pratique des
contreparties telle qu'elle lui a été rapportée, ainsi que I'impact qu'elle peut avoir de fagon
plausible sur les autres activités de développement des ressources propres mises en ceuvres
par les établissements et concurrentes sur les mémes espaces ou a travers des mémes
prestations ;

cette méthode de valorisation rend compte de la réalité de la pratique du mécénat, qui
mobilise, dans les contreparties offertes, des prestations par ailleurs commercialisées par les
établissements (locations d’espaces, billets d’acces etc.), au point parfois d’exiger un pilotage
conjoint de ces différentes activités (élaboration d'un calendrier des locations) de sorte que,
dans plusieurs des établissements rencontrés ce soit le méme service, voire les mémes
collaborateurs, qui sont en charge a la fois de I'activité de mécénat et de celles de locations
d’espaces ;

imputer en cofits indirects une charge représentant la dépense fiscale associée, estimée a 60 %
du montant du regu fiscal émis par I’établissement ou 60 % du montant du mécénat recu apres
déduction du mécénat étranger3?. La mission est donc partie de I'hypothése d'une utilisation a
plein des dispositifs fiscaux, faute d'éléments d'information précis sur les renoncements a les
solliciter. Toutefois, tout en incluant le mécénat étranger dans les produits de mécénat, la
mission ne l'a pas pris en compte pour estimer le montant de la dépense fiscale associée.

30 La dépense fiscale associée au mécénat représente 66 % des montants des dons des particuliers et 60 % des
dons des entreprises.
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D'un point de vue global, pour deux des sept établissements analysés, I'activité de mécénat
présente, indépendamment des sommes initialement levées, un bilan financier négatif
(graphique infra). Cela signifie que dans ces deux cas 1'effort fiscal consenti n'a, comparé a
une subvention d'un méme montant, représenté pour l'établissement aucun effet de levier, ce
qui ne répond pas a l'effet I'entrainement de fonds privés attendu du dispositif d'incitation au
mécénat.

Ce résultat doit en outre étre mis en relief au regard de la composition de I'échantillon
analysé en colits complets. Sont inclus dans le périmétre de I'étude en colits complets les
établissements (Musée du Louvre, 14 M€ en 2013 ; EPDC de Versailles, 15,8 M€ et Opéra de
Paris, 9,4 M€) dont les ressources de mécénat sont parmi les plus élevées au regard de
I'ensemble des 33 établissements rencontrés (en moyenne, le mécénat rapportait 1,6 M€ en
2012 et 1,9 M€ en 201331).

Au global, compte tenu du systéme fiscal en vigueur et de la pratique qui semble habituelle
selon les éléments fournis a la mission, de contreparties accordées a titre gratuit a hauteur de
25 % des sommes recues, le mécénat ne permet d’atteindre un résultat global positif
qu’a condition que les cofits engagés par les établissements ne dépassent pas 15 % des
dons recgus32.

31 1,9 M€ hors donation exceptionnelle du Musée d’Orsay, 3,11 M€ en incluant le Musée d’'Orsay dans le
périmétre.

32 Soit, pour une ressource moyenne de 1,9 M€ en 2013, 285 000 €.
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Annexe IV

2.2.2. La chronique de la dépense fiscale associée au mécénat culturel n’est pas

connue

Il importe de rappeler que le dispositif fiscal francais est exemplaire :

. car reposant sur une réduction fiscale et non une déduction des sommes versées de
l'assiette de I'impot ;

. par la possibilité pour les mécénes de recevoir des contreparties (communication,
prestations etc.) ;

. par les mesures spécifiques incitatives prises en faveur du mécénat culturel
(élargissement de la réduction d'imp6t pour dons a la fondation du patrimoine destinés
aux travaux de rénovation des monuments historiques privés34; ouverture du bénéfice
des dispositifs de mécénat aux organismes du spectacle vivants, quand bien méme ils
sont assujettis a la TVA ou a I'IS35; réduction d'imp6t majorée au taux de 90 % pour
I'acquisition de trésors nationaux ; déduction d'une somme égale au prix d’acquisition
d’une ceuvre d’un artiste vivant du résultat imposable - article 238 bis AB du CGI).

Tableau 2 : Dispositifs fiscaux associés au mécénat - comparaison internationale
Pays Niveau de l'avantage Plafonnement de I'avantage
0,5 % du chiffre d’affaire
Réduction d’'impdt de 60 % du montant du don (report possible sur cinq
France Contreparties dans la limite de 25 % du montant | exercices) ou 20 % du revenu
du don imposable
20 % du revenu ou 4 % du
Allemagne Déduction de 100 % du revenu imposable chiffre d’affaire. possibilité de
report sur 5 exercices
. . . : 5 % du bénéfice net, plafond
0 4

Belgique Déduction de 100 % du revenu imposable global de 500 000 €

Etats-Unis Déduction de 100 % du revenu imposable 10 % du revenu imposable

Royaume-Uni Déduction de 100 % du revenu imposable Pas de plafond

Source : Mission.

Encadré 2 : Présentation des dispositifs fiscaux associés au mécénat

La loi du 1¢r aoiit 2003 a sensiblement renforcé I'économie générale du mécénat, en passant
d'une déductibilité des dépenses du résultat imposable a une réduction de I'impot dii.

Mécénat de droit commun :

*

réduction d’IR égale a 66 % des versements effectués au bénéfice notamment d’organismes
ayant un caractére culturel (article 200-1 ter du CGI), dans la limite de 20 % du revenu
imposable ;

réduction d’IS égale a 60 % des versements effectués au bénéfice notamment d’organismes
ayant un caractére culturel (article 238 bis du CGI), dans la limite de 5 pour mille du chiffre
d’affaires ; I'excédent peut étre reporté sur les cinq années suivantes et ouvre droit a la
réduction d'impot dans les mémes conditions ;

Réduction d’ISF égale a 75 % des versements effectués au bénéfice des fondations reconnues
d’utilité publique ayant notamment un caractere culturel (article 885-0 V bis du CGI), dans la
limite de 50 000 € annuels; dispositif instauré par la loi n°® 2007-1223 du 21 aolt 2007 en
faveur du travail, de 'emploi et du pouvoir d'achat, au titre des aménagements de I'ISF) ;
I'excédent peut étre reporté sur les cinq années suivantes et ouvre droit a la réduction d’impot

34 Loi n° 2006-1666 du 21 décembre 2006 modifiant I'article 200 du CGI.
35 Loi n® 2007-1824 du 25 décembre 2007 modifiant I'article 200 du CGI.
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dans les mémes conditions. La part du don qui a donné lieu a réduction d’ISF (y compris les
25 % qui n'ont pas donné lieu a réduction fiscale) est exclue de tout autre avantage fiscal,
notamment sur I'IR.

Mécénat associé a I'acquisition d’ceuvres
. Réduction d’IS égale a 90 % des versements effectués pour l'acquisition de Trésors nationaux
(article 238 bis-0 A du CGI)3¢ ; mécanisme étendu aux ceuvres d’intérét majeur en 2003.

Valeur maximale des contreparties

La valeur maximale des contreparties dont les mécenes sont autorisés a bénéficier a été fixée a 25 %,
sans que cette valeur n’ait été inscrite dans les instructions fiscales afférentes (cf. Bulletin officiel des
impéts (BOI) 4 C-2-00, n°86 du 5 mai 2000, et 4 C-5-04, n° 112 du 13 juillet 2004) se bornent a faire
référence a «une disproportion marquée » entre les sommes données et la valorisation de la
contrepartie rendue par I'organisme bénéficiaire des dons. La charte relative au mécénat élaborée par
le MCC releve que « selon une pratique communément admise et en vigueur dans le secteur culturel,
Iéligibilité des versements des entreprises au bénéfice de I'avantage fiscal n’est pas remise en cause si la
valeur des contreparties matérielles et immatérielles ne dépasse pas 25 % du montant du don ».

Exemples de contreparties

e contreparties symboliques : octroi d'un titre honorifique, droit de vote ou d’éligibilité a
I'organe dirigeant ;

e attribution de biens matériels de faible valeur (insignes, cartes de veeux) ;

e envoi de publications, bulletins d’'information ;

e accés aux biens et prestations de service proposées par ailleurs par l'établissement
(édition, privatisations d’espaces, billets de visite, etc.)

e indication du nom ou du logotype du donateur (entreprise).

Le mécénat comme contrepartie de la circulation des ceuvres

La coopération entre musées prévoit, au nom de pratiques déontologiques fortement ancrées, que les
préts d'ceuvres sont consentis a titre gratuit entre les musées, moyennant la possibilité d’une
réciprocité.
Les pratiques de coopération tarifées impliquant la circulation d’ceuvres ont parfois été qualifiées de
« mécénat ».

La fiscalité des fonds de dotation3” - crowd funding

Les fonds de dotation sont éligibles aux régimes fiscaux du mécénat ; mais, ainsi que le rappelle la
charte relative au mécénat du MCC, « la vocation d’un fonds de dotation est d’attirer des fonds privés et
qu’aucun moyen public, de quelque nature qu’il soit, ne peut lui étre apporté. Il peut étre dérogé a cette
interdiction, a titre exceptionnel, pour une ceuvre ou un programme d’actions déterminé, au regard de
son importance ou de sa particularité. Les dérogations sont accordées par arrété conjoint des ministres
chargés de I'économie et du budget. »

Les dons effectués par les particuliers ou les entreprises au profit des fonds de dotation
(indifféremment au titre de la dotation initiale ou pour les fonds déja existants) ouvrent droit au
régime fiscal du mécénat prévu aux articles 200 et 238 du CGI (mécénat de droit commun infra) des
lors que les fonds de dotation bénéficiaires répondent a deux conditions cumulatives :

e ils sont d’intérét général (notamment ne font pas 'objet d’'une gestion intéressée et
n’exercent pas d’activité lucrative) ;

o ils exercent une activité éligible au mécénat ou reversent les revenus tirés des dons et
versements recus a certains organismes pour lesquels les dons et versements effectués

36 La réduction d’IS égale a 40 % des sommes engagées par une entreprise pour l'acquisition, pour son propre
compte d'une bien classé Trésor national ne concernent pas des sommes directement versées au bénéfice des
établissements culturels, elle n’est pas intégrée au périmetre de cette étude.

37 BOI FIP n° 40 du 9 avril 2009 4 C-3-09.
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directement a leur profit sont également éligibles au régime du mécénat.

Le fonds de dotation constitue donc une structure transparente, entre le donateur et le bénéficiaire, du
point de vue fiscal. Les fonds sont a méme de produire eux méme les recus fiscaux.

Pour autant, compte tenu des montants qu’elle est susceptible d’atteindre, et de son impact
sur le bilan financier du mécénat, I'identification précise de la dépense fiscale consentie
par I'Etat est un élément d’information nécessaire a 1'évaluation des dispositifs fiscaux
et de la facon dont ils ont été utilisés par les organismes culturels de I'Etat. Or, comme a
déja pu le souligner la Cour des Comptes38, la chronique de la dépense fiscale spécifiquement
associée au mécénat culturel demeure, a ce jour, indisponible.

Ainsi, les PAP et les RAP de la mission Culture ne comportent pas d’évaluation chiffrée des
dépenses fiscales associées aux deux dispositifs de droit commun (article 238 bis et 200-1 ter
du CGI) et les services de la DGFIP ne sont pas en mesure d’isoler le mécénat culturel dans le
montant de la dépense fiscale totale (art. 238 bis CGI, art. 200 CGI, art. 885-0-V bis CGI)
associée au mécénat de droit commun (voir tableau 3 ci-dessous).

38 Cour des Comptes, « les musée nationaux apres une décennie de transformation », mars 2011.
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3. Propositions - Maintenir, dans un contexte de concurrence entre
établissements, une relation équilibrée avec les mécénes et
privilégier d'autres ressources, moins contraignantes pour les
finances publiques, lorsqu’elles sont concurrentes en termes d'usage
et d'un rapport comparable

3.1. Renforcer le suivi des résultats du dispositif fiscal associé au mécénat

En dépit des sommes concernées (701 M€ sur le seul périmétre analysé par la mission entre
2004 et 2013 et hors donations en faveur des collections et mécénat d’acquisition), la
chronique de la dépense fiscale associée au mécénat culturel n’est connue ni du ministere des
finances ni du ministére de la culture et de la communication ou des établissements
concernés.

Pour y remédier, il conviendrait d’identifier dans les RAP des programmes concernés
(essentiellement 175 et 131) le montant de la dépense fiscale induite par '’ensemble
des dispositifs de mécénat, ou a tout le moins une estimation.

En outre, compte tenu de I'impact de la politique de mécénat sur les finances publiques, et du
mandque de visibilité sur les opérations de mécénat, notamment les contributions en nature,
les établissements devraient adresser chaque année a la tutelle un document de synthese
présentant les montants de mécénat collectés, par nature d’apport (financier, de compétence,
en nature) et qualité des donateurs (personne physique, entreprise, mécéne étranger), le
montant des recgus fiscaux délivrés au titre de l'exercice écoulé ainsi que la valorisation
commerciale —en moindres recettes- des contreparties mobilisées au titre des opérations de
mécénat.

Le MCC a fait valoir3® qu'il « partage l'appréciation de la Cour sur le caractére perfectible du
suivi par I'Etat des résultats du dispositif fiscal associé au mécénat » et « en particulier, que
l'autonomie reconnue aux établissements, auxquels il revient de délivrer directement les recus
fiscaux relatifs aux dispositifs de droit commun rend plus difficile un suivi trés précis par ses
services. ».

De plus, les établissements devraient étre particulierement vigilants sur la valorisation du
mécénat en nature et de compétence, qui doit étre faite au regard du coiit exact supporté
par I'entreprise a raison du don qu’elle effectue.

La Cour des Comptes a relevé dans un rapport de 20114° que des écarts importants avaient
pu étre relevés entre l'estimation faite par 'administration du colit de la prestation et le
montant déclaré par I'entreprise mécéne et reprise par I'organisme bénéficiaire sur le regu
fiscal délivré.

Compte tenu de ces éléments, la mission fait sienne la recommandation de la Cour des
Comptes consistant a demander aux établissements de subordonner l'acceptation des
mécénats de compétence, au-dela d’'un certain seuil (par exemple 1 M€), a une
évaluation contradictoire de la valeur des apports, puis de subordonner la délivrance
de I'attestation fiscale a la production d’'un compte d’opération certifié.

39 Réponse du ministére de la culture et de la communication, Rapport de la Cour des Comptes, Les musées
nationaux apres une décennie de transformation, mars 2011.

40 Cour des Comptes, Les dépenses de I'Etat en faveur des musées nationaux : une décennie de croissance, mars 2011.
L’exemple ici évoqué est celui du mécénat de travaux pour la restauration de I'escalier a double hélices du Chateau
de Chambord, dont le montant total des travaux nécessaires avait été évalué par l'architecte des batiments de
France a 192 000 € et qui a donné lieu a une remise de déclaration de la valeur des travaux, sous forme de recu
fiscal, pour un montant de 1 M€.
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3.2. Stabiliser la méthodologie de valorisation des contreparties

L’'octroi de contreparties dans le cadre de conventions de mécénat reléeve d'une
instruction de I'administration fiscale a I'égard des particuliers et d’'une pratique
admise a I’égard des entreprises.

L'instruction fiscale 5-B-10-11 du 2 mai 2011 précise, s’agissant du mécénat des particuliers,
que les contreparties sont plafonnées a hauteur de 25 % du montant du don dans une limite
forfaitaire de 65 €. A I'inverse, concernant le mécénat des entreprises, 'administration fiscale
n’a jamais expressément fixé un montant de contrepartie mais considere que « le bénéfice du
dispositif en faveur du mécénat ne sera remis en cause que s’il n’existe pas une disproportion
marquée entre les sommes données et la valorisation de la prestation rendue » (Instruction
fiscale du 26 avril 2000 - BOI 4 C-2-00).

La pratique conduit aujourd’hui a ce que le bénéficiaire du mécénat propose de fagon assez
générale a l'entreprise mécéne des « contreparties » dans la limite de 25 % du montant du
don, ainsi que le rappelle le MCC dans sa charte relative au mécénat culturel. Le MCC#41
appelle par ailleurs a la vigilance des établissements bénéficiaires, auxquels il « rappelle qu’il
appartient aux organismes bénéficiaires de veiller a ce que l'octroi d’autres contreparties a
caractére matériel ne se fasse pas au détriment de I'exercice de leur mission d’intérét
général ».

Dans cet objectif, comme dans celui de dynamiser les ressources propres, il
conviendrait d’harmoniser la valorisation des contreparties, notamment
immatérielles, entre les établissements, sur le modéle proposé par la charte du
mécénat culturel du MCC.

L’un des établissements rencontré identifie a cet égard « une surenchére des contreparties liée
notamment au manque d’homogénéisation entre structures de la valorisation de la contrepartie
communication » et souligne que « la mise en place d’une charte de mécénat et de l'utilisation
des contreparties pourrait assainir les liens entre les institutions et les mécénes ».

Si la pratique semble stabilisée concernant la valorisation, au prix commercial, des
contreparties matérielles, elle ne semble pas I'étre concernant les contreparties
immatérielles.

Or, ’Agence pour le Patrimoine Immatériel de 'Etat (APIE) reléve, a I'issue d’un état des lieux
des pratiques de certains établissements*2, que « les contreparties image / visibilité’ ont été
développées le plus souvent pour permettre aux bénéficiaires de réduire les contreparties
tangibles dont l'attribution pose parfois des difficultés au sein méme de l'établissement. Le
service mécénat des établissements est, ainsi, souvent en « concurrence » avec d’autres services
(comme celui des locations d’espaces) qui voient dans l'octroi des contreparties un manque a
gagner pour I'établissement ».

De plus, il ressort de la mission que I'image, la notoriété et la marque des établissements
constituent des actifs valorisables. En outre, valoriser les contreparties immatérielles permet
d’assurer une «concurrence équitable» entre les établissements, de protéger les
bénéficiaires d'une trop forte pression des mécenes quant a la visibilité qui leur est accordée
et d’assurer une sécurité juridique et fiscale en distinguant clairement les opérations de
mécénat de celles de parrainage.

41 Charte du mécénat culturel, page 8.

42 APIE, Valorisation de la visibilité des mécénes sur différents supports de communication, étude basée sur le retour
d’expérience du Musée National de la Marine, du Chateau de Versailles, du Musée des Arts et Métiers et du Musée
des Impressionnistes de Giverny, ainsi que du FRAC Centre.
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Cette orientation est celle retenue dans la charte relative au mécénat culturel du MCC,
qui préconise de valoriser toutes les contreparties, matérielles et immatérielles, y
compris I'apposition du nom, de la marque ou du logotype du mécéne sur tout support
d’'information ou de communication.

Compte tenu des difficultés que peuvent rencontrer les établissements pour évaluer la valeur
de ces contreparties immatérielles, le MCC recommande de procéder a une valorisation a un
niveau forfaitaire qui ne dépasse pas 10 % du montant du don.

Conformément aux orientations fixées par le MCC dans la charte relative au mécénat
culturel, les établissements devraient établir, et actualiser, un baréme de la valeur des
contreparties proposées aux mécenes. Un tel instrument permettrait d’assurer une réelle
transparence vis-a-vis des mécenes comme de 'administration fiscale et n’obére en rien leur
capacité de négociation dans la mesure ou les équivalents financiers des contreparties
proposées par les établissements ne sont pas connus des mécenes et le bareme n’est pas
publié.

3.3. Prioriser les contreparties a forte valeur symbolique

Outre les contreparties matérielles et immatérielles, certains établissements proposent a
leurs mécenes des contreparties symboliques (distinctions officielles, rencontres privilégiées
avec les équipes artistiques ou les dirigeants, etc.).

Dans le domaine du financement participatif, la qualité de ce type de contrepartie est
essentielle au succes des appels a contributions et les donateurs sont en forte demande de
contreparties a méme de renforcer la relation de proximité avec I'établissement, la
participation a un processus créatif, 'appropriation d'une démarche culturelle.

Ces contreparties ont donc le double avantage de ne pas freiner le développement des
activités commerciales et de favoriser I’adhésion des donateurs.

3.4. Explorer le potentiel du mécénat étranger

Sur des établissements dont les ressources totales de mécénat sont relativement
comparables, la part du mécénat étranger varie significativement (en 2013, elle représente
46 % des ressources de mécénat de 'EPDC de Versailles, 50 % pour le Musée du Louvre,
13 % pour le CNAC-GP et 10 % pour I'Opéra de Paris), alors méme que ces établissements
sont dotés de structures dédiées de types sociétés d’amis étrangers. L'un des établissements
souligne également que les dons sont « variables d'une année a I'autre ».

La générosité des donateurs étrangers peut a cet égard étre tres liée a la capacité de
I’établissement de réaliser certaines activités (expositions, tournées etc.) a I'étranger. L'Opéra
de Paris souligne ainsi que « le concours des American Friends augmente fortement quand sont
organisées des tournées du Ballet ou de I'Orchestre de I'Opéra de Paris aux Etats-Unis ou, au
contraire, lorsqu’un chanteur ou une compagnie américaine est invité a se produire sur l'une des
deux scénes de I'Opéra de Paris. Le montant de leur contribution peut alors [tripler] et atteindre
un million de dollars environ ».

Un des intéréts du mécénat des donateurs étrangers réside dans I'absence de dépense fiscale
pour I'Etat frangais, sous réserve que l'entreprise mécene ne choisisse de faire porter le don
par une succursale ou une filiale francaise, qui dispose de la personnalité fiscale.

La démarche de prospection du mécénat étranger mise en ceuvre par les établissements
rencontrés repose principalement sur des sociétés d’amis résidents étrangers, le plus
souvent localisées aux Etats —Unis.
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Le Musée du Louvre, qui déploie plusieurs initiatives de rayonnement a l'international
(expositions a I'étranger, fouilles archéologiques, partenariats scientifiques, programmes de
formation), a créé un Cercle International qui rassemble ces différentes communautés
d’intérét et permet aux donateurs d’obtenir une défiscalisation dans leur pays d’origine
(soit par le biais de la société des amis américains, soit par le biais du transnational giving
Europe*3 mise en ceuvre via la Fondation de France).

Il est également possible d’explorer les ressources disponibles auprés des organismes
philanthropiques étrangers (participer aux programmes de fondations étrangéres), soit
directement en identifiant des organismes ayant un lien avec l'identité de I'établissement
(dans le cas du Chateau de Fontainebleau : la French Heritage Society est intéressée par la
rénovation du pavillon de I'Etang), soit via le réseau de la Fondation de France. .

3.5. Professionnaliser la collecte des legs

Le legs est un don effectué par un acte notarial qui ne prend effet qu’a la date du déces du
donateur.

Le legs ouvre droit a certains avantages fiscaux (abattement des droits de succession (article
788 III CGI) égal a la valeur des dons (en numéraire ou en nature) au profit de fondations ou
associations reconnues d’utilité publique répondant aux conditions de I'article 200 du CGI.
Dispositif non plafonné, mais dont le bénéfice ne peut pas se cumuler avec I'avantage relatif a
I'IR).

Un projet d’article auquel a participé Mme Anne Krebs, chef du service des études et des
recherches du Musée du Louvre** et qu'elle a communiqué a la mission, souligne que la
collecte des legs reste peu professionnalisée dans les grandes institutions culturelles
francaises, a la différence notamment des institutions nord-américaines, et en dépit des
montants financiers en jeu. En France, la collecte de legs avoisine le milliard d’euros annuel
pour un potentiel qui pourrait étre selon cet article de huit milliards d’euros#s.

Afin d’explorer ce potentiel, les établissements pourraient déployer une stratégie de
communication envers les personnes susceptibles d’envisager un legs#é

3.6. Prioriser les actions de parrainage
En 2013, 19 des 36 établissements analysés ont identifié des ressources provenant

d’'opérations de parrainage (ou partenariats), pour un montant total de 13,6 M€
(15,2 M€ en 2012).

43 Le TGE constitue un partenariat de fondations et d’associations européennes qui facilite les démarches du
donateur auprés d'un organisme d’intérét général situé dans I'un de ces pays partenaires en lui assurant le
bénéfice de la déduction fiscale de I'Etat de résidence. Le donateur fait don a la fondation de son Etat de résidence
qui établit un recu fiscal tout en reversant, au profit de I'organisme bénéficiaire, ce don a la fondation du pays
destinataire.

44 Anne Krebs, Sophie Rieunier, Bertrand Urien, « le role de la générativité et de ses dimension sur le legs aux
organismes culturelles: une expérience francaise », a paraitre en 2015 dans !'International Journal of Art
Management.

45 Destrée, 2009 dans l'article précédent.

46 1article récapitule les résultats de la recherche a ce sujet en esquissant les critéres d’age, de niveau de revenu,
d’étude, d’environnement familial etc. qui seraient communs aux testateurs.
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Le parrainage se caractérise par un échange de biens ou de services, de valeur équivalente,
entre |'établissement et une entreprise partenaire. Sur le plan fiscal, les dépenses engagées
par I'entreprise dans le cadre d’'une opération de parrainage sont déductibles de son résultat
fiscal?”.

A la différence du mécénat, acte relevant d’un intention libérale qui suppose une
disproportion marquée entre la valeur du don et celle des contreparties dont peut bénéficier
le donateur, le parrainage s’inscrit, du point de vue de I'entreprise, dans une démarche de
type commercial, les dépenses qu’elle engage étant destinées a promouvoir son image, ses
produits et/ou ses services. Toutefois, 'octroi de contreparties, notamment de mise en
visibilité, aux donateurs dans le cadre de conventions de mécénat a introduit une ambiguité
entre mécénat et parrainage, au point que 'administration fiscale se soit attachée a donner
des exemples a méme d’aider a qualifier convenablement chaque opération (cf. instruction
fiscale 4-C-2-00 du 5 mai 2000). La charte du mécénat culturel publiée en décembre 2014 par
le ministére de la culture et de la communication précise d’ailleurs que « le parrainage se
distingue essentiellement du mécénat par la nature et le montant des contreparties ».

Outre la moindre dépense qu’elle induit du point de vue des finances publiques, la
formule du parrainage permet de garantir un équilibre dans la transaction et de
clarifier, voire d’enrichir, le sens de la relation avec I'’entreprise.

L’'un des établissements rencontrés a souligné que certaines entreprises manifestaient un
intérét réel pour approfondir, dans le cadre d’opération de co-branding/co-marquage,, leurs
relations avec I'établissement, de maniere a réaliser une opération qui corresponde mieux a
leurs attentes.

Par ailleurs, compte tenu de la concurrence identifiée entre bénéficiaires dans la recherche de
mécénat, l'octroi de contreparties a acquis une importance fondamentale qui appelle de la
part des bénéficiaires une vigilance particuliére dans l'identification des opérations qui
reléveraient en réalité du parrainage?s.

47 Article 39-1-7 du CGL.

48 ] résulte des dispositions de l'article 1740 A du CGI que la délivrance irréguliére de regus permettant a une
entreprise de bénéficier de la réduction d'impot prévue a l'article 238 bis du CGI entraine I'application d'une
amende a la charge de I'organisme émetteur.
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Valorisation des collections et du
patrimoine immatériel
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Annexe V

1. La valorisation des collections et productions artistiques et du
patrimoine immatériel reste peu développée parmi les organismes
culturels de I’Etat

1.1. Malgré une progression significative ces derniéres années, la valorisation
des collections et productions artistiques, et en particulier la réalisation
d’expositions clefs en main, dispose de marges de développement
importantes

1.1.1. Représentant 7,4 % des ressources propres des organismes culturels et malgré
une progression de 18,1 % de 2011 a 2013, les recettes de valorisation des
collections et des productions restent relativement peu développées

Les recettes de valorisation des collections et des productions artistiques représentent 7,4 %
des ressources propres des organismes culturels (voir annexeI) et constituent donc la
cinquiéme des neuf catégories de ressources propres.

On rappelle que la mission a déterminé, au sein des organismes retenus pour ses
investigations, un périmetre restreint de 17 organismes auxquels ont été envoyés des
questionnaires qualitatifs et quantitatifs plus approfondis (cf. annexe I). Dans ce cadre, les
ressources propres associées a la valorisation des collections et des productions artistiques
ont été ventilées selon différentes catégories de recettes :

produits des expositions et spectacles hors site ;

coproductions et tournées (pour les établissements du spectacle vivant) ;
produits des cessions des éléments d'actif culturel ;

produits des préts des éléments d'actif culturel ;

acceés payants a des offres numériques valorisant le patrimoine matériel ;

® 6 6 6 o o

autres recettes.

L’analyse de la part respective de ces 6 catégories de ressources de valorisation des
collections et des productions artistiques en 2011-2012-2013 (voir graphique infra) pour les
établissements du périmetre restreint! montre que :

. les recettes associées aux acces payants a des offres numériques valorisant le
patrimoine matériel, qui concernent quasi-exclusivement I'INA et la BnF (voir infra),
sont la principale ressource propre, a 57,1 % ;

. les produits des expositions et spectacles hors site représentent 29,7 % des
ressources ;
. les coproductions et tournées (pour le spectacle vivant) représentent 8,5 % des

ressources de valorisation des collections et des productions artistiques ;

. les autres formes de ressources, telles que les produits des préts et cessions des
éléments d'actif culturel, sont marginales, a hauteur de 4,7 %.

1 Hormis le musée Guimet qui n'a pas pu étre pris en compte.
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Graphique 1 : Part moyenne en 2011-2012-2013 des 6 catégories de ressources de valorisation
des collections et des productions artistiques en % (pour les établissements du périmeétre
restreint)

041. 032
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matériel
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hors site

» Coproductions et tournées

® Autres
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# Produits des cessions des éléments
d'actif culturel

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

La part des 6 catégories de ressources de valorisation des collections et des productions
artistiques en 2011-2012-2013 est variable selon les secteurs d’activité (voir graphique

infra) :

. pour les catégories « musées et patrimoine » (hors SCN) et « opérateur d’expositions »,
avec respectivement 91,3 % et 91,7 % des recettes, les produits des expositions sont la
principale des ressources ;

. pour le secteur «spectacle vivant», la principale ressources est constituée par les
coproductions et tournées (57,0 %) suivie par les produits des spectacles hors site
(25,4 %) ;

. les recettes du secteur «livre et médias » sont exclusivement portées par les acces

payants a des offres numériques valorisant le patrimoine matériel.
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Graphique 2 : Répartition moyenne en 2011-2012-2013 des ressources de valorisation des
collections et des productions artistiques par catégories d’organismes culturels en % (pour les
établissements du périmetre restreint)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

Pour 'ensemble des établissements du périmetre restreint?, les recettes de valorisation des
collections et des productions artistiques sont en hausse globale de 18,1 % sur la période
2011-2013 (voir graphique infra).

Les deux catégories de ressources en plus forte hausse sur la période sont :

. les coproductions et tournées (pour le spectacle vivant) (+57,6 %) ;
. les produits des expositions et spectacles hors site (+54,5 %).

Les ressources d’accés payants a des offres numériques valorisant le patrimoine sont en
baisse de 1,9 % de 2011 a 2013.

2 Hormis le musée Guimet.
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Graphique 3 : Evolution des recettes de valorisation des collections et des productions
artistiques en 2011, 2012 et 2013 en M€ selon les 6 catégories de ressources (pour les
établissements du périmeétre restreint)
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Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

1.1.2. Hormis les grands établissements, peu d’organismes culturels de I'Etat ont mis
en ceuvre une stratégie de valorisation de leurs collections

L’analyse, a partir des questionnaires qualitatifs recus par la mission, des politiques de
valorisation des collections et des productions artistiques mises en ceuvre dans les
organismes culturels de I'Etat (voir tableau infra) montre les points suivants :

. les préts ou échanges d’ceuvre sont tres répandus parmi les établissements mais ne
font jamais 'objet de contreparties financieres, dans une logique de réciprocité, hormis
les éventuels frais de dossiers ou les prises en charge de frais de restauration (qui
peuvent présenter un intérét important pour I'organisme préteur) ; I'opération Louvre
Abu Dhabi (voir encadré spécifique dans la partie 1.2 infra) a laquelle participent
plusieurs établissements du périmetre (ex: chateau de Fontainebleau, Cité de la
céramique de Sévres, musée d’Orsay, musée du Louvre, musée de Cluny) sera une
premiére sur ce point puisqu’elle donnera lieu a facturation des préts réalisés dans ce
cadre, car ne se situant pas dans une logique de réciprocité ;

. la vente d’expositions «clefs en main» est tres répandue parmi les grands
établissements dans des proportions financiéres plus ou moins importantes; les
principaux exemples de développement de cette ressource sont le Centre Georges
Pompidou avec le Centre Pompidou Mobile et Centre Pompidou Provisoire notamment
(voir encadré infra), le musée d’Orsay, Universcience et le musée Picasso qui a organisé
une itinérance de ses ceuvres pendant la fermeture du musée pour travaux (voir
encadré infra) ; parmi les plus petits établissements (SCN notamment, mais également
les plus petits établissements publics), la vente d’expositions reste peu répandue,
hormis au musée Gustave Moreau avec des expositions au Japon ;

. les établissements de spectacle vivant ont globalement développé la vente de tournées
en France ou a l'étranger. Sur ce point, les dispositions conventionnelles des
établissements peuvent entrainer des contraintes sur l'organisation du travail et
générer des colits techniques qui ne peuvent étre intégrés que partiellement aux prix

de vente des spectacles ;
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certains établissements de spectacle vivant pratiquent la coproduction (ex : théatre de
’0Odéon, Opéra de Paris), ce qui permet le partage des cofits de production ;

quelques établissements de spectacle vivant tirent un profit de la cession d’éléments
d’actif tels que des décors ou des costumes (ex : Comédie francaise et Opéra de Paris,
TNS) mais ces ressources restent marginales. Par ailleurs, plusieurs établissements
rencontrés par la mission, du secteur patrimonial ou du spectacle vivant, ont cité des
opérations de ce type qui n’ont pu se réaliser faute d'un dispositif juridique et financier
sécurisé ;

a quelques exceptions pres (ex: BnF, Quai Branly, RMN-GP, INA ou théatre de la
Colline), aucun établissement ne percoit de recettes issues d’acces payants a des offres
numériques valorisant le patrimoine. En effet, les offres existantes (ex: acces a la
reproduction des ceuvres, visites virtuelles, diffusion des captations audiovisuelles des
spectacles sur internet, etc.) sont en régle générale gratuites.
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Annexe V

L’examen des questionnaires qualitatifs montre également que, s’agissant des collections des
musées de France, aucun établissement du périmetre n’a envisagé de proposer le
déclassement d’'une ou de plusieurs ceuvres selon la procédure prévue par la loi Musées du
4 janvier 2002. Seul Universcience a engagé une réflexion sur le sujet (identification des
éventuels biens culturels dont disposerait I'établissement et qui pourraient étre cédés) mais
ne posséde pas ou n’est pas censé posséder de collections d’ceuvre d’art relevant du domaine
public, a I'instar des autres établissements culturels.

Encadré 1 : Picasso et le Centre Pompidou Provisoire, deux exemples de valorisation des
collections

Politique d’itinérance des ceuvres du musée Picasso a Paris pendant les travaux :

Le musée Picasso a bénéficié de 31 M€ dégagés par la politique d’itinérance de ses ceuvres pendant la
fermeture pour travaux entre 2009 et 2014. Les ceuvres ont ainsi circulé dans différents endroits a
travers le monde, notamment aux Etats-Unis, en Australie, aux Emirats arabes unis ou encore en Chine.

Le Centre Pompidou Provisoire :

L’expérience accumulée a I'occasion de la réalisation du Centre Pompidou Metz, du Centre Pompidou
Mobile et des trés nombreuses expositions « hors les murs » organisées depuis 2007 a conduit
I'établissement a proposer a des institutions étrangeres linstallation de « Centres Pompidou
Provisoires ».

Il s’agit d’'un partenariat de 3 a 5 ans qui repose sur une installation semi-permanente d’ceuvres de la
collection, sur des expositions temporaires, des manifestations pluridisciplinaires et une assistance a la
mise en place d'une politique des publics adaptée. La collectivité étrangere partenaire aménage un lieu
situé sur son territoire, verse un fee annuel en échange de l'utilisation de la marque « Centre
Pompidou », prend en charge les frais de production et est responsable de I’exploitation du lieu.

Ces Centres Pompidou Provisoires doivent permettre a long terme de générer des ressources propres
supplémentaires. Il s’agit également -et surtout- d’installer le Centre dans des régions et des territoires
dynamiques en termes de création contemporaine et de scene artistique. Une convention en ce sens a
été signée le 3 septembre 2014 entre le Centre et la ville de Malaga. D’autres sont en cours de
discussion avec d’autres pays (Brésil, Pologne, etc.). En retour, le Centre Pompidou percoit de I'ordre
d’'1 M€.

1.2. La valorisation du patrimoine immatériel des organismes culturels
(prestations d’ingénierie culturelle et politique de marque) est un axe
d’augmentation des ressources propres encore peu développé

1.2.1. Représentant 1,3 % des ressources propres des organismes culturels, la
valorisation du patrimoine immatériel demeure marginale

Les recettes de valorisation du patrimoine immatériel représentent 1,3 % des ressources
propres des organismes culturels (voir annexe I) et constituent donc 'avant-derniere des
neuf catégories de ressources propres.

Dans le cadre des questionnaires quantitatifs transmis aux 17 établissements du périmetre
restreint, les ressources propres associées a la valorisation du patrimoine immatériel ont été
ventilées selon différentes catégories de recettes :

. ingénierie culturelle en France (dont prestations techniques pour des établissements
tiers) ;

. ingénierie culturelle a 1'étranger (dont prestations techniques pour des établissements
tiers) ;

. valorisation des travaux de recherche ;
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droits, brevets et marque ;
autres recettes.

L’analyse de la part respective de ces 5 catégories de ressources de valorisation du
patrimoine immatériel en 2011-2012-2013 (voir graphique infra) pour les 17 établissements
du périmeétre restreint3 montre que :

*

les recettes associées a I'ingénierie culturelle a I'étranger sont la principale ressource
propre,a 57,3 % ;
les produits de l'ingénierie culturelle en France, de la valorisation des travaux de

recherche et des droits, brevets et marque représentent des parts similaires, a hauteur
respectivement de 12,3 %, 11,8 % et 11,7 %.

Graphique 4 : Part moyenne en 2011-2012-2013 des 5 catégories de ressources de valorisation

du patrimoine immatériel en % (pour les établissements du périmetre restreint)

® Ingénierie culturelle a I'étranger -
dont prestations techniques pour des
établissements tiers

® Ingénierie culturelle en France - dont
prestations techniques pourdes
établissements tiers

» Valorisation des travaux de
recherche

® Droits, brevet et marque

= Autres

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

La part des 5 catégories de ressources de valorisation du patrimoine en 2011-2012-2013 est
variable selon les secteurs d’activité (voir graphique infra) :

*

pour les catégories « musées et patrimoine » (hors SCN) et « opérateur d’expositions »,
avec respectivement 65,5% et 81,1 % des recettes, les produits de l'ingénierie
culturelle a I’étranger sont la principale des ressources ;

pour le secteur « spectacle vivant», la principale ressource est constituée par les
produits des droits, brevets et marques (79,8 %) ;

les recettes du secteur «livre et médias» sont portées principalement par la
valorisation des travaux de recherche (61,1 %), suivie par l'ingénierie culturelle a
I'étranger (24,5 %).

3 Hormis le musée Guimet.
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Graphique 5 : Répartition moyenne en 2011-2012-2013 des ressources de valorisation du
patrimoine immatériel par catégories d’organismes culturels en % (pour les établissements du
périmetre restreint)

100 -
90 4+ . = e ke
= Autres
80 +-—-- -~~~ — o e s b
70 # Droits, brevet et marque
60 FEN $ I e SO
50 = Valorisation des travaux de
recherche
40
® Ingénierie culturelle en
30 - France - dont prestations
techniques pour des
20 P vl e, établissements tiers
® Ingénierie culturelle a
10 I'étranger - dont prestations
techniques pour des
établissements tiers
0 T T T
Musée et Spectacdle Opérateur Livre et
patrimoine vivant d'expositions  médias

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

Pour I'ensemble des établissements du périmetre restreint?, les recettes de valorisation des
collections et des productions artistiques sont en baisse globale de 1,6 % sur la période 2011-
2013 (voir graphique infra).

Cette baisse est principalement due a la baisse de 13,6 % des recettes de l'ingénierie
culturelle a I'étranger. Parallélement, les recettes de 'ingénierie culturelle en France sont en
hausse de 100,6 % sur la période.

4 Hormis le musée Guimet.
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Graphique 6 : Evolution des recettes de valorisation du patrimoine immatériel en 2011, 2012 et
2013 en M€ selon les 5 catégories de ressources (pour les établissements du périmeétre

restreint)
12
1
]
3
'
2
o -
Total Valors ferie culturelle en Ingenierieculturelle & Valorisation des travass de  Diroits, hrevet of margue Aulres
patramolne u-mult«vlrl France - dont prestations Tétranger - dont recherche
technigues pour des prestations technlyues pour
#tahliscementx iers dex otablisswments tiors
*» Ressource 2011 en M€ # Rexsourse 2012 en ME Rexaource 2013 ea ME

Source : Mission a partir des questionnaires quantitatifs.

1.2.2. En dehors du cas particulier du Louvre Abu Dhabi, la plupart des organismes
culturels de I'Etat n'ont pas a ce jour de stratégie de développement de la
marque au-dela de la vente de produits dérivés

Encadré 2 : Louvre Abu Dhabi

Créé par un accord intergouvernemental signé le 6 mars 2007 entre la France et les Emirats Arabes
Unis, le Louvre Abu Dhabi sera le premier musée universel dans le monde arabe. Les principaux flux
financiers concernés sont les suivants :

une licence de marque (prét du nom Louvre pour 30 ans) a été vendue aux Emiriens pour un
montant de 400 M€ au bénéfice du Louvre dont 150 M€ ont été versés au moment de la
signature de 1'accord en 2007. Par la suite, 62,5 M€ seront versés au moment de l'ouverture
du musée avec une clause d'indexation (cette somme étant donnée en valeur fin 2006). Puis
trois autres tranches de 62,5 M€ suivront 5ans, 10 ans et 15 ans apres l'ouverture. Ces
400 M€ sont versés a I'EP du Louvre qui les mettra en grande partie sur son fonds de
dotation ;

par ailleurs, trois types de flux sont liés a une logique de projets :

(@)

constitution d'une collection par les Emiriens : achat par les Emiriens d'une collection
aupres d'acteurs privés (pour 40 M€ selon l'accord). Ce flux ne génére pas des
ressources pour les établissements francais ;

prét des collections francaises aux galeries permanentes : le Louvre Abu Dhabi étant
constitué ex nihilo, 1a France apportera une aide via un prét d'ceuvre décroissant :
300 ceuvres pendant 3 ans, puis 250 ceuvres pendant 3 ans puis 200 ceuvres pendant
4 ans. En contrepartie de ces préts 190 M€ sont répartis entre les musées préteurs
par l'agence France-Muséums, a travers un mécanisme de forfaitisation des ceuvres
année par année (pas de systéme de valorisation a l'ceuvre afin notamment d’éviter
les difficultés d'ordre déontologique).

les expositions temporaires : pendant 15 ans, la France organise via 1'agence France-
Muséums des expositions de 1'ordre de 3-4 mois (4 par an : une de 1 200 m?, une de
600 m? et deux de 300 m?). Une provision de 8 M€ par an sur 15 ans de dépense au
réel (dépense de la partie émiratie) a été établie. En paralléle, 5 M€ par an de
contrepartie sont prévus a travers un fonds de soutien aux musées participant aux
expositions.
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L’analyse, a partir des questionnaires qualitatifs recus par la mission, des politiques de
valorisation du patrimoine immatériel mises en ceuvre dans les organismes culturels de I'Etat
(voir tableau infra) montre les points suivants :

. hormis les prestations prévues dans le cadre du Louvre Abu Dhabi, les organismes
culturels ont peu développé les prestations d’ingénierie culturelle; seuls quelques
exemples sont remontés a la mission a travers les réponses aux questionnaires
qualitatifs et aux entretiens menés (ex : Universcience avec la Cité des Enfants a Macao
en 2011, le TNS a travers ses ateliers de construction de décors et de costumes,
I'accompagnement par la RMN-GP de 'agence France-Muséum et la création du service
« Louvre Conseil » au musée du Louvre) ;

. les recettes sur les droits associés aux ceuvres restent en regle générale limitées aux
droits photographiques. Sur ce sujet des droits, le spectacle vivant se heurte a la
difficulté de devoir définir des accords de cession de droits audiovisuels avec les
ayants-droit et notamment les comédiens permettant leur exploitation. Les monuments
sont quant a eux confrontés a I'absence de droit a I'image sur ces derniers. Enfin, il
convient de noter le cas particulier de 'INA dont les ressources propres sont fondées
en grande partie sur l'exploitation d'un fonds audiovisuel ancien, qui date pour
I'essentiel de 1'Office de radiodiffusion-télévision francaise (ORTF), et dont la période
de gestion sous droits est limitée a 50 ans ;

. les recettes liées a I'utilisation de la marque, lorsqu’elles existent, se limitent en grande
partie aux ressources issues de la vente de produits dérivés ; seuls le Centre Pompidou
(avec le Centre Pompidou Provisoire, cf. encadré 1 supra), le chateau de Versailles (via
des licences de marque a titre onéreux), la RMN-GP (a travers des recettes d’association
d'images dans le cadre de campagnes publicitaires) et le musée du Louvre (avec le
Louvre Abu Dhabi, cf. encadré 2 supra) ont a ce stade pu développer de véritables
ressources de valorisation de leur marque.

La réflexion autour de la politique de gestion des marques des organismes culturels a
cependant beaucoup progressé depuis le lancement en janvier 2014 de groupes de travail
sous I'égide du secrétariat général du ministére de la culture et de la communication (voir
encadré 3 infra). Par une note du 4 aout 2014 la ministre de la culture et de la communication
a invité I'ensemble des dirigeants des EP et des SCN a s’impliquer dans ces travaux et a
« engager et formaliser une politique durable de gestion de marque », les engageant a mettre a
I'ordre du jour de leurs conseils d’administration «la politique retenue et I'ensemble des
valeurs et principes qui la sous-tendent ». La poursuite de ces travaux, nourris de benchmarks
avec I'étranger, ainsi que le soutien apporté par ’APIE aux établissements qui la sollicitent,
devraient porter leurs fruits.

-14 -



Imﬁl

aN

dN

aN

[eUONEN JAI[IqOIN

juawenbrun s9aLIdp synpo.d saf e1a ‘InQ

(30load ua srewr) uoN

SJ1IeI029( SMV ST

(31N 97 39 $Z 213Ua) JusWIWEIOU

UON AL¥MO X2 suononpoad saf ans ‘InQ (e ted 33 00% 3 007 23U9) IO VNI
UoN UoN UON 9119[[IA B[ 9P d[[BH @pueln
(Teur8aew sa.13 saareyje,p
UuoN 9JJJIYD SIEW ‘DUIBWOP NP SUOIS[[0D UoN ploquueyy
9p [eUONIEU duleWO]
sop uonesinn,[ .1nod asueaapal) Q
so[ suep mwm_hoﬂmo\mumuhw.wm ww MMMM.HHW_MUM (enbrydei3ojoyd aoueaapai) inQ UoN asreduel,] aIpauwio)
juswanbrun s9ALIRP synpo.ad s3[ e1a ‘InQ s 3 5T op sanbrydesgoroyd m:oLmH_mM UON NIND
o ] oy aurowrned
np 19 9.1N303YDIE,[ 9P 91D
(931D e[ 9p senbrswinu sad.1nossalx
UuoN xne sanbayierpaw Qg 9p UoISAYpe,p UoN anbisnp e[ ap 911D
S1eJj saf e1a sonduad $913923.1 Stew) UON
uoN i HoN sagowr 19
S9.1A9S - anblwe1gd e[ ap 91D
UoN - UoN uanody,p neaey)d
(xnaJauo 21313 e 9anbaew ap saduaddI[) INQ (enbiydei3oloyd spuoj) InQ (1qey@ nqy a1anoT np a1ped [ suep) InQ Sa[[IesJa ap neajey)n
UoN UoN UoN uosiew ey ap neajey)n
UoN UoN UoN neajgqaureluo, ap neajey)n
uoN - UoN augardwo) ap neajey)

(aa10s1a0.1g noprdwod
911U :Xd) SIOUBIIUNI SI[ SIdARI) B ‘ThQ

(Anq noey Jns syo.ap 32 anbayrozoyd) inQ

(1geyq nqy a1ano7 np alped 3] suep) mQ

nopidwod se8.109r anua)

uoN

(ereroaawod uonesIIINaI aun,p 13[qo,|
juoj Inb 39 Jug ey .1ed sajmpoadal saianxo
so1 nod UORILSI[IIN,P 9IUBASPAI :Xd) INQ

(wmasn]y aouely anod juswsedurid) nQ

ERLICAR
ap o[euoneU 9aNbIONqIg

anb.rewx
B[ 9p UonesI[iN,| e 3de.13 $911909Y

(*239 ‘QuSI| ua asyu/uonesLIPWINU
‘suononpo.adal xne s
syj10.1p ‘sanbrydeaSojoyd sjto.ap) saaano
XNE SID0SSE SHO.IP SI] .INS S3119I9Y

3[[e1N3[Nd JLIdTUISU]

JUSWASSI[QE)Y,| AP WON

S)uWIASSI[qe)Y 3] Jed 2.1ANW Ud SISIW [dLIPIew W] dutowned np uonesriorea ap sanbnijod sap xnaj| sap 1e1g : Z nesfqe,

A dXduuy




IOAHI

o o aul[[0)

N ] N B[ 9P [EUONEU 2.0E9Y ],

UoN - UON | 30[[IeyD ap [EUOLIBU 3.0EIY L,
((cT0Z us 3 Z'¥) 030yd (s102

(€T0Z U® 39 0ST 9p IndINEY
e ‘saareyniqnd saugedwed ap a.1ped
9] suep sadewll,p UOTILIDOSSE, P S9131923.0) INQ

2ouady,[ 99AE INAINE,P JI0IP P S9139091

19 (€102 U9 33 §.) sa[eLI0lIpd suonesrqnd
Sap aIped 9] SUBD SIOIP AP SUOISSA) INQ

ud 33 02 ‘9jdwaxa Jed “inod wnasnpy
aouel, 90uady,| ap uswausedwodoe
19 suonisodxa,p suononpo.ad) mQ

Ste[ed pueld-NIWY

(epna,| ® buipup.iq-02 ap sa3sid) uoN - uoN 0/&30], ap Stefed
(5005 us bupup.q-05 9p s3eHUOD Ste) (sewauId s9[ Suep uolssisue.nal) Qo UON SLIed ap [euoneu eiadQ

juswanbrun sgALIgP synpoad saf ela ‘InQ o T : : : ’
UON - UON anbiwon-e1adg
UoN - uoN | odoanyg,[op 21389 L-U0IPO
9[03Is

UoN - UoN
oXX NP XNBUONBU S9SN\
UoN - (1qey@ nqy a1aAnoT np a1ped [ suep) mQ urpoy 99asnpy
1qeyq n

HON "| 19load np jussqe 159 ossealq ommwmh MM cwm OSSEdd 995N
UoN - UON NE3IO| 9ABISND 3ISN\

juswanbrun s9ALIPP synpo.ad s3[ e1a ‘InQ

(s1e8uena segsnuw sa[ anod sangoyeyed
S9[ Ins 39 sadew S9 NS S3101p) INQ

(wmnasnyy aouet,] aouagdy,[ 1nod) InQ

AJueag renb np aasnpy

uoN

(s3rmyead syerieualted stewr) Q

Aunp)
ap ade-uakow np SN

(tqeua
nqy 21ano7 ‘bulpup.q-0o ‘NJNY e[ 994Ae) InQ

(senbrydea3oloyd senedai) InQ

9JIANOT, 92IAIOS NEIANOU UN,P UOILIID) INQ

9.JANOT NP 99sSn\

juswanbrun saALIRp synpoad s3[ e1a ‘InQ

(senbrydei3oloyd semadai) inQ

(wnasnjy aouelt,] 9ouady [ 1nod) InQ

Aes1Q,p 99sny

uoN (senbrydei3oloyd senedai) inQ (1q9eyQ nqy a1ano7 np aiped 9] suep) IQ sonbRBISE SuIe mmcuwwmﬂ_\ué
ureurIan
UuoN - UoN

-1S ap a130[09Yd1e,p 9ISN

anb.rewx
B[ 9p UonesI[in,| e 3de.13 $911909Y

(*239 ‘QuSI| ua asiu/uonesLIPWINU
‘suononpo.adal xne s
sj10.1p ‘sanbrydea8oloyd sjro.ap) saaanxo
XNE SIID0SSE SHOIP SI[ INS $911933Y

3[[e1N3[Nd JLIdTUISU]

JUSWASSI[QE)Y,| AP WON

A dXduuy




IN.AHI

191q0 suvs : s
a]qiuodsiq uoN : N

'sf1ap311onb sa.puuoasanb sap 413.4pd p UOISSIy : 9IAN0G

(« syuejuy

S9p 911D » anbaew e[ ap uoneSsLIO[BA uoN | (TT0Z ua oedBJA B SJUBJUL SIP 91D : X3) INQ 9OUDIISIAAIUN
B[ INS 990UBAE USIq 9YdJewIp Slew ) UON
(37129
ap Inod un.anod £TQZ Ud $91392919p 3 0T T danoqsens

UuoN

‘SOUWIN}S0D 9P 19 S.1029P 9P SUOIINIISUOD
9p sJal[ale sap aarerpauLiaiul | 1ed) mQ

ap [RUONEU 2.19EIY L,

anb.aew
B[ 9p UonesI[in,| e 3de.13 $911909Y

(*239 ‘QuSI| ua asiu/uonesLIPWINU
‘suononpo.rdaa xne saI|
sj10.1p ‘sanbrydea8oloyd sjro.ap) saaanxo
XNE SIID0SSE SHO.IP SI .INS S3113I3Y

3[[e1N3[Nd JLIdTUISU]

JUSWASSI[QE)Y,| AP WON

A dXduuy




Annexe V

Encadré 3 : Travaux du groupe sur la politique de gestion des marques>

Le secrétariat général du ministere de la culture et de la communication conduit, depuis janvier 2014,
avec les directions générales, les établissements publics (EP) et quelques services a compétence
nationale (SCN) un travail sur la politique de gestion des marques. Cette initiative a été prise en vue
d'accompagner la mobilisation des activités culturelles au redressement de l'économie et elle

s'inscrivait dans le prolongement des travaux engagés sur la marque France.

Lors la premiere réunion en formation pléniere du groupe de travail sur la politique de gestion des
marques, trois sous-groupes ont été constitués sur les themes suivants :

e lastratégie de défense des marques ;
e J'action de valorisation des marques ;
e le cadre éthique de la politique de gestion des marques.

Le premier sous-groupe sur la défense des marques, co-piloté par le Musée du Louvre et le bureau de
la propriété intellectuelle (BDPI), a rédigé un guide de bonnes pratiques relatif a la stratégie de dépot
de marques en France et a 1'étranger permettant a chaque établissement de définir une stratégie de
dépot adaptée. Le deuxieme sous-groupe relatif a 1'action de valorisation des marques, co-piloté par le
Chateau de Versailles et le BDPI, a élaboré un recueil d'étapes stratégiques et de points de vigilance
permettant aux établissement de mieux valoriser leurs marques notamment dans le cadre d'un contrat
de licence. Enfin, le troisiéme sous-groupe relatif au cadre éthique de la politique de gestion des
marques, co-piloté par le Centre des monuments nationaux et le BDPI, a recensé l'ensemble des
valeurs communes et des principes généraux a respecter par les établissements et le ministere dans
leur politique de gestion des marques.

Ces groupes fonctionnent comme une enceinte de partage d'informations pratiques pour les
institutions participantes qui peuvent mettre en commun leurs expériences et les préconisations
qu'elles en retiennent. Un espace collaboratif « Groupe Marques » comptant une centaine d'adhérents a
également été ouvert sur Sémaphore pour faciliter les échanges. Ainsi, la synthése d'études sur le
dépot de marques aux Etats-Unis, en Chine et au Canada réalisées par des cabinets d'avocats a la
demande de certains EP, a été mise a disposition sur l'espace collaboratif. Cet espace collaboratif
contient l'ensemble des travaux et comptes rendus du « Groupe Marques » et est régulierement
alimenté de documents sur les politiques de marques mises en ceuvre par les institutions culturelles
étrangeres pour développer leur ressources.

A l'exception du troisiéme sous-groupe qui, dans l'immédiat, a terminé son activité sur le cadre
éthique, les deux premiers sous-groupes continuent donc leur travail sur la « stratégie de défense » et
«l'action de valorisation » des marques a un rythme de travail de 6 a 7 réunions par an.

Ainsi le sous-groupe «action de valorisation » se focalise actuellement sur les partenariats de « co-
branding », partenariats qui associent deux marques notamment pour le développement de produits
dérivés. Apres la présentation de partenariats de co-branding d'institutions étrangéres (notamment les
partenariats MoMA /Uniqlo, Whitney Museum/H&M /]eff Koons, Serpentine Galleries/COS, Sydney Opera
House/Lego), les institutions participantes qui ont, pour la plupart, déja expérimenté, avec une certaine
prudence, ces partenariats, recensent actuellement les avantages/inconvénients de ces alliances de
marques ainsi que les points de vigilance a observer et les obstacles ou freins qu'elles ont pu
rencontrer dans I'élaboration de ce type de partenariat. Il est ressorti que 1'Opéra de Paris, Versailles et
la BnF sont les plus dynamiques dans la recherche de ce type de partenariat. Un partenariat entre la
RMN et Uniglo a déja été conclu autour de l'exposition « Hokusai ». Ce travail du sous-groupe « action
de valorisation des marques » va prochainement se poursuivre avec pour sujet le lancement de lignes
de produits dérivés (co-brandés ou non) en prenant notamment pour exemple les stratégies du Victoria
& Albert Museum et de la Tate Modern qui valorisent le savoir-faire local et la jeune création
britannique. Le Musée des Arts Décoratifs et le Mobilier National ont particulierement manifesté leur
intérét sur ce sujet et les exemples cités.

Le deuxieme sous-groupe sur la stratégie de défense travaille actuellement sur 1'élaboration d'un
modéle type de contrat de licence de marque. Ce travail d'élaboration de contrat type sera
prochainement étendu aux différents contrats de co-branding.

5 Source : secrétariat général, service des affaires juridiques et internationales, bureau de la propriété
intellectuelle.
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1.3. L'analyse en coiits complets des activités de valorisation des collections,
des productions artistiques et du patrimoine immatériel, montre que
certaines comme la vente d’expositions clefs en main sont bénéficiaires,
alors que d’autres comme la valorisation de la propriété intellectuelle
sont déficitaires

1.3.1. Le déploiement de la comptabilité analytique dans les organismes culturels de
I'Etat est encore embryonnaire et la connaissance des cofits associés a la
valorisation des collections, des productions artistiques et du patrimoine
immatériel est limitée

Comme cela est déja précisé dans I'annexe I du présent rapport, la démarche de comptabilité
n’a été engagée que dans un nombre restreint d’établissements. Sur les 36 retenus dans le
périmeétre d'investigation de la mission, seuls 5 ont développé une démarche de comptabilité
analytique, qui pour certains est récente (2013 est le premier exercice exploitable pour le
musée du Louvre).

En conséquence, la connaissance par les organismes culturels de I'Etat des cofits associés a la
valorisation des collections, des productions artistiques et du patrimoine immatériel
demeure parcellaire, comme a par ailleurs pu le constater la mission lors des entretiens avec
les établissements.

1.3.2. La valorisation de la propriété intellectuelle présente des marges
d’amélioration

Sur les 9 établissements analysés par la mission en comptabilité analytique (voir annexe I
pour plus de précisions sur la méthode), la valorisation de la propriété intellectuelle présente
un résultat moyen de -1,14 M€ en 2013. Le taux de couverture moyen en colits complets est
de 64 %.

Les revenus tirés de la valorisation des droits de propriété intellectuelle (reproduction, droits
de rediffusion, licences de marques) ne suffisent pas toujours, a I'heure actuelle, a couvrir les
colits directement associés a ces activités. Le résultat en coflits directs de I'agence photo de la
RMN-GP est de -1,9 M€, I'établissement faisant valoir, cependant, la charge que représente la
contrainte de service public liée a la couverture photographique a vocation exhaustive des
collections nationales. Par ailleurs, ce résultat prend en compte les redevances versées par la
RMN-GP aux établissements (1,5 M€ en 2013) sans lesquelles 1'agence photo n’est plus
déficitaire que de 0,4 M€ en colts directs en 2013. Le résultat en cofits directs de la gestion
de la licence de marque de 1'Opéra de Paris serait de l'ordre de -37 k€ en 2013 apres
imputation des colits associés a la rémunération de la société gestionnaire. Le poids de la
masse salariale du service de reproduction de la BnF (86,5 ETP affectés) déséquilibre le
résultat de I'activité de gestion des droits (-3,3 M€ en cofits directs).
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L’Opéra de Paris a créé une filiale dédiée a la production audiovisuelle, mais continue a gérer
en direct les recettes liées aux droits de rediffusion (voir encadré infra). D’aprés le travail
d’analyse mené par la mission, I'activité audiovisuelle accuse au global (gestion des droits et
production de DVD) un déficit en colits complets de -578 k€ en 2013, l'activité étant
structurellement déséquilibrée (-792 k€ en 2011 ; -1 358 k€ en 2012). La seule gestion des
droits de rediffusion est également déficitaire (-356 k€), les recettes ne suffisant pas a
couvrir la rémunération des titulaires de droits d’auteurs (a-valoir minimum garantié¢ pour
712 k€ en 2013, 15 k€ en 2011).

Sur ce type d’activité, relevant d'une gestion patrimoniale, I'équilibre doit étre recherché par
un développement du chiffre d’affaires, a colits constants, par exemple a travers la
diversification des licences de marques octroyées. Une protection juridique accrue de
certains éléments du patrimoine (prises de vues extérieures etc.) pourrait également
participer de la valorisation de cette activité.

Encadré 4 : L’activité audiovisuelle dans les opéras

L’exemple du MET Opera de New York :

Le Met Opera de New York a engagé une diversification de ses ressources en développant la
commercialisation de retransmissions de spectacles dans les salles de cinéma, sur le modele de « Live
in HD ». Au-dela du strict aspect financier, cette pratique présente l'avantage notable d’ouvrir
considérablement I'accés aux spectacles lyriques et chorégraphiques vers de nouveaux publics. Les
retransmissions des spectacles du MET Opera dans les salles de cinéma a travers le monde ont ainsi pu
attirer environ 2,5 millions de spectateurs lors de la saison 2012-2013.

En termes purement financiers, les « Live in HD » du MET Opera ont rapporté, d’apres les deux derniers
rapports d’activités de l'institution, respectivement 27,1 M$ pour la saison 2011-2012 et 28 M$ pour la
saison 2012-2013, pour un investissement de départ d’'une centaine de millions de dollars, qui lui a
permis de nouer des partenariats a travers le monde, notamment avec Pathé en France. Il est
cependant difficile de savoir si cette activité a permis au MET Opera de dégager des ressources nettes,
au vu des cofits afférents au développement d’une telle activité comme le montre 'exemple de I'Opéra
national de Paris (voir ci-dessous).

e Création de la filiale Opéra de Paris Production :

La filiale Opéra de Paris Production (OPP) a été constituée en octobre 2012. La convention qui définit
les modalités de fonctionnement entre les deux entités précise que 'OnP rétrocéde a OPP I’ensemble
des droits audiovisuels acquis aupres des différents ayants-droits nécessaires aux exploitations
audiovisuelles et refacture a OPP l'intégralité du montant des droits versés aux artistes. Par ailleurs,
I'accord prévoit que 'OnP confie a sa filiale OPP la production audiovisuelle de ses spectacles. Pour
produire les ceuvres audiovisuelles, OPP entre en coproduction avec un producteur délégué avec qui il
partage la propriété de chacune des ceuvres audiovisuelles produites et dont OPP, coproducteur
majoritaire, détient les mandats de distribution confiés.

La filiale, coproductrice majoritaire, a donc constitué un début de catalogue avec 'ensemble des
productions filmées entre octobre 2012 et décembre 2013, mais était en déficit important du fait de
I'impossibilité de toucher le mécénat directement et de bénéficier du compte de soutien du CNC (un
décret est paru en mai 2013 interdisant aux EPIC et a leur filiale de pouvoir y prétendre). Il convient de
noter que les contrats de distribution ont depuis été repris par 'OnP, qui est dorénavant devenu
coproducteur majoritaire et constitue un catalogue sous son nom.

e Une activité qui reste globalement déficitaire :

Le catalogue OPP constitué entre octobre 2012 et décembre 2013 continue a étre exploité et a générer
du chiffre d’affaires et des dépenses sur 2014.

L’analyse du budget audiovisuel de 'OnP en 2014 montre que, en cofits directs (c’est-a-dire sans
reventilation des charges indirects des fonctions administratives et supports), l'activité est

6 Avance versée sur les recettes éventuellement tirées de l'exploitation de I’ceuvre, calculée sur la base du
pourcentage négocié avec l'auteur, définitivement acquise par I'auteur.
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globalement déficitaire de 520 k€ pour un budget global de 3 090 k€, et ce malgré 580 k€ de recettes
de mécénat complémentaires. Ce déficit est principalement dii aux dépenses de droits, qui pésent
notamment a hauteur de 1 110 k€ pour les captations TV, et de forfaits (avec des frais de paiement au
forfait et de dépassement sur la masse salariale 2014 a hauteur de 780 k€).

e Le cas particulier des retransmissions dans les salles de cinéma :

Cette pratique, nouvelle mais en développement a 'OnP, a permis en 2012-2013 de faire profiter des
productions de I'Opéra a pres de 125 000 spectateurs dans plus de 300 salles en France et a travers le
monde.

Pour autant, d’apres le budget audiovisuel de 'OnP en 2014, cette activité est la plus déficitaire parmi
les activités audiovisuelles. Avant prise en compte les dépenses de masse artistique et de
fonctionnement, elle est en effet la seule a accuser un déficit, a hauteur de 30 k€ pour un budget de
350 k€.

1.3.3. L’équilibre économique des expositions itinérantes est incertain tandis que
I'activité d’expositions clefs en mains, telle que développée par le Musée
d’Orsay, présente un résultat fortement bénéficiaire

Sur le périmetre de six établissements répondants (CNAC-GP, Musée d’Orsay, Universcience,
Musée du Quai Branly, Musée du Louvre, RMN-GP), I'activité d’expositions itinérantes/clefs
en main présente un résultat moyen (en cofits complets) de -904 k€ et un taux de couverture
moyen de 75 %.

1.3.3.1. L’organisation d’expositions itinérantes n’est pas toujours bénéficiaire compte
tenu de la difficulté a prioriser la prise en charge d’'une demande solvable

L’organisation d’expositions « hors les murs », dés lors qu’elle s’adresse principalement a des
partenaires bénéficiant d’un tarif préférentiel’, constitue un centre de coflits nets. Les
ressources que |'établissement peut recevoir par ailleurs (mécénat affecté et subvention, qui
représentent 25 % des produits de cette activité en 2013 pour Universcience) ne suffisent
pas nécessairement a couvrir ces colits. L’organisation d’expositions hors les murs et les
dépdbts d’ceuvres qui les accompagnent répondent dans ce cadre davantage a un objectif de
rayonnement et de diffusion des collections qu’a un objectif commercial.

Le potentiel des différents établissements a identifier une demande solvable pour cette
activité est intrinsequement lié a la nature de leurs collections et a leur vocation scientifique.
Alors que cette activité se trouve étre fortement bénéficiaire au musée d’Orsay (+1,6 M€ en
colits complets), dont, ainsi que le souligne la direction, la nature des collections exerce un
fort pouvoir d’attraction sur un certain nombre de partenaires étrangers (voir paragraphe
infra), le musée du Quai Branly releve les difficultés qu’il peut éprouver a identifier des
établissements partenaires dans son champ d’expertise. Des lors que le partenaire se trouve
étre également une institution muséale, 'organisation d’expositions hors les murs peut
relever davantage d’'une logique de coproduction, visant moins a dégager une ressource qu’a
limiter les cofits, dans une démarche de réciprocité et de partage de programmation entre les
établissements. La méme démarche peut se rencontrer dans le spectacle vivant concernant la
coproduction des spectacles.

7 Universcience reléve ainsi que les opérations commerciales avec les partenaires étrangers ou les structures non
partenaires en France (de type centres commerciaux), sur lesquels I'établissement dégage une marge
commerciale, sont inférieures, en nombre et en durée de location, aux opérations avec les partenaires bénéficiant
d’un tarif préférentiel.
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1.3.3.2. En revanche, la vente d’expositions clefs en mains a des établissements
étrangers, telle que pratiquée par le musée d’Orsay, permet a cet établissement
d’engranger des recettes importantes quasiment nettes de coiits

Les recettes engrangées par le musée d’Orsay de la vente d’expositions « clefs en main » a des
établissements étrangers (ex: « Millet, Courbet et le naturalisme frangais : chefs-d’ceuvre du
musée d’Orsay » a Shanghai en 2012-2013 et « Impressionnistes et postimpressionnistes, la
naissance de l'art moderne » a la fondation Mapfre a Madrid en 2013) sont significatives
(2,8 M€ de chiffre d’affaires en 2011, 2,3 M€ en 2012, 1,8 M€ en 2013).

Les frais exposés par I'établissement dans le cadre de cette activité (logistique, assurances,
etc.) étant intégralement refacturés au partenaire (ou pris en charge directement par lui), le
résultat de cette activité est quasiment net de cofits pour I'établissement. Les seuls colits a la
charge de I'établissement sont la prestation intellectuelle du Musée, a savoir la contribution
des conservateurs au montage du projet (le Musée d’Orsay n’a pas été en mesure de chiffrer
les cofits directs associés a cette activité).

Le bilan financier exceptionnel de cette activité au musée d’Orsay tient d’'une part a
I'expression d’'une demande étrangére solvable et d’autre part a la richesse des collections
permanentes, qui permet |'organisation, chaque année, de 6 a 8 expositions « clefs en main »,
composée chacune de 60 a 70 ceuvres, sans dégrader 1'accrochage présenté dans l'enceinte
méme du musée ni poser de problemes de conservation de ces ceuvres (couleurs bien fixées).

1.3.4. L’équilibre économique de l'activité d’'ingénierie culturelle est fragile, faute
d’identification systématique d’'une demande solvable

Sur un périmetre légerement différent8 (CNAC-GP, musée d’Orsay, Universcience et musée du
Quai Branly, hors musée du Louvre), I'activité d’ingénierie culturelle présente un résultat
moyen de -30 k€, pour un taux de couverture en cofits complets de 95 %.

L’activité d’ingénierie culturelle présente un chiffre d’affaires erratique (cette activité
dégageait pour Universcience un chiffre d’affaires de 1 M€ en 2011, 1,2 M€ en 2012 et
240 k€ en 2013, la derniére année ayant vu 1'échec de la signature d’'un contrat), un équilibre
économique fragile et des perspectives incertaines®. Pour Universcience, les années 2011 et
2012, caractérisées par des opérations exceptionnelles de vente de la cité des enfants (Macao,
Dubai, Vulcania), présentent un résultat en cotts directs faiblement bénéficiaire (54 k€ en
2011 et 89 k€ en 2012) et qui serait déficitaire en colits complets apres imputation des
fonctions supports telles qu’elles ont été calculées pour 2013.

8 La comptabilité analytique du musée du Louvre présente une activité « Rayonnement du Louvre » qui recouvre
les sous activités « expositions hors les murs » et « préts aux expositions », qui ont été analysée ici comme
reflétant I'activité d’expositions itinérantes, pour 1,2 M€ de recettes en 2013, ainsi que les activités « actions
territoriales et actions internationales », « colloques et conférences hors les murs » et « fouilles archéologiques »,
pour 73 k€ en 2013. L’équilibre de l'activité d’ingénierie culturelle, notamment les prestations rémunérées par
I’Agence France Museum pour 3,02 M€ en 2013 n’a pas pu étre retracé en comptabilité analytique.

9 Un rapport a été confié sur ce sujet a M. Jean Musitelli que la mission a rencontré.
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Les établissements culturels parties prenantes du projet Louvre Abu Dhabi pourraient
bénéficier des revenus des prestations d’ingénierie délivrées dans ce cadre (voir encadré 2
supra), la rémunération de ’Agence France Museum (AFM), dont une partie sera utilisée pour
financer I'achat de telles prestations aupres des établissements francais, étant de 164 M€ sur
20 ans. Le musée du Louvre a ainsi identifié un revenu de 'ordre de 3 M€ en 2013 comme
rémunération des prestations délivrées a I'AFM. Plusieurs questions demeurent quant a
I'opportunité de développer, a partir de ce projet, une activité durable de prestation
d’ingénierie culturelle. Quand bien méme les flux attendus pourront s’étendre sur plusieurs
années (une convention pluriannuelle lie par exemple le musée du Quai Branly avec le Louvre
Abu Dhabi pour la création d'un observatoire des publics), la plupart des prestations ont
vocation (a l'instar de l'exemple mobilisé) a s’éteindre a 'ouverture du musée. On peut
anticiper une forte dégressivité des ressources directement liées aux prestations d'ingénierie
financées par I’AFM a horizon 2015 (les flux annuels visant au financement de ’AFM seraient
divisés par deux, de 14 M€ a 7 M€, a compter de I'ouverture du musée).

Dans ce contexte, les établissements devront veiller a maintenir I'équilibre de cette activité, a
minima en coflts directs, et tenir compte du caractere relativement irrégulier du chiffre
d’affaires, lié a des opportunités ponctuelles et pas nécessairement récurrentes, dans la
mobilisation de moyens, notamment des forces de prospection. Alors que sur les « bonnes
années » 2011 et 2012, le chiffre d’affaires d'ingénierie culturelle d’Universcience est
supérieur a celui du Quai Branly, la valeur ajoutée créée par cette activité est intégralement
consommeée par la masse salariale qui lui est directement affectée (7 ETP, soit 145 k€) a
Universcience, alors qu'un reliquat demeure disponible apres rémunération des 2 ETP
mobilisés au musée du Quai Branly.

2. Le développement des ressources propres des grands établissements
francais passe par le développement de la vente d’expositions clefs en
main a I'étranger ou de spectacles ainsi que par une politique de
marque plus ambitieuse

2.1. La vente d’expositions clefs en main et de spectacles est susceptible de
dégager un gain net important pour les établissements

2.1.1. Une politique proactive d’exportation d’expositions clefs en main doit
permettre daugmenter la notoriété de certains musées francais
insuffisamment connus et d’augmenter leurs ressources propres

Au vu des constats présentés dans la partie 1 supra et afin de développer les ressources de
valorisation des collections des établissements muséaux et patrimoniaux, il apparait
nécessaire de développer la vente d’expositions « clefs en main », en priorité a destination de
I'étranger.

En effet, 'exemple du musée d’Orsay analysé en comptabilité analytique (voir partie 1.3.3.2
supra) montre qu'une telle activité est génératrice de ressources nettes importantes. De plus,
si les principaux établissements ont déja engagé le développement de ce type d’activités, il
semble subsister des marges de progrés notamment :

. pour les organismes culturels dont I'activité est saisonniére et qui pourraient faire
tourner leurs ceuvres pendant les périodes de basse saison (ex: musées Chagall et
Léger) ;
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. pendant les phases de travaux que pourraient rencontrer a 'avenir des organismes du
périmetre de la mission, afin de profiter de ces périodes de fermeture totale ou partielle
de I'établissement pour organiser des expositions « clefs en main » sans priver les
visiteurs de certaines ceuvres ;

. en développant davantage encore cette activité dans les établissements I'ayant déja
engagé, notamment aupres de pays étrangers émergents (en Asie par exemple).

Le développement de la vente d’expositions « clefs en main » suppose, bien entendu, de rester
vigilant a ne pas atteindre exagérément l'intégrité de 'offre proposée aux visiteurs in situ, et a
ne pas fragiliser physiquement les ceuvres par des circulations excessives. Il pourrait en outre
avoir pour conséquence de rendre en retour plus onéreux le prét d’ceuvres étrangeres a des
établissements francais et donc plus difficile 'organisation d’expositions en France, ce qui
pourrait mettre a mal le modeéle des opérateurs d’expositions. Afin de limiter ce risque, il
apparait préférable de développer prioritairement cette activité aupreés d’établissements
étrangers ne disposant pas de collections équivalentes. Par ailleurs, outre la vente
d’expositions « clefs en main », il apparait a minima nécessaire de développer davantage les
coproductions d’expositions qui permettent de mutualiser et donc de réduire les cofits.

2.1.2. Les établissements de spectacle vivant pourraient dynamiser leurs recettes en
développant davantage la vente de spectacles

Au vu des constats réalisés dans la premiere partie de cette annexe, la mission formule les
propositions suivantes en vue de dynamiser les recettes de valorisation des productions
artistiques des établissements de spectacle vivant :

. développer davantage la vente de spectacles, notamment a travers des accords de
coproduction déléguée, de I'allongement de la durée d'exploitation des spectacles ou de
I'augmentation du nombre de représentations. S'agissant des relations avec d'autres
établissements en France et a I'étranger, la vente de spectacle est susceptible d’étre une
source de revenus nette, mais elle peut se heurter a la difficulté de prolonger 1'équipe
artistique le temps nécessaire. Etant donné la possibilité qu’elle offre de partager les
cofits, la coproduction apparait comme un modéle important de développement des
ressources, outre le fait qu'elle contribue a alimenter la programmation saisonniére. Il
convient cependant de noter qu’elle continue de représenter un risque financier : les
ressources a en attendre dépendent largement de la teneur des apports et des
engagements respectifs entre coproducteurs et notamment entre le coproducteur
délégué (qui intervient comme « vendeur ») et les coproducteurs « acheteurs ». Elles
dépendent également des éventuels colits d'adaptation de certains spectacles aux
dispositifs techniques de I'établissement, de la résonance des spectacles concernés avec
la programmation de la saison et les attentes du public, etc. Plus généralement,
s'agissant du développement de la vente de spectacle, il importe que les établissements
veillent au préalable aux dispositions conventionnelles qui peuvent entrainer des
contraintes sur I'organisation du travail et générer des colits techniques qui ne peuvent
étre intégrés que partiellement aux prix de vente des spectacles ;

. développer les cessions d’éléments d’actifs comme les éléments de décors ou les
costumes, soit de maniere ponctuelle avec une communication adaptée, soit en tant
qu’activité de production lorsque I'établissement dispose d’ateliers en interne (ex:
TNS, qui toutefois aujourd’hui de par son statut ne peut commercialiser sa production
aupres du public mais seulement des structures théatrales). Ce dernier cas peut
notamment permettre de poursuivre la mobilisation des équipes de production de
décors ou de costumes pendant les périodes de plus faible activité tout en générant des
ressources propres.
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S’agissant enfin du développement des captations audiovisuelles, la mission estime que cette
activité n'a pas fait la preuve de sa capacité a générer des ressources nettes dans les
prochaines années. En effet, compte tenu du poids des droits (masses artistiques internes,
externes, éditeurs,...) de la nécessité de ressources extérieures (ex: mécénat, compte de
soutien a l'industrie des programmes audiovisuels), d'un marché plutét saturé (salles de
cinéma) voire en perte de vitesse (CD) et des nouveaux canaux de distribution numériques
plutdt orientés vers la gratuité, il semble difficile de pronostiquer que cette activité puisse
étre rémunératrice a court ou moyen terme.

2.2. Les établissements culturels francais présentent, principalement les plus
grands d’entre eux, un potentiel de développement de la marque qui
gagnerait a étre exploité

S’agissant du développement de la marque des établissements, d’'une maniére générale, le
travail a mener dans cette perspective (définir son identité, chercher a développer sa
notoriété et son image, etc.) ne constitue pas aujourd’hui en soi une activité génératrice de
recettes nettes. Pour autant, le développement d’une stratégie de marque est appelé a
dégager de nouvelles ressources et a constituer un levier essentiel pour développer
I'ensemble des pistes explorées puisque le développement de l'attractivité d’'une marque
influera sur la billetterie, la capacité a vendre des produits dérivés, a trouver des mécenes,
etc. C'est pourquoi la mission recommande que le ministére amplifie le travail engagé
d’accompagnement et de partage de bonnes pratiques, et intégre a 'exercice de sa tutelle
cette dimension, en lien avec '’Agence du patrimoine immatériel de I'Etat (APIE), dont le
soutien permettra d’identifier les pistes de développement de leur marque et de valorisation
de leur patrimoine immatériel.

Au vu des constats réalisés supra et des entretiens menés par la mission, il apparait que les
grands établissements a forte notoriété présentent un fort potentiel de développement de
leur marque a l'international qui gagnerait a étre mieux et rapidement exploité, dans un
univers concurrentiel (Versailles, Louvre, Centre Georges Pompidou, Picasso, etc.). Une veille
sur les initiatives prises par les institutions comparables a I'étranger parait indispensable
(MoMA pour les musées par exemple), ce d’autant plus que celles-ci ne se contentent pas de
communiquer ou de diffuser des produits dans leur pays d’originel?. Pour ces organismes, il
apparait préférable de développer au mieux des actions de co-branding avec des partenaires
dont I'image est compatible avec les valeurs portées par I'établissement concerné.

Le Mobilier national Manufactures des Gobelins, de Beauvais et de la Savonnerie semble
également disposer de marges de développement de son patrimoine immatériel importantes.
Dans une étude d’avril 2014 sur les perspectives de commercialisation des productions des
manufactures, I’APIE constate ainsi que le Mobilier national et ses manufactures disposent
d’un patrimoine exceptionnel (savoir-faire, lieux prestigieux, trés riches collections, capacité
a produire des ceuvres d’exception avec des artistes de renom, etc.) qui pourrait sans doute
étre davantage valorisé. L’APIE identifie trois axes prioritaires de développement : dédier une
partie de la capacité de production a la commercialisation (positionnement marché de
I'art/du luxe), développer une politique de licences (positionnement grand public haut de
gamme) et se recentrer sur le patrimonial.

Plus largement, l'ingénierie culturelle des établissements pourrait étre plus fortement
valorisée, notamment a I'étranger, mais présente des résultats incertains comme I'a montré
I'analyse en cotits complets dans la partie 1.3 supra.

10 Qutre la distribution de produits via leur sites Internet, certaines institutions comme le MoMA vendent des
produits dérivés dans de nombreuses boutiques dans le monde : corner SPRZ NY / MoMA Editions dans les
magasins UNIQLO notamment a Paris, développement des Boutiques MoMA dans le monde (Tokyo, bient6t Séoul,
etc.).
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2.3. Les recettes sur les droits a l'image pourraient étre davantage
développées sous réserve de modifications législatives et reglementaires

Comme déja évoqué dans la partie 1.2.2, les recettes sur les droits sont limitées par 'absence
de droit des établissements sur différents aspects de leur patrimoine, en particulier leur
image. A titre d’exemple, le vide juridique sur la protection des prises de vues extérieures est
préjudiciable aux établissements.

Plusieurs établissements, comme le CMN avec le Mont Saint-Michel, le domaine de Chambord
ou I'Opéra de Paris, ont été confrontés a une utilisation non autorisée d’'une prise de vue
extérieure dans un objectif commercial (usage publicitaire en l'occurrence). L'image d'un
monument ou d'un batiment peut étre le support principal de lidentification d'un
établissement et justifie en cela que les établissements puissent en avoir la maitrise et le cas
échéant, cherchent a la valoriser financierement.

Or, I'image obtenue par des prises de vues extérieures n’est pas protégée en tant que telle. En
effet, les contentieux engagés par les établissements sur le fondement de 'utilisation du
domaine public n’ont pas conduit le juge administratif a accorder une telle protection. Ainsi,
dans le contentieux opposant le domaine de Chambord a la société Kronenbourg?, le tribunal
a jugé que « la photographie d’un bien du domaine public immobilier, qui n’est, par elle-méme,
affectée ni a l'usage direct du public, ni a un service public et ne constitue pas un accessoire
indissociable de ce bien, ne constitue pas un bien du domaine public ». L'image extérieure d'un
monument ou batiment ne répond en cela pas a la définition prévue a l'article L. 2111-1 du
code général de la propriété des personnes publiquesi? et ne bénéficie pas de la protection
qui lui est associée. Le tribunal a par ailleurs jugé que le fait que les prises de vue aient été
faites a partir du domaine public ne dépasse pas le droit d'usage qui appartient a tous!3, et
n’'induit pas au titre de 'article L. 2122-1 du code précité de protection particuliere.

Pour autant, le Conseil d’Etat a reconnu, dans une décision récentel, que le fait pour une
société privée de réaliser des prises de vues des ceuvres d'un musée a des fins de
reproduction dans des ouvrages constitue bien une utilisation privative du domaine public
devant donner lieu a autorisation administrative, le cas échéant accompagnée d’une
rémunération. Mais la protection juridique offerte par la jurisprudence semble, a I'heure
actuelle, limitée aux collections, et non aux prises de vues extérieures et nécessairement
incertaine.

11 TA Orléans, 6 mars 2012, n° 1102188.

12'1,,2111-1 du code général de la propriété des personnes publiques : « Sous réserve de dispositions législatives
spéciales, le domaine public d’'une personne publique (...) est constitué des biens lui appartenant qui sont soit affectés
a l'usage direct du public, soit affectés a un service public pourvu qu’en ce cas ils fassent I'objet d'un aménagement
indispensable a I'exécution des missions de ce service public ».

13 L'article L. 2122-1 du code général de la propriété des personnes publiques dispose que : « Nul ne peut, sans
disposer d’un titre I’y habilitant, occuper une dépendance du domaine public d’une personne publique (...) ou l'utiliser
dans des limites dépassant le droit d’usage qui appartient a tous ». Le tribunal juge qu’il n’est ni établi, ni méme
allégué que, pour réaliser les prises de vue du chateau depuis le domaine public, la société aurait dii disposer d’'un
titre I'y habilitant, ou qu’elle aurait utilisé une dépendance de ce domaine dans des limites dépassant le droit
d’usage qui appartient a tous.

14 2012Conseil d’Etat, 29 octobre 2012, SARL Josse , N° 341173 : « Considérant que I'autorité chargée de la gestion
du domaine public peut autoriser une personne privée a occuper une dépendance de ce domaine ou a l'utiliser en vue
d'y exercer une activité économique, a la condition que cette occupation ou cette utilisation soit compatible avec son
affectation et sa conservation ; que la décision de refuser une telle autorisation, que l'administration n'est jamais
tenue d'accorder, n'est pas susceptible, par elle-méme, de porter atteinte a la liberté du commerce et de l'industrie.
Considérant que la prise de vues d'ceuvres relevant des collections d'un musée, a des fins de commercialisation des
reproductions photographiques ainsi obtenues, doit étre regardée comme une utilisation privative du domaine public
mobilier impliquant la nécessité, pour celui qui entend y procéder, d'obtenir une autorisation ».
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S’il semble impossible, pour des raisons matérielles évidentes, de protéger I'image des
établissements au titre de toutes les prises de vues extérieures, il semblerait pertinent
d’organiser les conditions d’une rétribution des établissements dans le cadre d’une utilisation
commerciale de cette image ou d’'une indemnisation en cas d’utilisation abusive. En ce sens,
méme si le sujet dépasse le seul cas des établissements de I'Etat, la mission propose que
plusieurs pistes de réflexion soient expertisées sur un plan juridique :

. protéger 'image obtenue par prise de vue extérieure et utilisée a des fins commerciales
au titre de l'occupation du domaine public, c’est-a-dire préciser dans les textes que
l'utilisation a des fins commerciales est présumée comme dépassant « le droit d’usage
qui appartient a tous » (précisions a apporter a l'article L. 2122-1 du code général de la
propriété des personnes publiques), permettrait aux établissements d’obtenir
paiement d’'une redevance, dont le montant serait déterminé en application de I'article
L. 2125-3 du code général de la propriété des personnes publiques, qui stipule que « la
redevance due pour l'occupation ou l'utilisation du domaine public tient compte des
avantages de toute nature procurés au titulaire de l'autorisation » ; sans aller jusqu’a
considérer 'ensemble des usages commerciaux, cette disposition pourrait a minima
étre explorée s’agissant des seuls usages publicitaires, dans la mesure ou ce type
d’usage entraine une association d’'image qui peut porter préjudice au service public;

. il pourrait méme étre plus intéressant financierement d’étudier la possibilité de faire
entrer I'image du batiment, comme l'image des collections, dans le domaine public des
EP, dont I'utilisation doit étre soumise a autorisation sur la base de l'article L. 2111-1
du code général de la propriété des personnes publiques, cette autorisation pouvant
donner lieu au versement d'une redevance indexée sur le chiffre d’affaire tiré de
I'exploitation de I'image ;

. une autre voie, explorée dans le cadre d’'un groupe de travail mis en place par I'APIE et
réunissant des établissements ainsi que des représentants de la direction des
patrimoines du ministere de la culture, consisterait a agir contre les usages abusifs
pouvant s’apparenter a du parasitisme, tout en favorisant la conclusion de partenariats
et ainsi les associations d'image consenties. L’optique serait alors de protéger I'image
des institutions, et non de protéger en tant que telle I'image des batiments et autres
ceuvres emblématiques qui participent de l'image et de l'identité des personnes
publiques. Dans cette optique, une disposition pourrait étre introduite dans le code du
commerce.

S’agissant des monuments de construction récente, il appartient aux établissements de
négocier avec I'architecte les conditions d’utilisation de I'image de I'établissement, a défaut de
quoi celle-ci ne peut étre valorisé sur les productions (produits dérivé, éditions, supports de

communication, etc.) de I'établissement sans donner lieu a rétribution de l'architecte
détenteur des droits.

2.4. Les établissements doivent s’efforcer de limiter la gratuité s’agissant des
offres numériques valorisant le patrimoine

Comme vu dans la partie 1.1.2 supra, a quelques exceptions pres (ex : BnF, Quai Branly, INA,
RMN-GP et théatre de la Colline), aucun établissement ne percoit de recettes issues d’acces
payants a des offres numériques valorisant le patrimoine, les offres existantes étant en regle
générale gratuites.

Dans une optique de développement des ressources propres, la mission souhaite souligner la
nécessité de valoriser I'offre existante ou a venir en la rendant payante lorsque cela est
possible (ex : reproduction payante des documents sur Gallica, quelques prestations a venir
payantes sur la future « 3¢me scéne » de 'Opéra de Paris, etc.).
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Annexe VI

1. Les établissements ont élargi la gamme de leurs activités annexes
sans que celles-ci apparaissent toujours comme un complément
significatif de leur « ceeur de métier », ni que soit démontrée leur
contribution a I'élargissement des publics

1.1. Les établissements ont prolongé leur offre culturelle d’'une dimension
pédagogique, scientifique ou complémentaire a leur identité, sans que cela
représente, dans la majorité des cas, une source de revenu significative

1.1.1. Les établissements ont prolongé leur offre culturelle d'une dimension
pédagogique, scientifique ou complémentaire a leur identité premiere
(spectacle vivant dans les établissements patrimoniaux ; visites des monuments
dans les établissements du spectacle vivant)

La quasi-totalité des établissements interrogés proposent des activités annexes
(activité de spectacle dans les musées et monuments, visite de lieux de spectacle, conférences,
cours et colloques, ateliers -hors médiation classique-, formation, etc.)(cf. tableau infra).

Des activités a vocation pédagogique ou scientifique (ateliers, cours, conférences) sont
quasi systématiquement offertes par les établissements, et le sont généralement a titre
gratuit.

24 des 36 établissements analysés proposent des activités pédagogiques, qui prennent
principalement la forme de conférences et colloques ainsi que, dans les établissements du
spectacle vivant, d’ateliers de pratique amateur. Ces activités sont tarifées dans 7! d’entre
eux.

Ces activités se sont développées en fonction des lieux susceptibles de les accueillir, la
plupart des grands établissements patrimoniaux? étant dotés d'un auditorium et plusieurs de
ceux qui ne valorisent pas I'intégralité de leurs espaces recherchant a installer un équipement
de cette nature. Le Chateau de Fontainebleau envisage ainsi aménager un auditorium
(200 places) dans le quartier Henri IV (4 000 m?), dont une partie des espaces sera par
ailleurs concédée (installation d'un restaurant et d’'un pole d’excellence du tourisme). De
méme, 'EPDC de Versailles a aménagé un second auditorium (170 places) dans le pavillon
Dufour a la faveur de sa rénovation.

L’offre de spectacle vivant dans les établissements patrimoniaux se généralise.

Elle concerne 133 des 20 établissements patrimoniaux (musées, SCN et patrimoine) analysés
par la mission. Une offre évenementielle est également proposée a titre gratuit dans deux
autres établissements (BnF, Palais de Tokyo).

Les établissements du spectacle vivant peuvent proposer des visites de site ainsi que
des ateliers de pratique artistique, qui rencontrent un certain succes aupreés du public.

1 CAPa, Opéra national de Paris, Théatre National de Chaillot, Théatre national de la Colline, TNS, Musée Gustave
Moreau, Palais de Compiégne.

2 Musée du Louvre, EPDC de Versailles, Musée du Quai Branly, Musée d’Orsay, Musée Picasso, RMN-GP.

3 ’EPDC de Versailles, le Domaine de Chambord, le Musée Gustave Moreau, le Chiteau de Fontainebleau, le Musée
Rodin, le CNAC-GP, le Musée d'Orsay, le musée du Quai Branly et le Musée du Louvre,, les Musées nationaux du
XXe siecle, le Musée Picasso, le Musée du Moyen-Age de Cluny, le CMN.
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Trois des neuf établissements du spectacle vivant (Opéra national de Paris, Comédie
Francaise, Théatre national de I'Odéon) proposent, moyennant contribution, une visite des
lieux. Les visites des deux sites de I'Opéra national de Paris ont accueilli plus de 710 000
visiteurs en 2013 (en progression de 8 % par rapporta 2012).

Si elles contribuent a créer une forme nouvelle de proximité avec le public, les recettes dont
les établissements font état sont trés inégales (4,8 M€ pour I'ONP; 22 k€ pour la Comédie
Francaise?). En période d’exploitation d’'une production, les créneaux proposés a la visite
peuvent étre toutefois limités, du fait du positionnement des personnels techniques ou
artistiques a I’égard de telles activités.

Sept établissements proposent des ateliers de pratique artistique amateur, dont cinq avec un
acces tarifé. Soucieux de maintenir un tarif accessible, les établissements indiquent que les
recettes dégagées ne suffisent généralement pas a couvrir les dépenses associées, notamment
la rémunération des intervenants. L'un des établissements rencontrés par la mission indique
a cet égard que la tarification de ces activités n’a pas entrainé une moindre adhésion du
public (« des activités artistiques annexes (bals, ateliers de pratique artistique amateur) sont
payantes depuis la saison 2013-2014. Leur caractere payant n’a pas eu d'impact négatif sur leur
fréquentation par rapport aux saisons précédentes, ou elles étaient gratuites. Leur tarification
est cependant raisonnable (entre 6 € et 12 € pour la plupart des actions de médiation, quelques
activités spécifiques justifiant un colit plus élevé. »).

L’offre de formations diplomantes, dont les recettes sont intimement liées aux droits
d’inscription, peut étre complétée d’'une offre de formation « a la demande », qui peut,
en lien avec I'image de marque de I'établissement, étre lucrative.

L’INA, dans son école Ina SUP, développe une offre de formation initiale diplémante (BTS,
licence professionnelle en alternance, deux diplomes conférant grade de master, en gestion
de patrimoine audiovisuel et production audiovisuelle), ainsi qu'une offre de formation
continue, sur laquelle toutefois elle est concurrencée par le développement de formation en
interne dans les deux principaux opérateurs de I'audiovisuel public (France Télévision et
Radio France). L'INA n’a pas la certitude que cette activité soit, dans un contexte de plus en
plus concurrentiel, effectivement bénéficiaire et envisage de reconsidérer son catalogue de
formations.

L’activité d’enseignement des Arts décoratifs, dont le budget est distinct de celui de
I'établissement, est équilibrée grace au niveau relativement élevé des droits d'inscription
(5 M€ de recettes en 2013). Outre le cursus universitaire proposé a I'Ecole Camondo (5 ans,
7 500€/an), les Ateliers du Carrousel proposent des formations non diplomantes tres
appréciées en dépit de tarifs relativement élevés (900 € a 1 000 € pour des cours adultes,
2 h/semaine sur un an).

Les activités pédagogiques proposées par 1'Opéra national de Paris sont de nature distincte
(découverte de 'opéra pour les scolaires ou les étudiants : dix mois d’école et d’'opéra, opéra
université; formation supérieure professionnelle: 1'Ecole de danse; insertion
professionnelle : atelier lyrique). Ces activités sont déficitaires (-5,3 M€ en analytique en
2013), étant entendu que I'Ecole de danse, qui délivre une formation initiale diplémante et ne
peut de ce fait s’analyser comme une activité annexe, représente a elle seule -3,9 M€ sur ce
résultat négatif. Seul le stage d’été proposé par I’école de danse présente un bilan positif en
analytique (133 611 €). L’OnP n’envisage pas a ce jour de développer ce type d’activité
pédagogique, considérant que cela exigerait une transformation de son modele économique
et serait susceptible de faire concurrence aux conservatoires de musique et de danse.

4 L'information n’a pas été renseignée concernant le Théatre national de '0Odéon.
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1.1.2. Les activités annexes, qui ne sont pas systématiquement tarifées, sont une
source de revenu limitée et relativement peu dynamique

Sur la base des réponses adressées par les établissements, les ressources dégagées par les
activités « annexes » ont progressé de 4,05 % entre 2011 et 20135. Elles représentent, en
moyenne sur 2012-2013, soit 2,47 % des ressources propres des établissements, et
500 000 € par établissement en moyenne.

Pour les 17 organismes du périmeétre restreint auxquels ont été envoyés des questionnaires
qualitatifs et quantitatifs plus approfondis (cf. annexe I), les ressources propres associées aux
activités annexes ont été ventilées selon quatre catégories de recettes :

. spectacles produits ou coproduits pour les musées et monuments ;
. conférences, cours et colloques ;

. recettes de formation ;

. autres recettes.

L’analyse de la part respective de ces 5 catégories de ressources liées aux activités annexes en
2013 (voir graphique infra) pour les établissements du périmeétre restreint® montre que :

. les recettes de formation qui sont, en valeur, la principale ressource annexe identifiée
(41%, 7,7M€ au total sur les 17 établissements analysés en 2013), sont
majoritairement tirées de l'activité de formation des professionnels de 'audiovisuel de
I'INA, qui représente seul 91 % de ces recettes ;

. deux établissements de spectacle (I'Opéra national de Paris (OnP) et la Comédie
Francgaise) organisent des visites payantes, pour des recettes tres inégales (26 % du
total, 4,8 M€ dans le cas de 'ONP, 21 k€ dans le cas de la Comédie Francaise) ;

. 'offre de spectacle vivant dans les établissements patrimoniaux, tarifée, dégage moins
de recettes (7 %, 1,34 M€). Sur I’échantillon de cinq établissements analysés en cofits
complets (cf. 2.1), les recettes de 'auditorium sont, en 2013, en moyenne, 267k € ;

. les recettes tirées de l'organisation de conférences, de cours et de colloques (1 %,
98 k€) sont marginales. De fait, ces activités sont généralement (dans 71 % des cas
étudiés ici) proposées a titre gratuit. Les activités de médiation classiques (visites
guidées, ateliers scolaires, audioguides, services a distance, etc.) n’avaient pas vocation
a étre retracées ici ;

. la catégorie « autre » retrace essentiellement (25 %, 4,7 M€) :

. les recettes tirées de 'activité audiovisuelle de I'Opéra national de Paris (1,8 M€),
qui est analysée plus en détail dans 'annexe VI du présent rapport ;
. des recettes a hauteur de 1,6 M€ dont fait état la Cité de la Musique ;
. la nature des autres recettes concernées n’'a pas pu étre fiabilisée pour
I'intégralité des établissements du périmetre analysé.
Ainsi, a I'exception de l'activité de formation proposée par I'INA (7 M€) d’'une part et
(hors périmetre restreint) par les Arts décoratifs d’autre part (4 M€), ainsi que les

visites des sites Garnier et Bastille proposées par I'Opéra national de Paris (4,8 M€),
les activités annexes ne sont pas une source de revenu significative.

5 Evolution constatée sur le seul périmétre restreint des 17 établissements qui ont fait I'objet d’investigation
complémentaires.

6 Hormis le musée Guimet.
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Graphique 1: Nature des activités annexes conduites par les 17 établissements du périmeétre

restreint- 2013 - en €

98 149

B Recettes de formations

m Visite des lieux (pour les EP
du spectacle vivant)

" Autres

H Spectacles produits ou
coproduits (pour les musées
ou les monuments)

m Conférences, cours, colloques

Source : Mission.
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Annexe VI

Remarque méthodologique :

La mission a pu constater certains écarts, pour des mémes catégories d’activité, entre les
produits renseignés dans la ventilation proposée par le questionnaire général a tous les
opérateurs et les produits renseignés par les opérateurs spécifiquement interrogés dans le
cadre de 'analyse en comptabilité analytique. Ces écarts peuvent tenir a des interprétations
différentes du périmetre des activités prises en considération

Tableau 2 : Données relatives aux ressources propres associés aux activités annexes 2013 en €

Opéra Opéra Musée du Musée Musée du
national |national [CNAC-GP Louvre BnF d'Orsa Quai
de Paris |de Paris y Branly
Manifestations,
Activité Pédagogie Visite du G’estlon G’estlon at,ehers ' G,estlon G’estlon
concernée et site d’'un d’'un pédagogiques |dun d’'un
formation auditorium | auditorium | et activités | auditorium | auditorium
éducatives,
Données 163 598
issues de la ou
ventilation | oo 30414 835 642 |  148548| 432 375(212333 92673| 108593
proposee 1 si l'on inclut
pa.r . a les visites
mission guidées
Données
issues de lal .., 01515 076749| 148548%| 741674 241718%|  92673| 108593*
comptabilité
analytique*

Source : Mission.

* Données issues plus spécifiquement du questionnaire en comptabilité analytique adressé par la mission.

1.2. Le caractere annexe de ces activités, par rapport aux missions « cceur de
métier » des établissements, peut se traduire par leur prise en charge par
des structures juridiquement distinctes

L’EPDC de Versailles confie une activité de production de spectacles vivants a une filiale, CVS,
dont la gestion a fait I'objet d'investigations de la Cour des comptes.

A cette occasion le ministere de la culture et de la communication a considéré que l'activité
de spectacle vivant abritée par la filiale CVS est bien extérieure aux missions de conservation
du patrimoine de 'EPDC de Versailles, ce qui permet le recours au dispositif des « heures
mécénat »7.

7 Décret n° 2010-147 du 15 février 2010 fixant les modalités de rétribution des personnels relevant du ministére
de la culture et de la communication et de ses établissements publics participant a 1'organisation de
manifestations au profit de tiers. Le dispositif des « heures mécénat » permet, ainsi qu’explicité dans le décret, de
verser une rétribution complémentaire au personnel des EP qui, en sus de leurs obligations statutaires de service,
collaborent a la tenue de manifestations en faveur de personnes physiques ou morales extérieures aux
établissements ou services, en contrepartie d'actes de mécénat ou de parrainage, de location de salles ou autres
surfaces, a titre gratuit ou onéreux, ou participent a 1'organisation de tournages de films ou de prises de vues.
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Annexe VI

Dans la réponse au référé de la Cour des Comptes de 20108, le MCC fait en effet valoir que
« les manifestations dont l'organisation est confiée a CVS revétent un caractére particulier, et,
au -dela du service public administratif, prolongent et complétent les missions statutaires de
I’établissement public. L’EPV assure en effet essentiellement une mission domaniale (rassembler
dans une méme main des éléments épars de l'ancien domaine royal), une mission de
conservation de ce patrimoine et de gestion des musées nationaux des chdteaux de Versailles et
de Trianon, une mission d’accueil du public et, enfin une mission d’animation des espaces
extérieurs. Or, pour cette derniére mission, I'EPV n’a pas vocation a se substituer a un
producteur de spectacles. [...] les Grandes Eaux musicales et nocturnes, les spectacles du bassin
de Neptune ou la programmation de I'Opéra royal correspondent, en effet, a un véritable
changement de dimension. Ces manifestions relévent essentiellement d’'une logique propre a
I'industrie du spectacle plutét que d’'une démarche administrative de mise en valeur du
patrimoine, et leur mise en ceuvre exige une connaissance et une pratique avérées des métiers et
des contraintes de gestion du « grand spectacle » ».

1.3. La contribution des activités des auditoriums aux objectifs de
démocratisation des publics mérite d’étre précisée

L’étude « gestion de la relation client» (GRC) du Musée du Louvre (septembre 2010)°
présente le public ayant fréquenté 'auditorium comme « un public d’habitués »1°, dont
le profil sociodémographique est moins diversifié que celui des visiteurs des
collections permanentes??.

En outre, les attentes des visiteurs ne semblent pas prioritairement orientées sur les activités
annexes. Interrogés sur leurs trois attentes principales vis-a-vis du musée, les visiteurs
«réguliers » et «occasionnels » citent en premier lieu la simplicité d’accés (43 % des
réguliers et 52 % des occasionnels), puis le prix (40 % et 49 %) et la qualité de I'accueil (31 %
et 39 %). L'existence d'une « offre diversifiée pour se divertir » n’est citée comme une attente
que par 22 % des visiteurs réguliers et 19 % des visiteurs occasionnels.

Enfin, cette étude fait ressortir que peu de visiteurs interrogés envisagent de participer a
I'une des activités « annexes » proposées par le musée a l'occasion d’'une prochaine visite
(5 % des visiteurs « réguliers » et 0 % des visiteurs « occasionnels » envisagent de participer
a un programme de I'auditorium lors de leur prochaine visite ; respectivement 9 % et 4 %
d’entre eux envisagent de participer a un événement en nocturne ). Ces activités ne seraient
donc pas un facteur important de fidélisation des publics qui découvrent le musée.

Ce constat peut étre rapproché de I'analyse faite par le cabinet Ernst and Young dans I'étude
réalisée dans le cadre de la mission!?, selon laquelle la « visite de musée, d’exposition ou
de monuments historiques représente une porte d’entrée vers les autres activités
moins répandues du spectacle vivant », c'est-a-dire que les pratiquants des concerts de

8 Réponse du ministere de la culture et de la communication au référé adressé par la Cour des Comptes relatif a la
gestion de la société Chateau de Versailles Spectacles, 26 novembre 2010.

9 L’étude repose sur une enquéte conduite en face a face aupres de 981 visiteurs identifiés dans la classification du
Musée comme « réguliers » (qui visitent le musée au moins deux fois par an ) et « occasionnels » (qui visitent le
musée au maximum une fois par an) et une enquéte mail interrogeant les détenteurs de la carte des amis du
Louvre (adhérents), la carte Louvre professionnels et la carte Louvre jeunes (+26 ans) (1 023 réponses).

10 Le public de I'auditorium est caractérisé dans la présentation de I'étude par le Musée du Louvre comme
« proche » ou bénéficiant d’'un « acces facile » au musée, « 4gé », relevant de la catégorie « cadre supérieur et
profession libérale », « habitué du musée (+ de 50 %) et habitué de 'auditorium (environ 70 %) » et « encarté » (+
de 50 %).

11 Conformément aux résultats de I'étude du Musée du Louvre, 58 % des visiteurs des collections permanentes
sont des primo-visiteurs, 31 % ont moins de 25 ans et 39 % ont entre 26 et 45 ans, 26 % sont ouvriers, 18 % sont
des professions intermédiaires et 17 % sont des professions libérales.

12GGMAP, « Déterminants de la demande des EP culturels », décembre 2014.
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musique classique ont déja des pratiques affirmées de fréquentation des musées et
monuments.

Le taux du nombre de répondants a I'enquéte qui ont assisté a un concert de musique
classique est en effet significativement plus élevé parmi les personnes qui ont également
visité un musée (243, soit 22,6 % des répondants qui ont visité un musée ont également
assisté a un concert de musique classique) que parmi ceux qui n’ont pas visité un musée (65,
soit 4,5 % des répondants qui n’ont pas visité un musée ont assisté a un concert de musique
classique). Les visiteurs de musée ont donc un taux de pénétration sur la musique classique
5,02 fois supérieur a ceux qui ne sont pas allés au musée. Ce rapport est de 5,24 pour 'opéra,
3,93 pour le théatre et 3,47 pour la danse classique.

A Tlinverse, le taux de pénétration des répondants ayant assisté a un concert de musique
classique sur la visite de musées (2,09) est beaucoup plus réduit.

Des lors, il semble difficile de conclure que l'organisation d’activités annexes de type
spectacle vivant (concerts, danse, etc.) dans les EP muséaux ou patrimoniaux participerait de
la démocratisation des publics de ces établissements.

A Tl'inverse, les visites d’établissements organisées par certaines institutions du spectacle
vivant (cf. visite du Palais Garnier organisées par 1'Opéra de Paris) pourrait contribuer a
élargir le public de ces établissements, en proposant, en premiere approche, une activité
« plus grand public ».

2. La mise en ceuvre des activités annexes suppose un haut niveau
d’effort public par bénéficiaire

2.1. Les activités annexes occasionnent en 2013 une dépense moyenne par
établissement de l'ordre de 4,5M€, pour un déficit moyen par
établissement de -4,1 M€, sur les sept établissements examinés en
comptabilité analytique

Les activités culturelles annexes (gestion d’'un auditorium, conférences et ateliers,
activités pédagogiques) générent un résultat moyen par établissement de -4,12 M€
(pour une dépense totale de 31,8 M €) sur le panel d’établissements analysés en comptabilité
analytique, a savoir :

. activités péglagogiques de I'Opéra national de Paris (dix mois d’école et d’'opéra, opéra
université, Ecole de danse, Atelier lyrique) ;

gestion de 'auditorium du Musée du Louvre ;

gestion de 'auditorium du Musée d’Orsay ;

gestion de l'auditorium du CNAC-GP ;

gestion de 'auditorium du Musée du Quai Branly ;

* 6 6 o o

gestion de l'auditorium, activités pédagogiques (ateliers, conférences) et offre de
formation professionnelle de la BnF ;

. conférences et colloques proposés a 'EPDC de Versailles.

Le résultat fortement déficitaire de ces activités (cf. graphique infra) peut s’expliquer
notamment par le caractére limité des ressources qu’elles dégagent, en raison d’un
faible niveau de tarification (les colloques et les cours organisés a 'EPDC de Versailles ainsi
que les manifestations organisées par la BnF -cours, colloques, concerts- sont par exemple
proposés a titre gratuit) ou/et d’'une jauge physique relativement basse (450 places a
I'auditorium du Louvre, 400 places a I'auditorium du Quai Branly).
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Graphique 2 : Résultat!3 des activités annexes en coiits complets -2013, en €

-6 227 355

- L0O7 1721
LT e ey pame e e

Source : Mission. Comptabilité analytique des établissements (Opéra de Paris, Musée du Louvre). Questionnaire
adressé par la mission (Musée du Quai Branly, EPDC de Versailles, Musée d’Orsay, BnF, CNAC-GP).

Le fonctionnement des auditoriums de cinq établissementsl* occasionne, en 2013, une
dépense de I'ordre de 22 M€ en colits complets (cf. tableau infra).

Tableau 3 : Résultat en colits complets des auditoriums de cinq établissements - 2013- en €

Couts Résultat en Nombre de
Ressources . . .
complets analytique visiteurs

Musée du Louvre 741 674,40 7 338 805,46 -6 597 131,06 68 870
Museée du Quai 10859322| 177612224 -1 667 529,02 24297
Branly

Musée d'Orsay 92 673,41 1389 798,12 -1297 124,71 21992
CNAC-GP 148 548,46 6322 791,35 -6 174 242,89 76 340
BnF* 241 718,65 5132575,12 -4 890 856,47 53 067
Total 1333 208,14 | 21960 092,29 -20 626 884,15 244 566

Source : Mission.

* Sont intégrées au périmétre des activités retracées dans le cas de la BnF les manifestations abritées dans
l'auditorium ainsi que les actions de formation professionnelle proposées aux personnes extérieures a I'établissement.

Equilibré au global, le bilan de la filiale de spectacles (SVC) de 'EPDC de Versailles ne permet
pas de dégager de ressources significatives (résultat net en 2013 de 60 826 €). Le
regroupement des diverses activités de spectacle vivant au sein d'une filiale dédiée, s’il a pu
contribuer a la professionnalisation de ces activités, rend moins visible la contribution de
chaque catégorie de spectacle a 1'équilibre financier de la filiale et in fine, de 'EPDC de
Versailles, qui en est l'unique actionnaire. L’équilibre est ainsi atteint grace aux recettes
issues des Grandes Eaux, les autres activités constituant des centres de cofits nets, ainsi :

. les Grandes eaux musicales et Grandes eaux nocturnes contribuent significativement a
I’équilibre de la structure (+6,9 M€ en colits directs en 2013) ;

13 Les résultats de I'Opéra de Paris intégrent 'Ecole de danse, qui ne reléve pas d’une activité annexe.
14 Musée du Louvre, Musée du Quai Branly, Musée d’Orsay, BnF, CNAC-GP.
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. les expositions d’art contemporain présentent des budgets proches de l'équilibre
(-57 k€ en colts directs en 2013) ;
. les spectacles musicaux (concerts, opéras) et chorégraphiques sont une activité

structurellement déficitaire (-2,03 M€ en cofits directs en 2013).

2.2. Les activités annexes supposent un haut niveau d’effort public par rapport
aux activités « cceur de métier » des établissements

Les activités conduisent a un taux d’effort public (part non financée par les ressources
propres associées ) par bénéficiaire bien supérieur a celui constaté pour celles plus
classiquement exercées par les établissements (cf. graphiques ci-dessous).

Pour le Musée du Louvre, I'effort public par visiteur (calculé comme le résultat de 'activité en
analytique / le nombre de visiteurs) peut étre estimé a 96 € pour 'auditorium, 2,72 € pour la
visite des collections permanentes et 8 € pour I'organisation d’expositions temporaires. Pour
le musée du Quai Branly, l'effort public par visiteur serait de 10 € pour la visite des
collections permanentes, 10 € pour 'organisation d’expositions temporaires et de 69 € pour
I'auditorium. Pour le Musée d’Orsay, l'effort public serait de 5€ par visiteur pour les
collections permanentes, 1€ pour les expositions temporaires et 59 € pour I'auditorium.
Pour le CNAC-GP, I'effort public par visiteur des collections permanentes et des expositions
temporaires serait de 13 € et de 81 € par visiteur de 'auditorium et du cinéma.

Si la gestion d'un auditorium fait bien partie des missions statutaires confiées aux
établissements, I'effort public consenti au bénéfice de ces activités questionne les objectifs de
service public poursuivis, et atteints a travers leur mise en ceuvre.

Graphique 3 : Musée du Louvre 2013, en €

120
107
100
80 ® Cofit par visiteur
60
Plein tarif
40 " .
® Prix moyen du billet
vendu
20
Collections Expositions Auditorium
permanentes temporaires

Source : Mission. Comptabilité analytique du Musée du Louvre.
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Graphique 4 : BnF 2013, en €
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Source : Mission. Questionnaire d’analyse des cotits.

Graphique 5 : Musée du Quai Branly 2013, en €
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Source : Mission. Questionnaire d’analyse des cotits.
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Graphique 6 : CNAC-GP 2013, en €
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Source : Mission. Questionnaire d’analyse des cotits.
Graphique 7 : Musée d’Orsay 2013, en €
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Source : Mission. Questionnaire d’analyse des cotits.
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3. Propositions

3.1. Recentrer les activités annexes sur celles qui sont complémentaires du
cceur de métier des établissements ou qui répondent, en accord avec la
tutelle, a des objectifs spécifiques de service public

Eu égard a leur impact financier, les activités annexes devraient se limiter a celles dont il
ressort d’'un accord entre la tutelle et I'établissement soit qu’elles sont effectivement un
complément significatif du « coeur de métier » des établissements, en prolongement des
services classiques de médiation aux visiteurs (visites guidées, audioguides, livrets de visites,
services a distance, etc.), dont le colit n’a pas été inclus dans le périmeétre des activités
analysées dans la présente annexels, soit qu’elles répondent a des contraintes de service
public particulieres.

Pour ces activités, il importe que I'établissement affiche le résultat qu’elles dégagent
afin de rendre explicite le montant de subvention publique mise a contribution pour
les financer.

3.2. Trouver pour les autres activités les conditions d’'un équilibre financier

Dans la perspective d'un développement des ressources propres des établissements, il
conviendra, a minima, d’équilibrer sur le plan financier, les autres activités annexes, soit en
leur appliquant une tarification plus dynamique, soit en en limitant les cofits associés.

Ainsi, sur le panel des activités annexes (conférences, colloques, ateliers de pratique
artistique) dont une part significative est proposée a titre gratuitlé alors méme qu’elles
représentent une opportunité valorisée par le public, il pourrait étre envisagé de proposer
une tarification. L'expérience de I'un des établissements rencontrés par la mission (Théatre
national de Chaillot) démontre que cette évolution ne s’accompagne pas nécessaire d'une
moindre adhésion du public (cf. 1.1.1).

Des lors que le développement des recettes est limité par les capacités d’accueil des
établissements (jauge de l'auditorium, créneaux et places disponibles pour les ateliers et
visites, etc.), il conviendrait de matitriser le budget consacré a ces activités (pour rappel, de
I'ordre de 31,8 M€ sur les sept établissements analysés en cofits complets en 2013, cf. 2.1).

Le poids des manifestations de spectacle vivant, qui induisent un niveau élevé de dépense,
dans l'offre culturelle « annexe » des établissements pourrait ainsi étre réinterrogé, au profit
de la programmation a vocation pédagogique ou scientifique.

15 Les services aux visiteurs et notamment les activités de médiation occasionnent en 2013, sur le panel
d’établissements analysés en comptabilité analytique, un résultat moyen par établissement de 'ordre de -2,4 M€,
pour un taux d’autofinancement (50 %) supérieur a celui constaté sur les activités annexes (7,5 %).

16 On a vu que sur les 24 établissements qui proposent des activités pédagogiques ou éducatives (conférences,
colloques, ateliers), seuls sept y associent une tarification spécifique.
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