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Attaché territorial, vous étes chargé(e) de mission auprés de la Directrice générale des services
(DGS) de la commune d’Alpha (100 000 habitants).

La commune s'interroge sur les moyens de continuer a investir et a financer de nouveaux projets
dans le contexte de baisse des dotations de I'Etat.

Afin de présenter au Maire les choix possibles pour faire face a cette nouvelle donne budgétaire,
la DGS vous demande de rédiger a son attention, exclusivement a I'aide des éléments du dossier,
une note sur les leviers dont dispose la collectivité pour retrouver des marges de manceuvre.
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Documents reproduits avec I'autorisation du CFC

Certains documents peuvent comporter des renvois a des notes ou a des documents

non fournis car non indispensables a la compréhension du sujet.

2/38




DOCUMENT 1

Chambres régionales

Cour des comptes & territoriales des comptes

Communiqué de presse — 13/10/2015

Les finances publiques locales

La Cour des comptes rend public, le 13 octobre 2015, un rapport sur les finances publiques locales, fruit d’un travail
commun avec les chambres régionales des comptes, sur la situation financiére et la gestion des collectivités
territoriales et de leurs établissements publics. Les administrations publiques locales (Apul) représentent 20 % de la
dépense et 9 % de la dette publiques. Elies sont concernées par le respect des engagements européens de la France
en vue du redressement de ses comptes publics.

La nécessaire contribution des collectivités locales au redressement des comptes
publics justifie une nouvelle gouvernance des finances publiques locales

En 2014, les Apul ont contribué au redressement des comptes publics grace & la réduction de leur besoin de
financement de 0,2 point de PIB, d( au recul de 9,8 % de leurs dépenses d'investissements, surtout sensible dans les
communes et leurs groupements, oll il a été accentué par un effet de cycle électoral.

Pour autant, 'année 2014 a &té marquée par une nouvelle dégradation de la situation financiére des collectivités
locales. Pour la troisiéme année consécutive, leur épargne brute a diminué. Leur endettement s’est encore accru
malgré la réduction de leur besoin de financement.

Ce constat confirme la nécessité d’améliorer la gouvernance des finances publiques locales par l'instauration d'un
dialogue institutionnet entre I'Etat et les collectivités, ainsi que par le vote annuel d'une loi de financement des
collectivités locales.

La dégradation des finances publiques locales en 2014 provient d’un effet de ciseaux
entre dépenses et recettes de fonctionnement

L'année 2014 a été marquée par la premiére baisse (-1,5 Md€) de la dotation globale de fonctionnement (DGF) versée
par I'Etat aux collectivités locales. Cette baisse a cependant été atténuée pour les communes et plus que compensée,
pour les départements et les régions, par la progression d'autres transferts financiers.

La dégradation de la situation financiére des collectivités locales provient avant tout de la progression plus rapide de
leurs dépenses de fonctionnement que de leurs recettes de fonctionnement. Si des efforts de gestion ont été constatés,
ils n‘ont pu compenser la vive croissance des dépenses de rémunération, notamment dans les communes et
groupements intercommunaux. Cet effet de ciseau a été accentué par le ralentissement des recettes fiscales du bloc
communal ou le recul de celles des régions, ainsi que par I'augmentation toujours trés soutenue des dépenses sociales
des départements.

A I'exception des départements, I'épargne brute des collectivités locales a diminué dans une proportion superieure a ia
baisse de la DGF.

Quoique d’ampleur limitée en 2014, la baisse de la DGF a commencé & exercer une nouvelle contrainte financiére sur
la gestion locale, de fagon différente selon les catégories de collectivités et au sein de chaque catégorie. Face a la
baisse programmée de cette dotation de 10,75 Md€ de 2015 & 2017, les collectivités locales disposent de capacités
d'adaptation trés variables en fonction de fa structure de leurs dépenses et de leurs recettes, ou de leur éventuelle
fragilité financiére. L'application d’une baisse uniforme de la DGF, au prorata des recettes des collectivités, ne parait
donc pas adaptée. Elle devrait &tre mise en ceuvre selon une logique de péréquation plus affirmée, en fonction
dlindicateurs représentatifs des niveaux de richesses et de charges des collectivités.

L'impact significatif des normes rend nécessaire d’améliorer I'évaluation de leur coiit

L'impact des décisions prises au plan national est parfois mis en avant pour expliquer la progression des dépenses des
collectivités locales. Dans quatre domaines étudiés par la Cour, 'impact budgétaire des normes atteint des montants
significatifs, & 'échelle des finances locales, méme s'il n'est pas le premier facteur explicatif de la progression des
dépenses de fonctionnement. La Cour estime ainsi entre 30 % et 50 %, selon les communes, le colt de la réforme des
rythmes scolaires resté a leur charge. Concernant les dépenses de personnel, la Cour estime en moyenne 442 % en
2014 (soit environ 1 Md€) la part des augmentations dues aux mesures nationales. Cette part laisse une marge aux
collectivités territoriales pour mieux maitriser la croissance de leur masse salariale.

La Cour a également constaté que le dispositif d'évaluation du colit des normes est perfectible car il est complexe, pas
toujours fiable et insuffisamment transparent. La Cour formule des recommandations pour Paméliorer et renforcer la
portée des avis rendus par le Comité national d'évaluation des normes.

3/38




Une meilleure maitrise des dépenses de fonctionnement et une sélectivité accrue des
investissements sont indispensables

Les collectivités locales assurent 58 % de l'investissement public dont I'évolution est un enjeu a la fois
macroéconomique et de développement local. Les perspectives d'évolution en 2015 des recettes des collectivités
locales sont marquées par la baisse accrue de la DGF (- 3,4 M€), conduisant a la premiére réduction des transferts
financiers de I'Etat (- 2 Md€), ainsi que par la hausse modérée de la fiscalité directe.

En conséquence, pour éviter une nouvelle dégradation de leur épargne brute, les collectivités locales devraient limiter
la croissance de leurs dépenses de fonctionnement en 2015 & 0,7 % (contre 2,2 % en 2014).

Le recul de linvestissement local parait devoir accompagner la baisse de la DGF jusqu'en 2017. Des marges de
manceuvre s'offrent aux collectivités locales pour en limiter 'ampleur. D'une part, elles doivent s'engager dans une

. recherche plus systématique d'économies de fonctionnement, notamment en stabilisant I'évolution de leur masse
salariale (gestion plus rigoureuse des effectifs, respect de la durée légale du travail, lutte contre 'absentéisme). D’autre
part, la sélection des investissements locaux doit étre renforcée, en généralisant leur programmation pluriannuelle et
en introduisant 'évaluation de leur utilité socio-économique.

Conclusion et recommandations

L'un des enjeux de la meilleure implication des collectivités dans le redressement des comptes publics réside dans la
capacité de I'Etat & conduire simultanément ta baisse programmée de ses concours financiers et plusieurs réformes
telles que la réforme territoriale et celle de la dotation globale de fonctionnement, qui vont affecter le modéle d'équilibre
budgétaire des collectivités locales.

La Cour formule 14 recommandations, & I'attention de I'Etat comme des collectivités territoriales.
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Malgré la contraction des ressources, certains élus locaux maintiennent leurs investissements,
voire les augmentent. A charge pour leurs équipes de dégager de nouvelles marges de manceuvre.
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bulisé tuit partie intégrants du modale
financler du secteur public Toeals
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«1Il faut maintenir
Finvestissement public en
recourant 2 'endettement»

-Pour Eric Heyer, directeur adjoint au département «analyse-

et prévision» de FOFCE (%), linvestissement public est
efficace et sa diminution ne réduira pas le déficit public.

‘partie de ces donndes:

aatigmatisationde la dépanse
dipublique est-elle justifiée?
Ron, car i favt distinguer len dépen-
sag soctales, dlevées en France, des
sutres dépenses. Toutes dépenses
publigues confondues, la France
déhourse 7 points de PIB de plus t;ue
lamoyennedesautreapays dalOCDE
4 points stint 1iss A laretraits, lpam
aux dénenses militaives, _
1 pofat au logement gt
1 point 4 la politigue
familisle. Bn revanche,
hirs dépenses sociales,
la France. occupe le
dixidrve vang d& VOCDE

en termes de dépenses
publiues ramendss au

PIB. Mais!'Etatnoslatta- W

que pas au problime &

fixe comme objectif de _

réduive lea dépenses do 50 milliards
en trols ans, puis encors de S0 mdk
liards les trols annéas sulvatites, saris

s e

sfficace économiguement, Le FMI
révdle que Pinvistissament public &
un effet enultiplicateur da trols, o qui
sigrifie quun suro d'investissement
publi¢ géndre trois euros d'acti-

vit, Les prélévements chligatoires

o dlavant en moyenns & SO points

de PIB, I'Btat récupire 1.8 euro par

o Srvast. Tnversement, 1a védug-
tion dun euro d'inves-
tissement public rédult
| Tes recettes:ds 15 euro
8t Je déhcit ne dindmie
pas. Aujoued T, védudie
1s déficit-en réduisant
Vinvestissernent public
st vous & I'échac. Las
&uslocaux ont raisen de

Comment penventdis
contotrner e contexte nundlay
contradnt?

VUsugmantation des taix d*imposi-
tion est possible mais tmpopulaire.
Quant: m émmnias sur 1& saction
pliquies et nig produiront das effets

En rabotant Iaurs ressourcey de

11 millinrds Pouron en trols ans, on
ne distingue par'la bonne dépense
mmtl’maﬁmm dnla
mﬁi‘ns&mmnw-
tiv&téaﬁwqth da guar lours projets
&’émﬂgmﬁ.ﬁrn’mhm&as
choses & fare dang e contexte antiel,
11 aurnit &b préfémble de demunder
omx collectivités de rétuire certaines
&ehmwwmﬁmémwﬁsw
colles Hias & Vinvestissament.

Cela rie sefait-il pan e upposition
avacYobjectif del'Eint de réduire
1o déficit pubilic?

On narésout pas le problime duddficit
public en rédulsant un poste qui est

o LA GAZETTE 1 JAHVIER 2015

que sur Ja lopg tarme: ca Jevier rest

dore pus utilisable pour absorberla

- haisse dos dotations surles trols pro-

chiainea anndes, Resta par consfquent

1a vecours: A Vendsttement, dsutant

plus recommandé aidourd hui sompte
tann du faibile nivesu destauw d'intéett
et da lg situation conjonsturelle. T} faut
matnteniv l'investissernent en recon:
varit A Vendsttament. Paralllours, lon

‘sura towjours besolide andettament

pulilic pour Ia tranattion énergétique,
1o miinérique, cértaines infrastruc-
fures, %dewﬁﬂwmﬂﬁ
docattisitustion finmncibre favarabls
afin. ée &3:9 avancer ma imwisw

MWM&MW
#eanomigues.
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Gaélle Ginibr
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| | -S_ervicigs publies
Les collectivités repensent
leur politique tarifaire

En septembre 2015, la révi-
sion.des tarifs de réstaura-
tion scolaire, des études
surveillées ou d’autres
accueils périscolaires
est pas passée ina-
percue: A: Toulouse
(458300 hab.), les
7ooo familles les plus
modestes, qui bénéfi-

Mtz
. i(Moselte)

Areneil

semble plutdt favorable 4 la premiére slternative,

‘méme silesdeux solutions hie s'excluent pas,comme
4 Toulouse, oti les impéts ont également enregistré
-une sévére hausse.. )

DEMARCHE COMPLEXE

‘Mais faire évoltier les tavifsnest pasforcément tou-
jours aisé: A Metz (118600 hab)), un prémier tavail
“de rerise A:plat de la tarification avait 6té réalisé:
ily a4rois ans. Il consistait

ciajent jusque-la de.la
gratuitédela cantinesco-
laire, sesont vudemander
1,10 €ura par repas. Compte
tenu des difficultés financiéres
delaville,il était impossiblealanou-
velle municipalité de conserver sa politique degra-
tuité pour les publicsles plus pauvres. Dansleméme
temps, la hausse Sélevait & 75% pour les plus aisés.
La bajssedes dotationswest évidemment pas étran-
gére Acesmesures,etlesannonces sesont multipliées
iladerniére rentrée scolaire, lapremiére sur laquelle
pouvaient agir les équipes élues en mars 2014. Dans
les Hauts-de-Seine, la ville de Clamart (52200 hab.) a
décidé de relever les tarifs par repas de 7 centimes

Montpell

foulbiisz 1
(Hérault)

(Raute-Garonne)

pour les familles aux revenus les plus faibles et de:

1,22 europour les dernidres tranchies de revenus, soit
respeciivement37% et 40% d'augmentation.

Faut-il financer les servicespublics en augmertant
les tarifs payés par les usagers, comme & Toulouse
oui Clamart, ouparlesimpdts pesant sur Pensemble
des contribuables? Dans les communes, I'arbitrage

par service public (cime-
tiéres...) les tarifs pratiqués
par la-commune et d'autres
collectivités.Ce benchmark
avait permis de définir un
tarifpivot, servant Jul-méme
drétalon pour éventutlle-
ment revoirles tarifs prati-
qués par la commune.
Mais la démarche n'avait
pas totalement abouti. Lors
des deux derniers exercices
budgétaires, ce sontlestarifs
de la cantineetdesactivités
périscolaires qui ont égale-
‘ment étérevus, a la hausse.
Cing tranches supplérmen:
_ taitesdequotientfamilial ont
¢iéintroduites, afin derelever les tarifs payés perles
familles lesplus aisées. Par exemple, alors que les
habitants de Metz déboursaient jusque-13, pour la
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R Metz, lors dés dewx derfilérs éxercices budgetalres, cé sant la.cantine et tesactivites périscolaires quiontété revuesd tahausse.

restaurationscolaire;, enfre1,50 et 3,90 euros lerepas,
letarifplafondatteint 5,75 eurosdepuis larentrée 2015,

‘Quant 4 Taceds-& la piscine. mnmclpale, son prix
drentiéea progressé de 10 centimes (soit 3,3%) pour

les Messingau 1°“:Janv1er 2015 etde ) em 08 (smt luis
) P

.mtmdmsantune dlstlnctlon entre usager qﬁm exis

tait pasjusqualors, maisqui iserépandde plusen plus.

‘Reste quune augmentation des tarifs West pas
toujours sans incidence sur le comportemenh des

usagers, A Métz; :1a piseineaurait connu en 2015 une

baisse'de fréquentation, ineitant un temps la coin-

‘manea eéfléchi sus lanéeessité derevoirdnouiveaun

les tarifs, ce quin‘a finalement pas. eté-falt.
«La stratégle de tarlﬁcatlon est & nuaneer; selon

.queon aaffaire 3 unservice captaf - pat: exemplela

restauration seolaire, I'accueil du mereredi aprés-

‘PGISELBRECHT/VILLE DE METZ

«Un nouvel outil,
Le taux de participation»

«lte enjeu actuel est de sortir
du systerhede tarification par
trafiche pour-obténir un-tarif
individuatisé selan lasituation
propre & chaque famille, qui
tviteles.effets de seuil. L agit
de déterminerte taux deffort
des farnilles parrapport aleurs:
fevenus paur nourrir-leurs
enfants, les faird garder... Dans
Vo AR AL,

cette perspective, un nouvel
outit, plus lisible, se substi-
tue autraditionnel coefficient
multiplicateur (appliquer un
coefficient au revenu pour
obtenir e tarif), C'est le taux de
participation a-un tarif maximal
fiké par la collectivité, ce taux
étarnt déterminé-a proportion
des revenus.»

AN NN RIS

midi-, oupas: Dans le second cas, sile taux d’effort

devient trop important pour les familles, celles-ci
risquent de renoncer au service», commente Simon

Godeﬁ'oy, cofondateur de Cxtéma cabinet de conseil
spécialisé dans les stratégies tarifairesdes services
publies des collectivités:. A-Clamart; la hausse des
tarifs §'est acconpagnée d’une baisse desinseriptions
4 Ia cantine, mais d‘une augmentation du nombre
d’enfantsen centre de loisirs lemercredlapres—mldl.

EFFETSINDUITS ) )
A linverse, & Montpellier (272100 hab.}; la baisse
destarifsa ewun effet immédiat. <Ladoption dune

tarifieation plus sociale a permis 4 69% des familles

debénéficier d'une réduction destarifsdela restaura-
tion scolaire dlarentrée 2015 Ef, 8'il est trop tét pour
‘en tirer un bilan, lenombre de repas eommandésa
progressé de 104 15%», observe Tsabelle Marsala,
adjointe chargée delaréussite éducative. A son 00
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o0D arrwéeen mars 2014, la neuvellegquipemuni-
A o

lontpel .
systeme de tarification trés peu progressif.

‘Sept tranches derevenus permettaient decalculer
les tamfs. «Ceux-civarialent-entre 1,76 ¢t 3,70.euros,
" mais 78% des familles né faisaient pas caleuler leur
quotient: famnhal car la démarche étaitjugée trop
comphquee poursmt. Isabelle Marsala,

La dommunea done déeidé de prerideé pour réfé-
rence les revenus utilisés par la caisse d’allocations
familiales (C.AF) ou le dernier avis d'imposition des

personnesquin’y sontpasinserites. <A partirdeces:

-éléments, nousavons travaﬂle sur letaux d' ﬂ‘ortdes
familles, établi daprés le revenu et le nombre d’e
fants, quipermet decaleuler lestarifs selon unédbm-be

plusprogressives,détaille Vineent Domeizel, directeur’

desfinancesetdu contrdle de gestion de Montpellier.

«SIMPLIFICATION DES CALCULS »

Paradoxalement, compte tenu du contexte budgé-
taire, la recherche d'économie nest en effet pas
toujoursle premier moteur des collectivités. «La.
premi¢re demande, parmi celles quenousrecevons,
estd'abord d'établirune tarification plus] 1151b1e etqui
colte un peumoins cher en traitement. Le'second
enjeu est lasimplification du calcul destarifset son
harmonisation sur Pensemble des services», constate.
Simon Godefroy. C'est le cas, par exemple; 3 Arcueil
{19700 hab., Val-de-Marne}. La commune a entre-
pris, en 2015, une refonte de.son quotient familial;
Jjusqu'ici caleulé d'aprés les revenusides familles,
tiais aussi daprés leurs charges de chauffage, leur
emprunt immobilier... Une véritable usinea gaz, qui
comptait 36 tranches de quotient familial pour Ia,
restauration scoldire-et 20 pour laccueil du'soir des
enfants! «Le ¢aleul était devenu incompréhensible
pour les familles et complexe & établirpour les ser-
vices», convient Sylvain Mertens, dn'ecteur général

«Une courbe mathémathue pour plus
de pragressnwté»

VILLEDE DUNKERGUE

ces ligsal edUcatron, un nouveau mode de calcul
dans un-souci d’harmoniser les tarn's et d’mstaurer

uneviaie: rogress:v;te selon les révenis des farilles;
-a'budget: equivalent Nous sommés partis du prix: de
“revient moyeh des services pour définir un tarif mini-

mumetmaximum. Et d'une courbe: mathématique de
progressivute, aﬁn de lisser les effets de palier.

Pour la restauration €t le périscolaire, 85 tarifs sont
mdnv:_duahs,es a,u‘quotrent famthél: l.es p{us bas ont

. progresse, mals globatement, 30% des famllles palent

des tarifs. monndres Pour lesautres serv ces. _a_ carac-

“fare culturet et sportif; douzetranches identigiies de

200-euros'de guotient familial ont &ré créees »

SRR ” WA 4%

La commune a egalement eh0131 de se baser sur

les documenits.de la CAF pour calculerun taux-de’

participation des familles-et non plusleur quotient
familial. «Par exemple, le tarifmaximal pourunrepas
Ala cantine scolaire a'été fixé & 6 euros. En fonetion
dela composition du foyer et de sesrevenus, le taux
de participation varie-de 10% & 100% du tarif maxi-
mal», explique Sylvain Mertens. Cest en.déduisant
1a subventioii de la comynune (24.4.75% du colit réel,
gelon les services) quele tarif maximal est obtenu.
«7% des menages ont.un taux de partlclpatlon
‘supérieur 4 80%. Les classes ‘moyennes ont, elles;
une facture identique ou en 1égére baisse. Et les

recettes sont identigues pour la ‘commune, soit.

1,4 million d’euros pour les prestations soumises &
conditions de ressources», estime le DGA.

Car;stlarévision destarifsmepermet-pasforeé=
ment de dégager des marges financiéres, les collec-
tivités ex1gentque son effet soit au moins nevtre sur
leur budget. Ainsi, Montpelliera choiside modifier
parallélementlesmodalitésd’inscription ala cantine,
«Lesréservations se font, pour chaque période; entre
lesvacances,afin d'éviter les gaspillages, etnon plus
jour par jour », souligne Isabelle Marsala.

Cette mesure devrait engendrer 4000004
500000 euros d'économies. Quelleéque soit Tévohution

des tarifs, une bonne communieation auprés des
: fa:mlles concernées est absolument nécessaire, Voire

‘mémeune consultation, eomme & Montpellier. «Dans
tousles cas, ilest important d'illustrer ses choix par
‘un panel de familles représentatives de la collecti-
vité»; recommande Simon Godefroy.e

Gaélle Ginibrigre
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DOCUMENT 4

DOSSIER

Finances locales

Concurrence entre banques, appel au marché obligataire, financements d’appoint : comment
emprunter au mieux et optimiser ses ressources.

Ironie de Phistoire: alors que les
collectivités ne sont qu’au début d’un
cycle de quatre ans ol les dotations
vont chuter de 28 milliards cumulés,
rarement les banques ont eu autant
de liquidités a leur préter et a des
taux historiqguement bas. Un « prix de
Pargent » trés attractif qui ne consti-
tue pourtant qu’un maigre lot de
consolation tant les dépenses obliga-
toires (normes, transferts de P’Etat)
peésent, « Il est clair que la baisse des
dotations de I’Etat ne pourra jamais
étre. compensée par le recours .a
Pemprunt, asséne Gaétan Huet, du
cabinet Partenaires finances locales.
D’autant que I'inéluctable baisse des
investissements locaux - de 30 % a
50 % selon les projections, car c’est
la principale variable d’ajustement -
va justement provoquer un emprunt
moindre. »

Peu d’emprunts contracycliques 2
prévoir donc malgré des conditions
de marchés optimales. «Je ne vois

sident de la Banque postale collecti-

vité locales (BPCL), Serge Bayard.
L’optimisation... jusqu’ot1 ?

Pour autant, heure étant plus que
jamais aux économies, les collectivi-
tés voient une fenétre de tir s’ouvrir
pour optimiser ces emprunts en fai-
sant jouer la concurrence sur un mar-
ché ol les acteurs bancaires, privés
comme publics, frangais comme
étrangers, sont nombreux a démar-
cher les exécutifs locaux. S’y ajoutent
aussi des possibilités nouvelles,
I’accés aux marchés obligataires de-
vant franchir une nouvelle étape au
ler semestre 2015 avec la premiére
émission de P’Agence France locale.
L’urgence étant aussi a
I’'amélioration de I’autofinancement,
poussé 2 la baisse, les élus cherchent
par ailleurs & maximiser leurs sources
de financement, entre optimisation
de moyens déja existants et appel a
des circuits de ressources nouveaux.

tionnement. »

« Mais une action est possible sur les
assiettes, en renoncant a des exoné-
rations », nuance Nicolas Portier. S’y
ajoutent diverses pistes pour amélio-
rer le panier de ressources locales :
P’actualisation des valeurs locatives,
I’examen minutieux des taxes et re-
devances affectées, «impdts mal
controlés par les services fiscaux »,
mais aussi Putilisation de « nouveaux
instruments financiers » comme les
certificats d’économie d’énergie (voir
pp. 44-45), les cofinancements avec
I’Etat et ses différentes agences (An-
ru, Ademe, etc.), voire la valorisation
de productions (recyclage matériaux,
énergies nouvelles...) ou encore la
gestion active du patrimoine, via la
cession de biens.

Solliciter de nouveaux partenaires
Autres pistes de ressources rapides et

pérennes, sous le seul pilotage de la
commune : la hausse de taxes an-

auUCUN emprunt se faire en dehors de
la logique d’un projet miirement pré-
paré. Les banques - demandent
d’ailleurs une meilleure appropria-
tion des programmes
d’investissement. A ce jour, je ne vois
que des projets annulés. Et rembour-
ser un emprunt renvoie toujours a la
fiscalité, demain...», souligne le
consultant. Les banques partenaires
du secteur local font le méme
constat : «Il y a un attentisme assez
fort des nouvelles équipes munici-
pales. Le marché reste atone et les
collectivités différent plutot
l'investissement », observe le pré-

Le levier fistat sembie difficiie Tuti=
liser, du moins en 2015, Délégué gé-

néral de ’AdCF, Nicolas-Portier rap- -

pelait le 21 janvier que «beaucoup
d’élus se sont engagés sur la stabilité
des taux. Certains ne sont pas sirs
de pouvoir le respecter ». Confirma-
tion d’Antoine Homé, maire de Wit-
tenheim : « Des collégues ont décidé
de faire de Yoptimisation fiscale,
comme 3 Mulhouse, avec + 3%. Je de-
vrai probablement faire de méme en
2016, mais cela ne peut se faire que
de facon trés modérée. Et cela ne
peut représenter qu’une petite partie
de Peffort en complément de la né-
cessaire baisse des dépenses de fonc-
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mexes et Poptimisatiorrdespolitiques
tarifaires des services publics locaux.
De nombreux élus ont entamé cette
démarche qui devrait se poursuivre
en 2015. Méme si cette optimisation
n’est pas i la portée de tous : « Paris
a la possibilité d’augmenter de 180
% ses tarifs de stationnement... Mais
tout le monde n’a pas cette facilité-
121 minore ainsi le sénateur et pré-
sident de la commission finances de
I’AdCF, Charles Guéné. Dans les ter-
ritoires ol les gens ont les revenus
les plus bas, c’est un levier que vous
ne pouvez actionner. » Alors, comme
le temps des vaches maigres semble
devoir durer, au moins jusqwa mi-




nouveaux : les entreprises et les par- tion de I’épargne locale sur des pro-
ticuliers, via le mécénat et le crowd- jets d’investissement ».

funding. Soit, souligne Nicolas Por-
tier, autant de « formes de mobilisa-

mandat, les élus locaux sont enclins
3 innover en allant solliciter, non pas
leurs partenaires financiers habituels
(Europe, Etat, niveaux de collectivi-
tés supérieurs), mais des acteurs

ENCADRES DE L'ARTICLE

Dossier réalisé par Aurélien Hélias
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DOCUMENT 6

FINANCES

_Le patrimoine |mmob|I|er° un nouvel atout

Mal identifié; peu valarisé, le patrinmoine
immebilier est pourtant un moyen de retrouver
des marges de-manceuvre financidres.

Les dliis ét cidres finaniciars doi-

Vet parfols o stntiv-dsphyxide.
par les contrainfes financidrés qui
s'abattent nombreévses sur-las bud-
gets da leur collectivits, M :
pour réduire les: dépensss; ils-n¢
gent encors parfols Jes: stratégxea da»
croissance des resseurtes: Or ilexiste
un domaine capable: d'apporter des
recetted supplénisvitaires aux collecti-
vitésile patnmdine Trnmobilisr:

C oriing un poisson hora de l'eas..

Campagne: cl'eVaIuaﬂon
Souvent: négligs, 1

1361 MdE

Clestla: ‘iraleur dit:

patrimoine inmobilierest d'a.bﬁxd v VL

comme une charge: entretien, miss. -

aux Hiormes, gestion dé personnel,
etc Pourtani de plus on plus de col-»
active deleur pah‘immne et n’hémtant
plus: & procéder- des capsions mas-
sives, imaginer desmoddles rentables:
girfce aux pmdmts de domaine par
exemple, achiéter-out lover des biens:
plus approprids & Teurs nouveaux
hegeing, coraiiz & Bordeaus tud tota-
lise aingi vn yolurie de-trangactions
évalué entre '3 et 10 millions d'suros

lacomiptabifits.
nationale.

nais visntde ss’ lancerdans l'avénwfe

véndre: & millions d'euros. e
‘moins; mais enfend bish encéder pour
0 mxllmns 3 tarme.

.qmtravadle&l'xdenuﬁcaﬁendesbi&ns
-Gessiblesunian avaritTes délibérations.

runicipales Quant su département dix
Ipxret, & bouclé en mars une aste:

) LA GAZETTE 1% a1 2015
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identifiés reprégentent 292 mﬂlmxs
D quoi définis duna: gestion dv,ma-
iitie du ‘patrimicine, quid sa vraie
placedane s stiutdgio financidra dala
collectivitén; selonle dirécteur général
des sarvices; Joan-Charles Maniiqve,

ng  intarrogé & Pépoque. Pour ces collec-
- tivitds, 1] nie sagit pas de, vendre les

bijork de 1a courgnne; majs de savelr
quist vemdre, comeng at&qm, de facun
‘16

finanidves perdues darisledésert des
dqtahons. Tae fa@on de rmoncer aux
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Composer avec des impératifs
contradictoires

Conscientes de la nécessité de stabiliser, si ce n'est réduire, leur masse salariale, les collectivités
se heurtent & la complexité d'un sujet aux tenants multiples et parfois contradictoires,

‘objectif n'a pas-été atteint.

Alorg que la loi de program-

mation des finarices publiques
2012-2017 prévoyait une-pro-
gression annuellede lamasse salariale
des collectivités Emitée 4 2,5%paran,
celle-ci s'est établio en 201243,3%. Un
constat opéré par la Cour des comptes
dans son rapport consacré pour la
premidre fois aux finances publiques
locales, publié en octobre 2013, Les
dépenses de personnel des collectivi-
tés et de lewrs groupements & fiscalité
propre ont atteint 54,8 milliards d'eu-
ros en 2012, Soiten moyenns 5% des
dépenses de fonctionnement, svéc dée
fortes disparités: S0% dans les com-
muneset 20% dans les départements,
rég‘i’ons etintercommunalitds, dontles
¢ 4% ton sont plus éle-

2006 008 2010

riel én platey, indique la cour, Or las
39500 employeurs temmnauxne mat

vées En mvanche, les plus unportames
progregsions constatées en 2012 sont le
fait des groupements 4 fiscalité propre
(+8,66%), contre +3,84% dans las
régiong, +2,62% dans leacommuneaet
+2,59% dans les départernents.

Revalorisation des «G»

La Cour des comptes reconnait qu'il est
trés ardu d'analyser les causes ds cat
aceroissement. Las transferts de per-
sonnel de UEtat aux régionis et dépar-
tementa ~ qui expliquaient Ia moitié de
la croissance des effactifs entre' 2004
et 2010 (voir le graphique) - ont cessé.
Uinstifution observe méme une stabi-
lisation du nombre d'agents antre 2009
et 2010, avecune légére diminution en
équivalent-temps plein, qui ne suffit
pas & infléchir la hausse des dépen-
ses. «L'évolution di la masse sala-
riale entre deux années est la somme
de trois termes: la variation des effec-
tifs, le glissemnent vigillesse-technicité
[GV'T] et lavariation des rémunérations
das agents présents les deux anndes
ou rémunération moyenne du person-

)+ ta cazeTTE «24 MRS 2014

1823 €

Clest le salaive net
moyen en &yuiva-
lent - temps plein
{ETP) en 2011 dans
Ta foriction publique
territoriale. Enun
an, il a augmenté de
1.3% en euros coit-
rants, mais diminud
de 0,8% compte
temy de Vinflation.

A titre de comparal-
son, Févolution a §té
respectivement de
+2% et +0,1% dans
Ia fortction publique
d'Etat.

Sawces: Insee, Janvior 2014.

affectant ces trom composantea.

Selon 1a Cour des comptes, 40% de
V'augmentation des dépendes de per-
sonnel reléveraient de politiques déci-
dées & V'éclislon national. «Une part
que l'on paut revoir 4 30%, enexcluant

Vimpact de Ia prima d'intéressement
4 Ia performance dont s chiffrage est

incertainy, nuance-t-elle. La réfarme
des tythmes scdlaires? Elle expliqus
pour partis le bond de massé salariale
qu'a conny une ville comme Chelles
(1100 agants, 32800 hab., Seine-ét-
Marne). «Nous avons émbauché une

goixantaine d’animateurs pour la.

mettre en ceuvre, méme si cen'est pas
forcément A temps complet. Lahausge
de Ja masse salariale éait de 1,5%
en 2012, alle a atteint 3,6% en 20139,
constate lo directeur général das ser-
vices; Yannick Klein.

La revalorisation des. agents de caté-

“gorie C au 17 février 20147 Son cofit

a &t évalué & 816 millions d'suros
en 2014 et 2015 par 1'Association des
maires ds France, qui rappelle que Jes
«C» représentent 75% des agents de.
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1a FPT. «Daris lég départements; cette
ravalorisation s'applique- deux fois:

pour leurs propres agents, meis aussi
pourceuxde la fonction publique hos-

g pitalitre qui travaillent dans des éta-
i blissemsnts directement gérés par

ces. callectivitdsy, note Frédéric Bon,
conseiller «affaires institutionnelles et
juridiques» de I'Assembléa des dépar-
tements de France.

Cotisations en lausse

Laugmentation des taux de cotisation
vetraite de la GNRACL? La Comunis-
sjon consultative d*évaluation des
normes en.estime I'impact & 380 mil-
lions-d'euros pour lés collectivités en
2012 Directeur des ressources humai-
nas deJa Vienne (1600 agents), Cédric

trisent ments  Chauvet chiffra pour 2014 & 0,6% de

1a ‘masss salariale la revalorigation
des agents «Cy, soit 350000 euros.
«Concernant. les cotisations retraite,
nous avory évalué le surcont désfonc-
tionnaires de 1'Etat en détachement
chez nous & 700000 euros par an,
puisque les taux de cotisation de la
caisse des pensions civiles sont plus
forts qus ceux de.la CNRACL. Clest
powmuei nous invitons les agents de
1'Etat travaillant sur des postes péren-
nes et apportant un service qui nous
gatisfeit & intégrer la FPT», indigue-til.
Vice-président du-conseil régional de
Bourgiogne (6000 agents) et président
de la commission «FPTy de I'Asso-
ciation des régions de France, Michel
Neugnot pointe d'autres impondé-
rables, telle GVT qui, dans lesrégions;
fait prograsser Ja thasss salarfale d'un
peu moins de 2% par an.

Rests qua 60% & 70% de 'augmenta-
tion das dépenses de personnel sont
aux mains des collectivités. Pourtant,
ces dernidres estiment qua, méme
sur ces leviera-13, leurs marges de
manoeuvré sont étroites. «La grande
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différence par rapport & la politique
salarisle de 1'Btat est que 75% des.

agénts de 1a FPT sont.des "C".guun
‘million d'entre sux:sont au premier
grade; c'est-d-dire rémunérés entre
le Smic et le Smic+10%, indique-ton
& VAMF. Les employeurs territoriaux
sontdoncfaced undﬂemme crugk: &'

penses de: personnel de autre, jré

ver les dotations de:survie pour leurs
habitants, Gé givune collectivité verde
commg rémunération est, en ¢ffet, ce
qué ses agents consommant. sur-son

“tervitoires. Les appels & lmuter Yay

cement des territoriaux doivent aussx
dive vegardds 3 travers ce prisme-B.y

Facteur de motivation
Quant-au régime indenmitaire, dorit

‘1a Cour des comptes dénonce cer-

taing abus, it constitue aussiun critére.

. dattractivité et de motivation pour les

candidats et les agents enplace. «8'ils
sont bien traités, peut-8tre ontls égale-
merit dameillmires relations autravail,
et done s'appliquentils davantage pour
urt service public de meilleurequalitén,
rematque Clavde Soret-Virolle, direc-
trice générale adjointe ducentreinter-
départemental de gastion de la grande
couronne d'lle-desFrance. Les collec-
tivités ont aussi beau jeu de rappe-
ler que nombré des services publics
quelles agsument — petite-enfance,
parascolaire... - sont de gros consom-

‘matewr's de pérsonnel. «La maitrise

de la masse salarxale sous-tend une

dmvent—elles assurer leurs prestahons
en régie? Dangle cas d'une délégation
de service public, 'impact surlamasse
salariale ést moindre, mais qu'en est-dl
du cofit global? 1l ne faut pad s'arréter
alamasge salariale, mais s'interroger
sur-l'afficience des services publics,
G _est-_é__—dwe.comment faire midux avec
les mémes moyens », commente Jean-
Frangois Lemmet, consultant forma-
teur et RH,

Dans ce conitextd, quels ohjectifs les
collectivités peuvent-slles se fixer?
Tacher de g'en tenir au séuil des2,3%
d’augmentation dela masse salariale?
Certdines visentdéjs une stabilisation
delsursdéperisesde personnel « Mais
flfaut pour cela du courage politiquey,
not¢ un DGS.

LA GAZETTE® 24 MARS 2014




Des leviers & actionner
simultanément

Les marijes tle manceuvre en vue de contenir la masse salariale sont étroites, mais recourir

a plusieurs leviers est possible. Passage en revue de quelques-uns d'entre eux.

‘Sme oi la solution miracle

rlexiste pas, desfnarges de

manceuvre axistent pour

meitriser la masgse sale-
riale. Les collectivitds doivent procé-
der par petites touches, actionnant
plusmurs leviers & la fois. «Chague
mesure prise séparément peut sem-
bler n'engendrer que de faibles éco-
riomies mais, gjoutées les unes aux
autres; elles contribuent 4 réduira Ja
masge salariale, surle moyen.ou le
long termay, encourage Jean-Frangois
Lemmet, conisultant formateur.en RH.

1) Une gestion plus fine

des effectifs

«]1 est temps de donner &la gestion des
réssources hurnaines une dimension
stratégiquen, avance Michel Neugnot,
Le conseil régional dont il est vice-
président, celui de Bourgogne, a-choisi
dintégrer les ressources humaines au
dialogue de gestion’et mise surla ges-
tion prévisionnelle des emplois, des
effactifs st des compéterices (GPEEG,
lire aussi p.24) pour s'assurer que les
moyeng et les effectifa dont il dispose

A
Un effet sle novia
tout relatif
Rempilacer les papy-
boomers partant-a
fa.retrajte on exa-
minant au cas par
¢as les besoinset,
surtout, employer

4 leur placeune

population plus
jeurie, a la-rémuneé-
ration par consé-
quent moins &levée.
Clest ce tjue fon
appelle «feffet de
notia». Sauf que ce
Tevier trds attendu
des employeurs &
tardd & produire ses
effots. Avec fa loi

correspondent & ses priovités straté-
giques, «Cela suppose un diagnostic
desbesoins au regard des compélences.
Nous avons ainsi éiahoréun répertoire
das métiers, développé wi plan de for-
mation conséquent et adopté un plan
dg mobilitéinterne pour- redéployef Teg

ressources humainss 14 o le nécessi-

tent les missions, qui évpluent ellas-
midmes-avec le tempsy, poursuitil

Partout, le. remplacerent des agents
partant gn retraite n'est plus systéma-
tique et lo redéploiement des postes
est davenu larégls. « Dans le cadre de

notre politique “orientation ressources:

humaines’; nous avons invité les direc-
tions et services & travailler surles
départs enretraite en réfléchissant aux
possibijes réorganisations, & la déma-

* LA GAZETTE+24 MARS 2014

térinlisation de certaines taches..»
note Cerinne Dubrueil, DRH delAisne
(2100 agents).

2) Une optimisation

de l'organisation

Heures supplémentaires gérées sans
grande rigueur, congds supplémen-
taires douteux, ksurabsantéismed...
la Cour des comptes reldve dans:son
rapport d'octobre 2013 que les margss.
de progrés en matidre de temps. de
traveil sont importantes’ Un euphé-
rnisine tant lés mauvaises pratiques
sont &difiantes: progression de 40%
des heures supplémentaires dans une
commune du Nord, perte-da 272 ETP
lide-aux congés supplémentaires dans
une grande ville du Sud-Ouest... Lab-
sentéisms ~ Je talon d'Achille des cal-
lectivités avecun taux de6,8%49,1% -
pourrait étra abaiggéde 22 3% surles
arréts pour maladia ordihaire.

Les emiployeurs vigilants parvien-
nent & réduireleur taux d'absentéisme

en sensibilisant les cadres intermé--

diaires, en suivant régulibrement los
chiffres et en réagigsant immédiate~

tle 2010 reculant
Yage de la retraite,
pour bénéficier d'un
taux plein, normbre
d'agents ant, ces
deux dernidres an-
nées, retardé leur
départ. Leffet de
notia est-donc imoins
fort quiespéré.

ment sl survient un problime daus  en

une &quipe, en menatit des entretiens
de retour; en instaurdant une prime
de présentéisine... A Lille métropole
(2500 agents, 85 communes, 1,11 mil-
lion d’hah.), par exernple, le seuil dne
pas dépasser est fixé & 5,5%. «Liab-
sentéisme a un coilt, gu'une étude.
de Sofcap groupe Sofaxis §tablit en
moyenne &1825 surcs par agent tous
visgues confondus, pour les ¢dilactivi-

“t6s da 30 4 149 agents, pointe Claude

Sorat-Virolle; directrice générale ad-
jointe du CIG de Ja grande couronne
d'Tle-de-Franca. La maladie ordinaire
représente 39 & 44%.du cofit total de

Vabsentéisme: il faut donc agir sur elle:

&t sur la prévention des accidents du
travail. Mais'sans 8'interdire de réfls-
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chir & Ja lohigue thatadie et & celle de
longue duréa (31% & 35% du coft de
Vabsentéisme), Bien 50y cette dernidre
correspoend.souvent & des cas.lourds,
Toutefois, un retour & Vemplol peut par-
foig 8tre envisagé pour-peu.que l'on se
donne les moyens de fopmer la pei-
sonne et d'adspter son-refour. w
Lloptimisation dit teftips dé travail est
aussi iing Soutda rion négligsabls d'éco-
nomies. & Chelles, les heures supplé-
mentgires ot les vacatmns ont beigsé
respectivemerit-de 3 % et 40% aitre.
2009 et 2013. Lobjectt 20147 Bacore
~25%. «Nous réflachissons dégormiais
en anmualisation du terps de travail,
avet certaines aotivitds qui sontfortes
en &té etdiminuent & d'autres périodes,
quencus lissons tout au long delannde,
Pour l'entretien ménager, une rationa-
lisation des taches o 6t entreprise;
par exemple ne pas vider la poubelled
carton tous les joursy, détaille le DGS,
Yannick Klein, Une optimisation du
fonctionnembert dds créches st égale-
menten cours, surlabase dun khench-
marking» avec d'autres villes mais
aussi avec les struchures de la petite

enfanca gendmendélégationdeservice

public (DSP) sur le territoire.

D'avtres collectivités misent sur la
mutualisation: secrétaire travaillant
pour plusieurs services, externalisa-
tion et mutualisation des systémes
d'information RH au centre de: geation
gont déja & Voeuvre. Quant & la mutua-
lisation des services, elle n'a globa-
lement pas encore fait ses preuves
efmatitre de maitrise de la masse
salariale, mérne si certaing exeriples
récents sont encourageants (lirep.23).

3) Une politiqgue managériale
plus volontariste

C'est un sujet sensible, suquel ont
commencé & s'atteler quelques col
lectivités: la politique d'avancement
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Adlopter la mutualisation en

Maﬂueu Chm'tmn,

i gontexte de crise & conduit
06S de laville | ¢ conthl

“Hwne grande vigilance sy

et de l'agylo de l?ole.
i

de grade st d*échelon. Des politiques
reposant le tlus souvent sur la saule
‘anéignneté. «Ceci est cofiteux, Mmais
prive siseiles collectivités d'un levier
essentiél de management », regretie

la Cour des comptes dans gon rap-:

nitaire est le-fruit de V'histoire. Notre
ob)echf est dong d'intégrer tous les
arrivants dafis ce nouveau systémen.

4) Un choix & opérer dans
les politiques publiques

Féuntution de [a masse salavial

Yon, la ciblage des services est déjda
Yeeuvre. La fourritre municipale a été
suppriiride - désorniais gérés en DEP -
et les deux agents qui y travaillaient
redéployés sur des postés vacants
dans d'autres services. «La guestion

port. A Chenneviéres-sur-Marne
{250 smplois-parmanents et 100 ani-

rmateurs, 18000 hab,, Val-de-Marrie),
gette réflexion a été intégrée au pro-
jet d'administration porté par le DGS
arrivé en 2011, Séhastien Duval. ¢I1
g'agit de se référér au statut et de
mettre les personnes dans les bons
cadres d'smplois, de s'assurer que
les avancements de grade sont en
cohérence avéc los postas oocupés:
‘guelqu'un qui changs de giade doit
savoir qivil nexercéra pas les mémes
missions qu'duparavant», détaillet-
il. Désormais, la ville planche sur la
réforme du régime indemmitaire, qui
«doit &re cohérent avec les fonctions
et les rasponsehilités occupées, Ledos-
sier est complexe,carle régime indem-

En baisse de 1% en. 2010, puis ayant
sugment de 1% 1,5% les deux an-
néss suivantes grice 4 des mesures
di chasse auic heurds supplétentaires
inutiles et d'optimisation del'trganisa-

tion... comnignt pouria §¢ poursuivre

1a stabilization Aala magse saleriale?
Clest la question que se posa Ta ville
de Chelles, qui:vise 0% ‘d'augmen-
tationen 2014, «Aves Je temps, las
gourcas d'économies ou d'optimisa-
tionvont deveniz plus difficiles & trou-
ver: 1| faudid donc en passer par des
choix em'termes de maintier: ou non de
certaines activitds », reconnait le DGS,
Yannick Klein,

Avoir & trancher parmi les services
et prestationg & rendre & la population
r'est plus tabou. A La Rochs-sur-
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560 M€

Tel est le montant,

-qjue représefte

une variation.

des effactifs de

1a fonction publique
territoriale de 1%
(snit18000 agents)
Source; rapport
delaCourdes commptes -

Stir tés finante's publiqiies
facafes; octobre 2013,

8@ posera au Cours ou prochain man-
dat de savoir ,quelles activitds nous
ne considérons pas comme au cosur
da nos compétences. Par exemple,
1a gestion des colonies de vacances:

1a ville dispose d'un chalet.dans les

Alpes dens lequel quatre pergonnes:
travaillent powr notre compte. Il fau-
dra regarder si les moyens déployés
corraspondent & Iutilité de Vactivitén,
estiine Ernmanuel Gros, le DGS.
Caloul des cotts de forigtionnement
d'un investissement, du coft d'un ser-
vice public au regard du nombre de
personnes congernées pour juger de
son bien-ondé ef, éventuellement, y
renoncer.. déja adoptées ponctuelle-
ment, de telles mesures deyraient se
développer durantle prochain mandat,
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Pourquoi et comment
s'emparer de la GPEEC?
Les collectivités se lancent de plus en plus dans la gestion prévisionnelle

des emplois, des effectifs et des compétences (GPEEC). Un outil qui, sans
étre spécifique i la masse salariale, permet d'agir sur son évolution.

Oil-en sont les collectivités
en matidre de GPEEC?
Dans leurs derniers rapports, la Cour
des comptes et les cours régionales
des comptesexhortent les collectivités
i s'engager plus avant dans le déploie-
ment de la GPEEC. Force est de consta-
ter que, méme sila démarche est évo-
quée et expérimentée depuis plus de
quinze ans, elle n'est pasmireet sou-
vent encore peu aboutie. I/Assemblée
des communautés de France (ADCF)
a lancé, avec le CNFPT et la Fédéra-
tion nationale des centres de gestion
(FNCDG), un groupe de travail infor-
mel autour de cing intercommunali-
tés. Objectif? Les aider & dresser un
état des lieux de leurs effectifs et, sur
cette base, les accompagner dans la
réalisation d’'un schéma de mutualisa-
tion et la mise en ceuvre d'une démar-
che de GPEEC. Celle-ci devrait donner
lieu, d’ici un an et demi, & une.étude
et & lorganisation d'un colloque sur
cette thématique.

E Quels objectifs at tribuer
ala GPEEC?

«Mal mattrisée, la GPEEC s'est sou-
vent révélée ces derniéres années
une usine 4 gaz qui n'aboutit & rien.
Jusqu'ici, des collectivités se dotaient,
sans g'interroger sur leur utilité, de

Quels sont les freins a lamise -

en place de la démarche?
La GPEEC est-elle un.moyen ou un
objectif? Beaucoup de collectivités
n'ont pas- encore tranché cette ques-
tion et font de la gestion prévisionnelle
au fil de'eau, sans réelle réflexion pré-
alable. «Ilest difficile de transposer la
GPEEC du privé au public, car dans ce
dernier secteur les contraintes sont
plus fortes en raison du statut ou de
'impossibilité de baisser les rémuné-
rations », estime Floriane Boulay, res-
ponsable des affaires juridiques et ins-
titutionnelles, et de l'action sociale de
I'ADCF. La nécessité de préserver la
qualité du dialogue social pour mener
4 bien cette démarche sensible expli-
que également que les collectivités
avancent prudemment sur la question.

A quelle &chelle fa gestion

prévisionnelle se révale-t-elle
fa plus pertinente?
«A moins de vingt ou trente agents,
autant faire la GPEEC sur Excel.
C'est d'ailleurs pourquoi la gestion
prévisionnelle ne concerne pas plus
de 200 ou 300 collectivités», peut-
on entendre dans certaines associa-
tions d'élus, C'est-afin de lutter contre
cette idée encore répandue selon
laquelle les petites collectivités peu-

tableaux de bord dont elles ne savaient
ensuitepas quoi fairey, regrette Jean-
Frangois Lemmet. Selon le consul-
tant formateur en RH, les collectivi-
tés qui, aujourd'hui, réfléchissent a ce
sujet sont a larecherche d'une démar-
che plus pragmatique et opération-
nelle, qu'il appelle lui-méme de ses
voeux, « Il s'agit tout d'abord de réali-
ser un état des lieux, puis de définir
des objectifs en termes d'améliora-
tion et de développement des com-
pétences et des effectifs. A partir de
1a, les collectivités peuvent détermi-
ner les outils qui leur permettront
d‘atteindre le résultat qu'elles auront
fixé», note-t-il,

* LA CA2ETTE * 24 MARS 2014

vent se contenter d'un tableau de bord
rédigé sur un coin de table que 'ADCF
préne le dépassement de 1'échelle
de la commune. «L'échelle inter-
communale peut-tre, celle supra-
communautaire sans doute sont plus
indiquées. C'est pourquoi nous tra-
vaillons avec les centres de gestion,
avance Floriane Boulay.» Déja, cer-
taines actions sont engagées dans
ce sens-la, «Géographiquement, les
centres de gestion sont & la maille
idéale, celle dubassin d’emploiy, ren-
chérit Bruno Elusse, directeur de l'em-
ploi au centre interdépartemental de
gestion de la grande-couronne de la
région Ile-de-France.
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DOCUMENT 9

DOSSIER

Dossier réalist por Clolre Cheviter:
et Helena Girard

Pour financer fa naturalisation
d'une girafe, e muséum

de Toulouse a lancé une opération
de financement participatif,

CULTURE

Jouez sur toute la gamme
des financements

LA CAZETTE * 2 OCTOBRE 2015
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Les promesses et

des gisements privés

Entreprlses et partlcuhers constituent un véel potentiel de ressources complementa,j es;
mais pas la panacée poui pallier le.recul des crédits publics.

& mébcéiidt cultirel est I'ing
des’'aides’ privésarles plus
connues: Fan dernier, il pesait
364 millions douros, selon

I'Adrmcal sssociation: . qui dévehppe'

le mécénat Musées, vestauration du
patrimoirie et misique sont les sec-
toursfaviris du méeénat cultural.

Cependant;. « coritrairernant & cd que
Von avait piu espérer an 2012; notre
étude de 2014 montre qué le mécé-

nat;en général, sopffre. Et le mécénat:

gulturel. plus ancore. L'urgence:paratt:

plus grande dinisde social ot ln santd’
st, dans lsg-sprits; 14 culture reléve:

davaritage dudonidine des pouviits:
publicsy, explique Frarigofs Debjesse,
prémdent exéuutif de VAdmical. <11
faut atre invantif et lancer des idées

nouvslles car lemécénat deg grandes:

entropirises ¥assoutfle...y; confirmest-
ond Ja Fondation du pateinioine.

Crowdfunding.

Les PME, lés TPE-ét les particuliers
sont encore peir sollisités. Pourles

séduire, il s'agit de développerlemBes-
nat de-compétences ou ennature et le

financement- participatit (crowdfun+

& Ta photoy 'phie.
et les avtsvisuels,

1%
Bk mideénat.
-colturel

bénssicie anx

‘nisées et aux:expo-:
gitions, Les autres.

dons se répartis-
sent prineupalement
ainsi: 28% ala pré-

-seivation du patei-

moine b, 12%:
Ala musiq

396 pour lesars
plastioues,.
Saikce: Adivical

par
tiof ¢ cidbiive (Clic Fraxice), aiv7 sep-
Aeinbre; préa 442300000 64558 Avatert
étécollectds au bénéﬁae deimuséeset.

ding). Cedernisr-a levent en-poupe;,

mais porte sur des volumes faiblas.
wAu premier semestia 2015, 1a. mai-
clié frarigdis a'de riouveau ‘dotiblé;
4 133,2 smillions d'stros; selon les

:Y*y-es Mehon—iend eitrdal Glie%aneé,—mettent_de-pnendramcmpteﬁeﬂa
Mécénat at finanicement pasticipatif e -
renforcént: «Mais; pourr las. Gollectivi-

143, de 0@ gonit toujours ‘que degfinen-

-coments complémentaxres s gont

Economie sociale et solidaire: faikle impact de la loi
Lot el 31, juiillet 2014 velative 4 Foconoitie sotiate et:solidaive (ESSY o periis tinie réconnalssaiies:
des actetiisdd e secteuiqui, dans: Jacultispe, Sonitibig iombreyx: Seloi tObservatalve natiotial de

VESS du CNCRES {¥), catte soanomie regroune piu& it

wn guart des eniplals des-arts et Spectaclss

ét plus des frofgquarts des: étabilséements Lescollectivités ont appis uelies. pouvaisntentiar an
capital ¢ socTe6 coopdeative drintarat collectif (Scia), celtalnos ont participé dla ciéationtle

pbles Teritarian dé coopdration écuominue (PTCE) dédiss A la cilture... «erendaﬂt antepmiesde

financement, laToi*ESS” Aapporte pas. rjran:{-chas&. Cest une oi-cadre qui mangue de moyens pouy

33 rilse-eioeuvees, vegrette-t-on au &

(*§ Congéi Histioha) dés dhshbivés rigiohaléa e 1ESS.
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les limites

encore majoritairement. Tiés's des pro-
jote d'ihvestisserent.ou de. Yarnor-
¢uge de ‘Projéts, mals pasau foriction-
nierianty, rote Julia Méry, consultante
pour le cabinet Sémedptiores:

Des PPP épinglés

pubhc«px‘ivé (EPP). culmélé, qui per-

dimensivndefoncticinement, senble
Aans Vimpasse. Pew ont v lejour, 2t
laplopért sont dpinglés par la Courdes.
compfes ol stoppés comme le midsée
dslaMer da Bxamtz‘) Jaan-Marc_Pu]o],

e en permansnce & da bonie
h. D'autres piéites; comivig la
location d'dquipements ou de salles;
Touverture e boutiques stda Gafés,

signature de partenarxats pmduct;fs,.
V'hébergament de start-up eyi-dchange
Wapplications sont'ausst explorées.




LES DIFFERENTES MODALITES DE FINANCEMENT

AVANTAGES/
INCONVENTENTS
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59 Pffessionnaliser pour

$éduive Tes donateurs ne s'improvise pas. Les collectivités commencent & se structurer
afin de construire des stratégies cohérentes.

«U

-projets. La concur-

renice ast-rude; ek, pour Stre efficace,
il faut dong, e professionnaliser danis:
1# recherche de mécinesy, conseille:
Frangois Deblesse; pésident exécutif
deTAdmical; dssociation quidéveloppe
le méeénat. Aujorrd hul, Beavcoup de-
collectivités §'intervogent encore sur

e dispositif,

Coordination

«Jusqu's présent, il Sagiassitdo dlopéra-
tigas pnmtuélles, lorsgu'un projet ris-
guait-de'ne pas:&e faire, 6t ion dans
\ine politiqnie de long terme en tant

que telle. Conséeuence de la baigse:

des dotations, les collecthtés com-
mengcent’ fse structurer at certaines,

souvent grandes, B¥ec ung mulhplxmté :
de projets, créent des postes dédids an

‘nassiste actiellesment
3 unevéritable guerre
entre les porteurs de:

]
Clubs
de mécbnes

Stivicturés oiririfors

mels, les clubsde:
indcénes permet-
tentde regjroupey

-autour din pro:

jet des eritreprises
et:des:parti .
donateurs: is toi-
vent 8tre animés par
des epérations de
velations publlques
végulidres, Lewrs:
mémbres devien-

-fient souvent des

amhassadéurs et
vaménent dé tou-
‘veaux mécénes.

“Redn
o département.du. Nord:ont deg vess
-ponsables dumécénat qui parfols Soc-
copent susst des Airancemerts extés
‘vieurd (rackierches de: subveritions).
Ca tui permt & dviter Ja concarrence.

fessionnels du mécénat dans les
Jectivités: mtoma]es car 11emste des
-en)eu:t)uridxques,ﬁseaux,stratéglques

rideénaty, constaté Julia Méry, consul-
tante _pour le:¢abingt Sémaphores.
.. Le'Havre, Rouen; Cannes.ou

anitre low différenits giojets poFtés par

Ja-ville; «Nous avons décidé de créer

un poste pour coordonndrtous | legpro-

jots quirecherchent das mécines, et e,
‘pag seulament paur les pro;ets cultue

rélay, explique Francis Grass, ad)omt

-i1a cultura de la ville de Toulouse; qui

vient dé nommar une parsonne char-
géa du indcénat.

[ ¢/agitd'arimétier-et de compéiences-

nouvelles, qui s'inventent au jourle
ouredl astnéeass ive:d’avoll

;
i’

TEMOIGNAGE

ate: Gependant, sichst ufimétier 8 part
enfidre, il 65t ddgez différent des podtes
existants ausein des grandes ONG. Le
miécénat des collectmtés esten 11en.

1es ngtiong de territoire,. de ser\nCes
publics...», souligne Laura Exposito
del Rio, respbnsahle dé 1 mission.
‘wradsénat et inaticetrients sxtérieutsy

¥la divection desfinanidestlalavillede

Reims et de Reims métropole.

Tnstaurer une velation

de confiance

Créér une structure dédide aumécénat,
{rterna oustus forme d une fondation,
ast tridwadaptéloreque phisteurs projets
sareoie sont pilotés par différents ser-
vices deJa collectivité {eulture, social,

BpOFL.). «Cela permet-daveir mevie

transversale, de mutuahser lag vess
gourcesetda rationalisera démarche.
Une colléctivitd peut alors’ lahorer
ur catalogue &-déatination des entrd-
‘prifios fecensarit les:divers firojets en-
visagésy, explique Julia Méry Test
ainst pogsible do développer le mécé-

LAURA: EXPOSITO DEL RIO; respo
extérienrsy i la.difection des financeside |

«Le mécénat devient un outil
. d'ingénierie financiere»
«& Toccasion du changement d'éguipe- muni-

vcapale 4 Refins; le. méednat aétérecentré sue
le patﬂmome Ii dewem éga|ement un outll

nsalile de |a mission-amécinat et financements;
. ville:de Relras et de Relms: métropole’

trésorier, Grice A cing.ans d'expérience sur le
ferrain, ai pu acquérir une bonne: vision des

projetscapables o
pouvant Etrein 6
smnnel Nous 0

attiver des fonds, et donc
nofi au budgef i~

février dem'lerr ‘pour 'Ia restau-

Iors qu‘avant elle étatt placée
1scirt de ladirection généiale des servieds,
Cette orgamsation permet d'étre.en contact
divect avec mes colfégues chargds de fa-pré-
fraration budgétaire et d'éteeen lien dvecle

ratlon et Ia ?emlse eheau de fa fortaine Subé.

Ldis de la conférence budgetaire de sep-
tembve, nous. pouvions: toreset déji dire.que
2370000 euros de mécénat stalent-assurés,
Ce projet-a donic 6t& insorit aut budget 2016.»
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nat croisé ‘asti-dire; parexemple, tie
proposer un projet culturel ayant-un
but gocial, Patve entrer 1 culture dans
le programime deresponsabilite s0Gi6-
taledesgrands grovipes detvient decétte
manidre phisaisé.
Encorefautilétre depablé deremetive
das repports annuels mesurant les
effets cles achonsmenées commel'im-
; exemple «La

gt mdzspens le.Le porteur de pro;et
AditBtre aapable de épondre atxinter-
rogahons dumscdhe tout ei vérifiant
quily 'y & pastne ingérence excessive
decadernier. 1l faut ihstanrer unevela-
tion de confiance dans un dialogue per-
manantn; exphquef‘ram;ms Deb:esse‘
Lie mécénat va au-deladela recherche
de financementst destayasiet sartout




unedémarche dermarketing teryit fal
aguelledl

etide comenunication-duis I
fagit Fadresser s dilferents publivs;
Dasig:Jas campagnss dé ﬁnancament
“participatif; wRimportant travaild'an

.phation-est nécessaive sur internet, é
travers les vése :

(aitres. acteurs cultux'els duterritoire),
en pfilisant deg ﬂyérs, des-affiches...
wliappel. au Hin ment’ populame
doit-atre 1égitinie, 1 faut goe-le prot
-Jeit soit facile #comprendre; fortement
enracing dans son territoire ef sou-
tenuparung carmpagredécalée on par
xne dynamitu Jocsle forten, résume’
Pisrre¥vas Lochan; fondateur de Clia
France.

Fédérer autour d'ui projet
La musdum de “Toulousd:a lancé la
marque'[bus pmr'l‘mga ¢
150 any 13000 euros gui
cer Ja natialisation
e gxra{e. da:pat de Tédbrer les
gans ‘antour de c6 projat. Neus procé-
dons A Sew endois: gulisrs: des mes-
sagesde remokilisation ¢lassiques sur
1e niveau dea densréccltés, mals ausst
den informations scientif

situation des girafes; des:en

aveg des goientifiques., expligue
'Gaumes, respcmsahle de la

les pians mshtuhonnels posmonner
Jeurmi 1 -eIlea a8 sont pas tomours

Heipatifs:sont des cutils e les col-
lentivités découvrent encore. Tls font
:peurécertmns qui craxgnantunévan

tue) pppauyrigsement de’ Yoffre.cultu-
rolle. Ces modéles devraient pour:
tant se développer {ayrgement daxis les
anifiées & venix:
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v

«Le marketing est
utile aux institutions
non Iupratlves »

lagestion dés

té Paris 1, Jean:Michef Tobialom; spéclalsste de
ments culturels, expligue comment adapter la.

vecherche de financements piivés awc-enjenx. des politigies publigues,

() orinnas-iious 3 VYaube d'une
L.J nouville ére de l'économiade
la cultura?

Dans le- sacteur non marchand, on

nuque #ltemahi cai:ahle de se suhah~
twar & celux quenous conmaissons dus
Tranicyoud ] Strangen Tl

sa_g:t ,essenhellemer& de:regsources
complémetitaires, En
outre; la baisse-des
ﬁmncementspubhcs se'

@

larecherche de recettes:.
notivallés engendra des
cofits Supplémentaires,

Heaugoup d'rcteurs:
publics craignent
e Iargent: privé-
dévoie la service public de la
culture. Comment déjouer ce
risgque?

Certes; il existe das réticences. Elles
sont dues soit dune hostilité de prin-

Panthéon-Sorhonne,
directeindOption culture.

sigel pout rermplir leurs missioris do

- conquéts st dediversificition de leurs:
“piblics. L strstégiopariat daforme--
v hser leura missions fmdamntalea et

'Sur catta base les professmnmls peus
vant dlors disouter avec les contid-
buteurs privés et expliquer ce qui
les distingue dés autres.
ingtitutions; dens qublle.
diragtion ils: vaulent
sller, et pourquol Teur:
gtructure 2 hesoin- de:
leur: sauuen, Ces par-

* ou'tal projet. Les pro--
fessxormels de lacul}:ure

consgience:
nnphcahons { :
déanitologiques deleuss.
iissions, pour défiirIa igne jauned
1 pag franichir

Les difficultés viennent-elles dun
mangue de professionnalisaﬁnn?

cipe, soit & des expériences mallisw
reuges. I1 sagli d'8tre pragmatique;
en faisant ¢ tour dés:Anancements
possxbles, on veterant ceux qul sont
dompatibles avee]'éthique dusérvita
public.oncirns.

Ilfautaussz oBer penseran termesde

Trest normalquelas TespnBablEsles
“institusions culturelles n'alert pag for-
cdirient-Tes outils et Ja méthodologie.
efvmatidre dethatketing, de stratégie,
B collects defonde; ete.En tevanche,

- spémahsté‘ Un ' mmpagn' i

niqu‘@‘s i ont peur & gertainy pr
fessionnels de la culture piarge qu ils.
ne:fiont pis suffisamment fanilliari:
séiravec alles.

Que peuvent apporter ces deux
igues?

nable, Je markehng est utile aux: mst:—
tutions non lucratives, non seulement
pourgecroitrs letrs repgources, mais
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‘Yeau® pa'rtenélres. Par aﬂleurs, les
-associations professionmelles et leg

organismes de formation devraient
avancer dans leur réflexion sur ces
“uiestions. Or, & gejour, ni. les unes:
i les autres ne paraissent proposer
da golutions.
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DOCUMENT 10

MODERNISATION
Le design au service des politiques publiques

La lettre du cadre territorial - Article publi¢ le 10 avril 2014 | par Jean-Christophe Poirot

Le design n'est pas un style. C'est une méthode pour
concevoir, avec l'utilisateur, des équipements, des
services, des politiques publiques les plus adaptés aux
usages. Objectif : améliorer la performance des
services publics rendus a I'usager. Et si le design et les
designers étaient demain les acteurs de l'innovation au
service des politiques publiques ? Les explications d'un
& B pionnier de la démarche en France, Stéphane Vincent,
©P.Formisano délégué général de la 27e Région.

Stéphane Vincent est le délégué général de la 27e Région. Créé en 2008, a I’initiative de
I’Association des régions de France, ce laboratoire de transformation publique explore de
nouvelles fagons d’améliorer la conception et la mise en ceuvre des politiques publiques.

Pourquoi faut-il, selon vous, repenser la maniére de concevoir les politiques publiques ?

La culture en vigueur dans la gestion publique reste fortement marquée par le « nouveau
management public » inventé dans les années soixante-dix pour développer la performance
des services publics. Alors que la société a changé, de méme que les agents et les élus, on
travaille encore sur le méme modéle, avec la méme matrice administrative. Les élus pensent
des lois, mises en ceuvre administrativement, avec le citoyen en bout de chaine. Ce modéle est
dépassé, il doit étre repensé.

Au travail « en silo », I’administration doit substituer le modele de ’open source, ¢’est-a-dire
une économie de ’échange et du partage qui produit de I'efficacité et de la connaissance.
L’expertise traditionnelle doit laisser place & une nouvelle approche de lutilisateur des
politiques, redonner une place centrale  la question des usages et des usagers, I’élément clé de
la_compréhension des enjeux et de I’élaboration des solutions.

Il faut admettre également de mettre les politiques publiques au « banc d’essai». Peut-on
aujourd’hui bien concevoir sans aménager des espaces, du temps et des méthodes nous aidant
a réinterroger le probléme posé, & décaler le regard pour imaginer des solutions alternatives,
puis les expérimenter et les tester avec les usagers ? Google teste bien ses nouveaux services
avec les usagers. Pourquoi ne pas le faire avec les politiques publiques, des petites villes
jusqu’a I’Etat ? Des exemples existent au Danemark (le Mindlab), au Royaume Unis (le Silk),
aux Etats-Unis (Public Policy Lab)...

Comment définir votre nouvelle approche, le « design de service » ?

La question que nous posons est : « voulons-nous des politiques publiques mieux congues ? ».
Si oui, des disciplines méconnues par le politique peuvent apporter une contribution originale
a I’élaboration des politiques publiques. Le design de service, en particulier, rassemble des
méthodes qui permettent d’améliorer I’ensemble d’un processus en prenant comme point de
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vue toute la chaine des utilisateurs, du décideur jusqu’au bénéficiaire final. Sa singularité — par
rapport notamment au design industriel — tient au fait qu’il s’appuie sur ’expertise d’usage,
qu’il procéde d’une démarche de conception créative associant I’utilisateur ; d’ou ’expression
de co-conception des politiques publiques.

Que peuvent apporter des designers 3 la compréhension des politiques publiques locales ?

Les designers ont une boite 2 outils utile pour réinterroger les problématiques depuis les usages
réels. Ils ont ’habitude des techniques de prototypage, alors que I’action publique est souvent
congue « en tunnel ». Ils pratiquent les allers-retours de type «essai-erreur-retour en arriére»
-utiles & une conception fine des politiques. Ils ont également une capacité a rendre visibles et
tangibles des choses complexes — un processus administratif, un ensemble de données... —, au
moyen d’illustrations, de schémas, de maquettes...

Les visuels remplacent utilement « I’incontournable » rapport écrit de 300 pages qui clot
habituellement le processus traditionnel d’ingénierie et de conseil. 11 est beaucoup plus facile
de discuter & partir de supports qui « tangibilisent » ce que 1’on veut obtenir. Aux techniques du
design de service, nous conjuguons des méthodes issues des sciences humaines. Elles
permettent de mieux comprendre les pratiques réelles des usagers. Et puis, convoquer des
sociologues, des ethnologues... ¢’est réintroduire de la pluridisciplinarité dans un univers assez
homoggne, élus, consultants et fonctionnaires ayant finalement des « profils » assez proches.

En quoi cette approche est-elle différente des processus participatifs classiques ?

La démocratie participative se déroule souvent en périphérie du processus de conception lui-
méme. Elle est cantonnée & un moment précis du processus, souvent en aval, quand les grandes
décisions sont prises, alors qu’un travail plus quotidien et plus souterrain serait nécessaire pour
répondre aux enjeux ordinaires des politiques publiques.

Le design veut, lui, embrasser I’ensemble du processus de conception et étre au coeur de la
décision. 11 fait de la participation un moyen — et non une fin en soi — de parvenir a un but:
améliorer la qualité de la conception. On ne travaille pas dans une optique quantitative
représentative, mais dans une approche de type recherche de compréhension qualitative, en
permettant de libérer la parole des « invisibles», ces gens que ’on n’entend pas dans les
processus de consultation habituels.

Concrétement, comment ¢a marche ?

Nous avons travaillé entre 2009 et 2010 sur une douzaine de politiques régionales, selon le
principe de la « résidence », ¢’est-a-dire Uinstallation sur le terrain (quartier, village, gare, lycée,
univ crsité, etc.) d’une équipe interdisciplinaire durant plusieurs semaines étalées sur trois ou
quatre mois. La démarche débute par une phase de ré-interrogation des problémes et de
compréhension des pratiques. Pour cela, nous pratiquons le travail en immersion : nous vivons
PPexpérience avec l’usager. Par exemple, lorsque nous avons travaillé pour la région
Champagne-Ardennes sur « le lycée a haute qualité humaine », nous avons dormi a I’internat
du lycée.

Un deuxiéme principe d’action réside dans la réalisation d’un prototype le plus tot possible dans
le processus. Plutdt qu’un rapport en fin de parcours, nous produisons des photos, des
magquettes, des vidéos... Nous proposons également des simulations sous forme de scénarios
d’usage, des tests qui reconstituent I’expérience de I'utilisateur... Ces outils constituent le
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véhicule de la réflexion collective ; ils font réagir les gens et c’est ’amélioration progressive
du prototype qui conduit & la solution. A la fin, le travail fait I’objet d’une restitution, d’une
exposition, d’une performance. On en tire des enseignements, on « dézoome », on se sert du
prototype comme d’un microlaboratoire d’une politique plus vaste.

Pouvez-vous nous donner des exemples ?

_ Les applications sont presque illimitées. Accompagnés et formés par nos soins, les agents de la
région Champagne-Ardenne ont mis cinq jours pour repenser le volet culture de la carte a puce
Lycé0, d’abord en enquétant sur le terrain a la fagon d’apprentis ethnologues, puis en imaginant
des améliorations sous la forme de maquettes qu’ils ont ensuite soumises directement aux
établissements dépositaires de la carte (cinémas, équipements culturels, lycées), pour en tirer
enfin cinq changements précis & opérer.

En région Auvergne, ces méthodes ont permis d’inventer une nouvelle fagon de concevoir les
maisons de santé, alors que les projets précédemment soumis 2 la région étaient jugés décevants,
réduits 2 des démarches architecturales.

Le gouvernement danois s’est servi du design pour réinterroger les pratiques d’achats durables,
jugées contre-productives, et inventer une approche plus globale et moins centrées sur des
clauses dans des contrats — une expérience que nous allons mener nous-mémes avec la région
Rhdne-Alpes.

A Bruxelles, le Comité des Régions se sert méme du design pour repenser le concept de
« gouvernance territoriale », pergu comme trop bureaucratique ; I’objectif est de repartir du
point de vue de ceux qui devront utiliser cette forme de gouvernance (Slus locaux,
fonctionnaires, citoyens).

Comment faire pour que la démarche « design » s'inscrive durablement dans la pratique des
collectivités ?

Le risque de I’approche gadget — c’est rigolo et ¢a fait joli dans le tableau — existe, tout comme
celui de rendre les agents dépendants d’une nouvelle méthode, alors qu’il s’agit de les aider &

franstormer Ieurs pratiques. A nous de bien expliquer que le design'est pas unbidule-créatif
de plus, mais qu’il est consubstantiel & la modernisation de la gestion publique, qu’il permet
d’éviter des gaspillages, des erreurs récurrentes, des pertes de temps et d’argent.

L’expérience nous prouve que cette approche renouvelle les fagons de penser les questions de
transversalité, d’éva'uation, de prospective... Pour I’inscrire dans la culture de management,
nous défendons 1’idée de I’installation de laboratoires d’innovation embarqués au sein des
collectivités. Depuis 2011, nous aidons plusieurs régions, via des programmes de recherche-
action, & prototyper leur propre laboratoire de design et d’innovation.
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DOCUMENT 11

FRANCOIS MOUTERDE

POLITIQUES PUBLIQUES LOCALES :
OSEZ L'EVALUATION ! (extrait)
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DOCUMENT 12

Le Courrier des maires et des élus locaux N° 0287 — 9 février 2015

Mécénat, taxes, crowdfunding, tarifs... les financements de

complément

Il n'y a ni petites économies, ni petites ressources. Du financement participatif des particuliers au mécénat des
entreprises, du levier des taxes a la révision des politiques de tarifs et redevances, les financements d’appoint ne

sont pas a négliger, a court ou moyen terme.

~-Actionner le levier des taxes annexes

Cultiver le champ du mécénat d’entreprises

Si une hausse des impdts locaux n’est pas a l'ordre du
jour, du moins pas avant 2016, l'idée d'actionner les
taxes a déja bien essaimé. « A Wittenheim, nous
avons effectué une hausse pluriannuelle de la taxe
locale sur la publicité extérieure (TLPE), vu que nous
avons la plus grosse zone commerciale du Haut-Rhin,
et modulé la taxe d'aménagement sur plusieurs projets
immobiliers. Mais il faut le faire de maniére
raisonnable », plaide le maire, Antoine Homé. La taxe
sur les surfaces commerciales est aussi scrutée par
les élus. En octobre dernier, une étude de 'Association
des petites villes de France indiquait que 53 % de ses
membres pensaient augmenter taxes et redevances et
30 % en instituer de nouvelles, la taxe de séjour et la
TLPE étant privilégiées. La taxe d’habitation sur les
résidences secondaires pourra étre aussi alourdie par
les communes. Autre possibilité : renoncer a certains
abattements facultatifs s'agissant des taxes
d'habitation et fonciéres. Sans afficher in fine de
hausse des taux des « 4 vieilles »...

Optimiser les politiques tarifaires des services

En quelques mois, laugmentation des frais de
cantines scolaires est devenue le symbole d'une

Un Frangais sur trois serait prét a faire un don pour
financer un projet d'intérét général porté par une
collectivité, avec une forte prédilection pour la culture,
I'environnement et l'action sociale. Inattendus, ces
résultats sont issus d'un sondage réalisé par le cabinet
EY (Ernst&Young) & 'occasion d’'une étude consacree
aux collectivités et au mécénat. Le cabinet identifie
deux voies pour faire appel aux dons des entreprises
comme des particuliers : d'abord, celle de campagnes
ponctuelles « autour d'une urgence ou d'un projet
emblématique du territoire ». C'est ainsi que le
département du Doubs a financé l'acquisition d'une
toile de Courbet, le conseil général récoltant 2,5
millions d'entreprises locales sur les quatre
nécessaires. Seconde voie : une « structuration
pérenne pour [...] soutenir un ensemble de politiques
publiques », telles que les « missions mécénat » de
Rouen, Reims et des Hauts-de-Seine, ou le fonds de
dotation de Bordeaux.

Jouer de la proximité du crowdfunding

Embryonnaire pour le financement de projets de
collectivités, le crowdfunding ou financement
participatif se veut aussi plus réactif, via des

hausse « cachée » de la fiscalité locale, derriére des
taux de taxe ménage inchangés. Pour autant, utiliser
le levier tarifaire n‘est pas forcément synonyme de
hausse généralisée et aveugle. Ce sont d'abord les
politiques d’exonérations et de dégrévements dont il
faut vérifier la justesse. Les tarifs d'opérations
« ponctuelles » sont aussi & prendre en considération :
« Nous avons révisé les tarifs municipaux les plus en
décalage avec les colts réels, ceux sous-évalues,
comme les locations de salles », développe le maire
de Wittenheim. Voici pour le court terme. Ce qui
n'empéche pas, pour la deuxiéme partie de mandat,
de réinterroger plus globalement la politique tarifaire
des services publics locaux et la répartition de I'effort
a réaliser entre contribuable local et usager du service.
Sans se contenter d'un transfert de charge, mais aussi
d'optimiser le rendement au meilleur colt de ces
services.
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plateformes internet, et plus souple car moins encadre
juridiquement. Le tout sans intermédiaire bancaire. Au
1er semestre 2014, plus de 66 millions d’euros ont été
levés directement auprés des Frangais, multipliant par
deux les résultats du 1er semestre 2013. Les préts
restent la voie privil_.giée (56,5 %) devant les dons
(29 %) et les participations au capital (14,5 %). La
proximité géographique du projet est un critére majeur
de la décision d'investissement des épargnants. Les
élus locaux voient & un levier nouveau pour doper
leurs projets d'investissements. Récemment, la
commune de Bergues (Nord) a lancé un appel de
fonds pour finaliser le budget d’'un million d’'euros
nécessaire a la rénovation du beffroi.
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DOCUMENT 13

FINANGCES

RESSOURCES

Mutualisation

A Toulouse, la ville et l'interco

affichent des économies

Dés sa création en 2009, la communauté urbaine de Toulouse a posé comme principe de base la
mutualisation de ses directions support. Il en ressort une optimisation des ressources humaines
et de substantielles économies.

a quasi-totalité des grandes

intercommunalités se sont

constituées sur un principe

de double administration, &
V'instar de Nantes, Lyon, Bordeaux ou
Marseille. En transformant sa commu-
nauté d'agglomération en commu-
nauté urbaine (CU} le 1* janvier 2009,
Toulouse (440000 habitants pour la
ville centre et 703000 habitants pour
la CU de 37 communes, Haute-Garonne)
a fait le choix de la mutualisation des
services entra la CU et la ville centre,
Un principe qui s'applique aux cabinets
du maire et du président, 4 la direction
générale des services, 4 douze direc-
tions et services support, & l'excep-
tion des deux directions des finances.
«Cela tient & des considérations sur-
tout technigques, mais aussi pour
partie politiques», indique Edouard
Guerreiro-Bochereau, chargé d'études
prospectives a la direction des res-
sources humaines de la ville. «Un tra-

ST
JURIDIQUE

Le décret n°2011-
515 du 10 mal 2011
relatif au calcul des
modalités de rem-
boursement des
frals de fonctionne-
ment des services
mis & disposition
dans le cadre de Far-
ticle L5211-4-1 du
CGCT a pour consé-
quence d'abandon-
ner le systéme de
calcul au forfait
pour passer a un
systéme basé sur le
cofit réel. Ce rem-

été réalisées, puis 1'évolution g'est
faite au fil de l'eau entre janvier 2009
et décembre 2010 pour intégrer des
fonctions comnplémentaires telles que
la communication interne ou la direc-
tion de la communication.

Deux objectifs majeurs ont guidé la
démarche: éviter las doublons en uti-
lisant les ressources disponibles &
la ville et maintenir une administra-
tion de proximité, avec huit pdles ter-
ritoriaux qui dépendent du directeur
général des services (DGS) et assu-
rent sur le territoire las compétences
de la CU en matidére de voirie, ges-
tion de 'espace public... Ainsi, les
effectifs de 'établissement public de
coopération intercommunale (EPCI)
sont passés de 250 salariés en com-
munauté d’agglomération & 2700 en
communauté urbaine. 1500 agents
sont mutualisés, c'est-d-dire qu'ils tra-
vaillent & la fois pour la CU et pour la
ville et 1200 travaillent exclusivement

vail a cependant été conduit sur 1'uni-
formisation des outils informatiques,
des systémaes d'information financiére
et des procédures de travail.»

Eviter les doublons

Quatre compétences restent stric-
tement municipales et gardent leur
direction générale: la culture, Ia soli-
darité, la tranquillité-domaine public et
1'éducation, jeuniesse, loisirs et sports.
«Le périmétre de mutualisation a évo-
lué progressivernenty, précise Edouard
Guerreiro-Bochereau. Aprés les fonc-
tions support, quelques mutualisa-
tions techniques sur l'entretien des
batiments et du parc automobile ont
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boursement s'ef-
fectue sur la base
d'un cofit unitaire de
fonctionnement du
service multiplié par
le nombre d'unités
de fonctionnement
constaté par YEPCI
ou la commune
bénéficlaire de la
mise & disposition.

pour Toulouse meétropole, soit sur des
compétances qui lui sont propres, soit
dans les poles territoriaux. Une cin-
quantaine d'embauches ont été néces-
saires pour renforcer les effectifs sur
le territoire, mais «en ne créant pas
de double administration, nous avons
évité 181 recrutements, soit une écono-
mie estimée 4 6,3 millions d'euros par
an sur la base de 35000 guros brut par
emploi», indique Philippe Mahé, DGS
de Toulouse métropole et de la ville,

«Nous partons du principe que sans
la mutualisation, les services suppert
de la ville auraient conservé leurs
effactifs, at caux de Toulouse métropole
auraient dQ se doter des moyens que la

3%

C'est I'évolution de
la masse salariale de la
ville e Toulouse en 2011
(308 millions d'euros,
7400 salariés), contre
52 6% par an entre 2001
et 2007 (250 embauches).

ville met & sa disposition avjourd huin,
ajoute Edouard Guerreiro-Bochereau,
«Liobjectif n'était pas de chercher a
faire des économies spontanément,
mais d’avoir une utilisation raisonnée
des ressources et ainsi d'éviter des
dépenses supplémentaires. »

Harmonisation

Mutualisation rime aussi avec har-
monisation des conditions d'amplof et
de rémurnération des persormels: Une
étape d'autant plus délicate & réaliser
qu'avant le passage en communauté
urbaine, il existait autant de régimes
indemnitaires et de possibilités de
déroulement de-carriére que de com-
munes. La s~lution a consisté & créer
une grille identique pour la ville et la
CU. Le surcoiit de 20%, soit 6 millions
d'euros sur deux ans, a &té totalement
absorbé par la dotation supplémentaire
de I'Etat versée au titre du passage en
CU (28 millions). Cette harmonisation
facilite de plus les transferts de salariés
d'un service & l'autre et d"une collecti-
vité & l'autre en fonction de |'évolution
des besoins. «La dotation supplémen-




La dotation supplémentaire de I'Etat versée au titre
" du passage en CU a scivi, entre autres, a financer
- les services opérationnels comme les poles de proximité
et les transports,
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territoriales du 16 décembre 2010
impose un réexamen des pratiques
existantes en matigre de mutuali-
sation, I importe de rappeler que
fes conventions de mise & disposi-
tion de services ne concernent que
les domaines dans lesquelles existe
un transfert de compétences.
Pour une mutualisation ascen-
dante [de la commune vers I'éta-
hlissement public de coopération
intercommunale, EPCI], ce régime
ne s'applique qu'en cas de trans-
fert partiel de compétences, le
transfert total d'une compétence
entrainant, de droit, le transfert
des services chargés de leur mise
en ceuvre, £n outre, de nouvelles

JOEL BERNOT, avocat au barreau de Nantes

«Les conventions devront
étre réécrites»

«Laloide réforme des.collectivités_rigles financidres sont prévues

- général des collectivités territo-

taire a aussi servi & financer les ser-
vices opérationnels dont les pbles de
proximité et les transports», ajoute
Philippe Mah¢ sculignant su passage
les gains de temps obtenus du fait dela
réduction des échelons de décision sim-
plifiant I'arbitrage des dossiers et par
la terue de réunions des cadres com-
munes ville et CU. «Ce rest pas quan-
tifiahle, mais l'efficacité de l'action pu-
blique est dopéen, assure le DGS.

pour les mises a disposition de
services [article 5211-16 du Code

riales, CGCT, vésultant du décret
du 10 mai 2011]. Pour les services
fonctionnels, les plus souvent visés
lorsque l'on parle de mutualisa-
tion, c'est le nouveau dispositif de
la création de services communs
qui a principalement vocation a
s'applinuer. Ces services communs,
dont le régime est prévu par Yar-
ticle L5211-4-2 du CGCT, sont rat-
tachés a 'EPCI. Les conventions
de mutualisation signées a ce jour
devront donc étre réécrites pour
étre mises en conformité avec le l

nouveau corpus juridique. »

38/38

120 M€

C'est le poids de

{a masse salariale
de Toulouse
métropole en 2011
(2700 salariés),
soit 1836 du budget
de fonctionnement
de la communauté
urbhaine.

Enfin, Toulouse a mis en place une
commission de suivi et d'évalua-
tion des charges de mutualisation
qui produit notamment un rapport
annuel détaillé des montants liés &
ces charges. De fait, la mutualization
génére des flux financiers croisés entre
I'EPCI et la ville centre (26,7 millions
d'euros & Toulouse et Toulouse métro-
pole en 2011) qu'il faut pouvoir justi-
fier auprés des élus. D'autant que le
solde net s'dléve & 10 millions d’eu-
ros 4 la charge de la ville centre, les
directions étant principalement mutua-
lisées depuis l'intercommunalité, « Ce
cofit supplémentaire pour la ville est a
mettre en regard de la charge de per-
sonnel qu'elle aurait conservé sans
la mutualisation», précise Edouard
Guerreiro-Bochereau. Fabizne Proux
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