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Les démarches de réduction des colts dans les coliatés
territoriales francaises : enjeux et état des lieux

Marcel GUENOUN Francois Emil TURC
IMPGT MEYSSONNIER IMPGT
Aix-Marseille Université IEMN-IAE Aix-Marseille Université

Université de Nantes

Résumeé : Une étude des démarches d’efficience etdietion des colts dans les collectivités
territoriales francaises est menée. Elle s’appuieuse recherche documentaire systématique
dans la presse spécialisée (notamment dans Lat&aest Communes) et dans les actes des
congres de I'association des fonctionnaires teiaita en charge de la question ('AFIGESE) et
sur des entretiens avec quatorze experts menésugrvagues : en 2012, lors de 'émergence de
la problématique, puis en 2015, suite a la dimimuties dotations de I'Etat. Il est montré que
dans le contexte actuel de crise des financesqudslilocales, les actions de restructuration des
processus opérationnels dans les services puldicprakimité sont pour le moment plus
rhétoriques que réelles.

Mots Clés: nouvelle gestion publique, collectisitéerritoriales, économies, efficience,
restructuration des processus opérationnels.

Abstract: A study of cutback strategies and efiicyeprograms implemented by French local
public authorities is conducted. It is based onystematic literature review in the specialized
press (especially in La Gazette des Communes)ratiek iacts of congress of the association of
territorial officials in charge of the matter (th&FIGESE) and interviews with fourteen experts
conducted in two waves: in 2012, when this tomdet to occur, and then in 2015, following
the reductions of state grants. It is shown thahacurrent context of local public finance crjsis
operational process of reengineering actions in lingal public services are currently more
rhetorical than real.

Keywords: new public management, local governmeuntbacks, efficiency, downsizing.



Introduction

La crise des finances publiques est une réalignprée dans beaucoup de pays et impose d’aller
plus loin que les simples ajustements a la baissérmes et indistincts, des dépenses des
administrations. Les modalités de réponse sontuagsbles, qu'elles concernent les choix
stratégiques, les méthodes budgétaires, la re@diitimovations dans les processus serviciels,
la culture managériale interne ou I'implication déeyens. Cette variété de leviers et d'intensité
des réponses apportées a la crise nécessite éehnetout of the box (Caperchionet al,
2014). Un des traits singuliers de la crise conteaipe des finances publiques (que les anglo-
saxons nomment d’'ores et déja « grande récesgianeomparaison a la grande dépression des
années 30) et gu’elle intervient aprés un cycleteraire de décentralisation des administrations
publiques occidentales (Leisink et Bach, 2014). S\Nsauhaitons donc nous intéresser aux
problématiques d’optimisation et de réduction dedtc a I'échelon local des administrations
publiques.

L’évaluation des impacts des réformes administeatign termes d’économie et d’efficience,
reste le parent pauvre du management public tantplan administratif et politique
gu’'académique (Boyne etl., 2003). Les connaissances réelles en matiére mardées de
réduction des codts et d'amélioration de la pradibétmises en ceuvre actuellement dans les
collectivités territoriales sont assez limitéesmsisouhaite dépasser les discours officiels et les
démarches d’auto-promotion inévitables dans lgpuldique locale. L'objectif de cet article, qui
prend place dans un programme de recherche plyes (arogramme européen COST - Local
Reforms in Europe) est d’étudier comment les ctiVligés territoriales mobilisent les méthodes
et outils de contréle de gestion pour répondre difficultés financieres qui les affectent
fortement actuellement et resteront présentent tiarfstur (voir a ce propos les rapports
Pébereau (2005), Richard (2006), Lambert (2007)aliAt(2008), Jamet (2010), les
recommandations de la Cour des Comptes (2014)jéleats de I'Assemblée Nationale et du
Sénat, les analyses des associations d’élus loetaix, Nous étudions donc leurs stratégies et
pratiques afin de caractériser les tendances Iswetiées expériences originales des managers
publics locaux dans ce domaine. Dans cette étindieciconsacrée aux pratiques managériales
de maitrise des codts, nous laisserons délibéréateeriité la logique politique des €élus, centrée
sur les dimensions de conception et d’évaluatienpaditiques publiques qui est associée a des
enjeux électoraux.

Dans une premiére partie, une revue de la littlratnadémique sur la question de l'efficience
des services publics de proximité va étre effectlle sera d’abord centrée sur le niveau
organisationnel de la collectivité territoriale ¢sen 1.1.), puis consacrée aux nhiveaux
stratégique (section 1.2.) et opérationnel (sediBr) des processus de prestations de services.
Dans une seconde partie, I'état des réalisationgelies en France en matiere de démarches
d'efficience, de productivité et de réduction desits dans les collectivités territoriales sera
présenté. Une étude documentaire de la pressealsg@isera réalisée (section 2.1.), suivie
d’'une analyse des communications effectuées larcaolegres des spécialistes territoriaux de la
guestion (section 2.2.). Dans une troisieme pautie, série d’entretiens avec des experts des
démarches d’efficience dans les collectivitésttaiales sera mise en ceuvre. On recueillera leurs
analyses sur le comportement des collectivitégdeales en 2012 a la suite de I'apparition de la
problématique (section 3.1.), puis en 2015 lordadeéduction des dotations recues de I'Etat
(section 3.2.).

1. La recherche de l'efficience dans les serviceshdics de proximite,
« nouvelle frontiére » du management public



Nous allons d’abord nous intéresser a I'émergerda groblématique des économies a réaliser
dans les collectivités territoriales et nous vesrensuite pourquoi les méthodes de gestion des
entreprises priveées doivent étre prises en coragidér

1.1. La nécessaire maitrise des codts dans les aadistrations locales

La crise des finances publiques est maintenantnioconable. Apres les administrations
centrales et les hopitaux, les collectivités logaent & leur tour confrontées a la nécessité de
réaliser des économies budgétaires. En effdta dépense publique locale s’est accrue plus
vite que les revenus frangais en passant de 8,7®IBlen 1983 a 11,9% en 2012 dont pres
de 2 points a champ de compétences constant, &'elite sans les colléges, les lycees,
I'allocation personnalisée d’autonomie ou le RMIARSeci est lié, pour pres de 80%, a
'augmentation des dépenses de fonctionnementdémsntralisation nouvelle, c’est a dire a
la hausse de la masse salariale avec une croissdeseeffectifs du personnel communal et
intercommunal de 2% en moyenne annuelle entre 20@D11 ainsi qu’a une montée des
consommations intermédiaires (achats et prestatdmservices). Le constat est sans appel.
Les dépenses publiques locales rattrapent le budigdEtat : en 2012, 226 milliards contre
environ 300 milliards de crédits de paiement dedtE» (Baslé, 2014). Entre 2002 et 2012,
hors transferts de compétences, les effectifs denietion publique territoriale ont augmenté
de 23% alors que pendant le méme temps les effedéf la fonction publique d’Etat
diminuaient de 5%. Les leviers d’action existentippdiminuer les codts des services publics
locaux : «Aujourd’hui, il s'agit de réformer, d’évoluer, caihement pas de continuer sur
une trajectoire insoutenable. Il ne faut pas aymur de parler de gains de productivité dans
les services publics locaux. La productivité a wvetépend des nouvelles technologies (e-
administration) mais aussi des coopérations interag sein des intercommunalités et de la
simplification administrative» (Baslé, 2014). C’est ce que suggére le rappdd 2@ la Cour
des Comptes sur les finances des collectivitéddecaronant : «ine recherche accrue de
gains de productivité et une plus grande mutuabsaties services. En effet, on peut noter
gue la mise en place des agglomérations a provagei@ugmentation des effectifs et pas un
transfert d’emplois encore moins une réduction ¢das communes ou les compétences ont
ete transférées, une partie des effectifs concersésivent été maintenue) et on peut redouter
le méme phénomene avec la mise en place des miésop@ fusion des régions n’est
accompagnée d’aucun objectif affirmé d’économiéxioklle chiffré et piloté. Et on sait bien
que le taux d’absentéisme dans les collectivitéalés est presque du double (22 jours par an)
gue dans le secteur privé et les administratioi$atl’'(12 jours) méme si on peut trouver
certaines explications a cet écart.

Le renversement de tendance a I'ceuvre en Franadiage 2015 avec la baisse des dotations
de I'Etat vers les collectivités, apres leur gelateur et en volume, est I'aboutissement d’une
exigence exprimée depuis le début des années 2@00dec, 2009) au moins autant que le
fruit des tensions financiéres conjoncturelles. t@gectivités sont appelées de longue date a
participer aux efforts de redressement des finapaobsiques nationales et la crise continue
depuis 2008 joue un rble de catalyseur de cesipnssstructurelles. En effet, depuis 2008 les
collectivités territoriales francaises ont été tieament peu au cceur des programmes de
réduction des finances publiques (Leisink et B&di4, p. 332) alors que la baisse des
dotations de I'Etat vers les collectivités a comogedes 2010 dans certains Etats (Royaume-
Uni, Italie) et a consisté en des coupes trés itaptes (- 50% de dotations en Gréce, - 28%
au Royaume-Uni, - 40%% certaines années en Espdgmeyiticité de cette situation peut
étre considérée comme une menace pour les valestauetures de la collectivité (Boin et
al., 2009, p. 84) ou au contraire comme une oppd#éute changement (Mascioadt, 2013,

p. 18).



1.2. Les stratégies face a la crise

Les recherches portant sur les démarches de réedudé colts et d’optimisation dans un
contexte de crise sont anciennes, discontinues atemg majoritairement sur les
administrations centrales. En effet, Savage anav&dh (1999) font remonter a 1933 le début
des travaux académiques sur le sujet avec la ptiblicpar Ridley et Nolting (1933) du guide
How Cities Can Cut CostBour ce qui est de la France, hormis les ouvragdsitques sur la
comptabilité de gestion communale (qui peuvent étesidérés comme symptomatique
d’'une préoccupation de maitrise des colts) dés ldek années 1970, il faut attendre I'article
de V. Hoffman-Martinot (1988) pour proposer unelgs@a comparative des actions mises en
ceuvre par les collectivités dans un contexte déaitist Si la réflexion est ancienne, Bozeman
(2010, p. 558) note gu’elle est discontinue. Dams état de I'art sur la recherche sur la
gestion des organisations « dans les périodes uauises », il note que les travaux de
recherche épousent les grands cycles économiqngsribde de croissance, la recherche en
management public se détourne des problématiqudBc@Ence et d’optimisation pour s’y
consacrer a houveau en période de récession o@pdesgion. Il en fait d’ailleurs un élément
de différenciation avec la recherche générique anagement qui elle travaille de maniere
continue sur les démarches d’optimisation et deigoh de codts. Enfin, bien que les
travaux séminaux de la recherche sur les réponksesantrainte financiére s’enracinent dans
le contexte des collectivités locales, I'esserdet publications portent soit sur les réponses
gue peuvent apporter les administrations en géfiéeaine, 1978) soit exclusivement sur les
niveaux centraux de gouvernement (comme par exelmpleméro spécial récent de la Revue
Internationale de Sciences Administratives consa@ré’assainissement des finances
publiques, 2015). La recherche sur les réponsecaliextivités face a la crise reste donc
faible et largement émergente (ou ré-émerge timahta chaque crise).

Par-dela, les maniéres de réagir a la crise vagiamdement en termes de modalités (Hacker,
2004) et dintensité (Anderson, 2001). Deux grangestures stratégiques peuvent étre
prises : la stratégie du déni et des mesures ulédatou la stratégie assumant l'austérité. La
stratégie du déni (la politique de l'autruche sealai et Sade, 2006) releve de l'ignorance
volontaire de la crise ou de la croyance que lsecpourra se résorber sans que rien n’ait a
étre fait (Levine, 1979). Cette stratégie sansoac{(iSavage et Schwartz, 1999, p. 530)
correspond a un diagnostic d’'une crise faible ehd’courte durée (Wilks, 2010). A l'inverse,
la stratégie assumant l'austérité, objet de lagmigsrecherche, consiste a agir face a la crise.
Une premiére option consiste a accroitre les resesumaitrisables (levier fiscal, tarification
pour I'essentiel) (Konzelmann, 2014) pour réduieéfét de ciseau entre I'augmentation des
dépenses contraintes et la réduction des rec&édte option vise a résister a la crise ou a en
limiter les effets pour l'organisation (Levine, B)7p. 319). La deuxieme option, non
exclusive de la premiére, consiste a agir sur lépedses et les activités internes a
'organisation (Overmanns et Timm-Arnold, 2014). débat oppose dans la littérature les
tenants d’'une approche extensive des politiguasstiaté incluant a la fois les actions visant
a accroitre les ressources et celles visant aelinéls dépenses et invitant a analyser ces
options de concert afin de capter la réalité destiques effectives des administrations
(Scorsone et Plerhoples, 2010) aux tenants dur@oelpe restrictive des politiques
d’austérité. Pour ces derniers, l'austérité condudnter de faire des coupes dans les budgets
et ne pas se focaliser sur celles-ci présentesdgiei de passer a coté des enjeux du moment.
Bozeman (2010, p. 561) considere ainsi que la rebbesur les réponses administratives face
a l'austérité gagnerait a moins prendre en congstastratégies d’atténuation de l'austérité et a
se focaliser sur les organisations qui assumentdumaution de leurs codts afin de mieux
comprendre I'impact de l'austérité sur les cyclesvie organisationnels et les stratégies
manageériales. Dunsire et Hood (1989, p. 186) affirtmcqu’une coupe est une coupeet



gue le principal probleme a analyser est la manikm se réduisent les dépenses et les
effectifs avec le moins de dommage possible.

Une typologie de Overmans et Noordegraaf (2014jnperde distinguer et articuler les
démarches de contraction des activitdscling, d’élagage des prestationsufback$, de
réajustement des recettes et des dépensenchmentou de restructuration des processus
opérationnels en vue d’'une meilleure efficiendewnsizing. La contraction des activités
(decling est une approche focalisée sur I'organisatiorc ales conséquences a long terme
comme par exemple : arréter certains types deghi@st de services aux usagers (Levine,
1978). L'élagage des activitésutback$ est une approche focalisée sur I'équilibre buaiget

a court terme comme par exemple : diminuer le nivigss services délivrés ou le montant des
subventions octroyées (Cepiku et Bonomi Savign@i2p Dans les deux cas il s'agit de
comportements plutdt passifs et peu innovants d&pes auteurs. Le réajustement des
recettes et des dépensestrenchmernjtest une approche dynamique a dominante fiscate bi
décrite par Levine atl. (1981) qui peut s’incarner par exemple dans deepariats public-
privé. Enfin la restructuration des processus dmémnaels en vue d’'une meilleure efficience
(downsizing qui se traduit par une réduction des effectife¢fan et Cameron, 1993), en
recourant par exemple aux nouvelles technologiesuetransfert de certaines taches aux
usagers, est une démarche centrée sur la charadede de I'organisation publique. Ces deux
comportements sont considérés comme plus pro-agtifsinovants par les auteurs. La
derniere démarche, ddownsizing qui va étre au centre de notre réflexion, esplls
novatrice mais elle est souvent la moins populaire.

1.3. Les outils pour maitriser les colts

Il serait difficile de recenser exhaustivement $emble des actions contribuant a maitriser les
budgets, bien que plusieurs catégorisations atériréposees (Levine, 1978 ; Jick et Murray,
1982 ; Bartle, 1996 ; Raudla at., 2015). Cette difficulté est constitutive des palies
d’austérité, par nature conflictuelles et reposamtune multiplicité de techniques (Bezes et
Siné, 2011, p. 85). Pour essayer d'y voir claimalus faut revenir sur les fondements du
contrble de gestion.

La vision classique du contrble de gestion d’Anth¢h965) le définissait par comparaison
avec la planification stratégique d’'un coté etdatcdle des taches de l'autre. Cette vision qui
se focalisait sur le noyau dur, universel, de lalélisation financiére en ceuvre dans toutes les
entreprises sous la forme du calcul et de I'anatiesecodts par la comptabilité de gestion et
du pilotage de la performance par les budgets igstial’hui dépassée. A la suite d’'Otley
(1999) et de Meyssonnier (2014), on peut estimerl@gm doit étudier le systeme de pilotage
de la performance dans sa globalité, c’est a daesémble des dispositifs formels qui
permettent de garantir que les orientations stigiég de I'organisation sont correctement
déclinées au niveau des processus opérationnégale efficace et efficience. Cette nouvelle
approche est a la fois plus vaste dans son chamgtiahi que le contréle de gestion
traditionnel mais aussi plus contingente par nataredescendant jusqu’aux caractéristiques
professionnelles des différentes activités.

Dans les collectivités territoriales, si la colleité adopte une démarche de tygmvnsizing

cette contextualisation au plus pres des procespastionnels est indispensable dans la
recherche de la réduction des codts sans dimiaualéur fournie a I'usager. Cette approche
amene a s'intéresser a la dimension « micro » id&fité et d’efficience des processus
serviciels de terrain dans les services fournis @aagers (Meyssonnier, 1999). En cela les
apports du contréle de gestion des services pe@snd’'un grand secours, car en contexte



de crise, c’est la fonction politique des colleitéis qui est interpellée voire atténuée, la
repliant sur sa fonction de production de serviedl faut en convenir, pour ses habitants, la
ville est avant tout un univers de services : dassports, des créches, des piscines ... Pour
dire les choses autrement, une bonne ville aujdwrig’c’est une entreprise de services aux
usagers, une entreprise de soins aux personnesfieniltés et une entreprise de spectacles et
de distractions pour tous. (De Legge, 2014).

Les outils d’amélioration de l'efficience des eptises privées de service existent en grand
nombre et sous des formes tres diverses afin dereées colts dans les processus serviciels
tout en préservant la satisfaction percue du cligidd managemergour déplacer la demande
dans les créneaux horaires cretyenchmarkingentre les différentes unités délivrant une
prestation de service comparable dans I'entité ans dles entités identiguesengineringen
reconfigurant les processus productifs par un usagei des technologies d’information et de
communication,lean managementtechniques deself-servicedu client et de recours aux
automates, budget base zéro, analyse de la vialmen costingtarget costing etc. On peut
donc se poser la question de leur possible tramsliéd-adaptation aux services publics
(Teuuven, 2012 ; Meyssonnier et Tahar, 2014). Hat,efi le management public a ses
particularités (Ferlie el., 2007), les grandes questions posées en matiénaniegement des
entreprises, interpellent également les organisstiopubliques : décentralisation
(responsabilisation et autonomie des managers ainle ; management par objectifs
(contrats d’objectifs, indicateurs de résultateiessement au mérite) ; mise en concurrence
avec les organisations publiques et privées corbfesraet recherche de ['efficience ;
orientation client (qualité percue et valeur crgéar I'usager). La LOLF depuis 2006 et la
RGPP en 2007 vont dans cette direction mais lquuBcations ont été encore assez réduites
(ou remises en cause dans le cas de la RGPP)wetdugade choses restent a faire méme si
certaines expériences ont été engagées avec détateonsidérés comme prometteurs
(Direction Générale pour la Modernisation de I'E2012 ; Meyssonnier, 2015).

Nous allons maintenant, dans les sections empsiquesuivent, essayer d’identifier (section
2) puis d’analyser (section 3) les démarches dieffice développées actuellement dans les
collectivités territoriales francaises.

2. Les pratiques de réduction des coults dans ledleotivités
territoriales francaises

Nous avons réalisé une recherche documentaire @n \adets afin de réunir le plus grand
nombre possible d'informations sur les pratiqguesédection des colts dans les communes, les
départements et les régions francaises. La preegesgionnelle spécialisée puis les actes des
congreés récents de la principale association reamtis’ensemble des fonctionnaires territoriaux
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francais en charge de cette problématique ontdtées.
2.1. Recensement des expériences innovantes citisass la presse spécialisée

Une recherche systématique a été faite dans lae re\Acteurs publics » (revue mensuelle

consacrée a l'actualité de la sphére publiquejiétheit 2008 a mars 2014, soit sur plus de six ans
en utilisant des mots clés tels que « efficienceproductivité », « économies », « réduction des
codts », etc.. On ne trouve que deux articles ariecebs touchant aux démarches de réduction
des colts dans les collectivités territorialesaddttre du cadre territorial » (revue mensuelle a
destination des cadres des collectivités terries)aa été dépouillée sur plus de cing ans, de
début 2010 a février 2015, et on ne trouve qu’'ticlarexpliquant concrétement comment on a



obtenu une diminution de colts. « Finance et Qestigrevue mensuelle de I'Association

Nationale des Directeurs Financiers et du Contéléestion, qui prend la suite d’une revue
intitulée « Echanges ») a été étudiée de janvié® 20 décembre 2014 et nous n’avons rien
trouvé sur les démarches d’efficience dans leeaolités territoriales méme si un groupe des
contréleurs de gestion du secteur public a ététibmdglans I'association et qu’une rubrique
« services publics » a vu le jour dans la revue.

« La Gazette des communes » est une revue hebdoenddaréférence dans le milieu des
collectivités territoriales. Nous I'avons dépougligur six ans, de début 2009 a fin 2014. La revue
étant interrogeable depuis mars 2014 avec descigsisur une base de données électronique,
nous avons pu tester la fréquence d’apparitiortiddes au cours des années avec les termes :
« efficacité », « efficience », « productivité »¢@onomies », « réduction des codlts » et en érer |
tableau suivant :

Tableau 1 : occurrences d’'apparition d’articlesani les mots-clés

2011(depuis mars) 2012 | 2013 2014 Total
Efficacité 167 191 | 206 197 761
Efficience 29 39 45 40 153
Productivité 28 21 29 25 103
Economies 129 138 | 189| 208 664
Réduction des co(tg 4 6 10 9 29
357 395| 479 479 1710

Il faut remarquer que parfois un méme article @€férencé par deux mots-clés comme
« efficacité » et «efficience » par exemple. Iutfaaussi noter que les deux mots-clés
« efficience » et «productivité » ont des sens tpgoches comme les deux mots-clés
« économies » et «réduction des codts ». Sur rfiadee étudiée, on remarque que le terme
« efficacité » est souvent cité et reste stablelasysériode. « Efficience » est plus cité que
« productivité », terme proche mais plus précisestdeux termes sont eux aussi stables sur la
période. « Economies » est beaucoup plus cité géeuction des codts », terme plus concret et
presque tabou semble-t-il. Ces deux termes praagmentent de plus de 50% en citations en
deux ans entre 2012 et 2014.

De l'analyse des articles relevant de ces rubrigaes La Gazette des Communes, il ressort que
les principales voies de réduction des colts neises/idence et dépassant le stade de l'intention
pour se traduire par des résultats financiers diagdohes sont : la mutualisation des achats qui
permet de faire des économies dans la commandapelfavec I'exemple spectaculaire des
rames de tram) ; la mutualisation des moyens fagsealemande croissante qui permet de faire
des économies d’échelles internes (avec alors twgrgssion des dépenses plus faible que
laugmentation de l'activité) ; les économies taqgbes liées a de nouvelles technologies
différentes selon les métiers (par exemple en reati&clairage) ; I'externalisation d’activités
effectuées a plus faible colOt par des opérateurgéspr(fourriere par exemple); la
dématérialisation des opérations et I'e-adminisinat etc. Mais les actions délibérées de
réduction des dépenses en interne, avec une peliggnérale, la mobilisation du personnel et



des objectifs de réduction des colts se tradumantes résultats chiffrés significatifs, sont trés
peu citées.

Méme si on parle beaucoup d’efficacité et d’écomsyle contenu réel des expériences retracées
est souvent décevant. Un article académique réoemsacré aux méthodes managériales
développées dans la fonction publique d’Etat (difgeachiffrés, entretiens d'évaluation,
systemes de sanction-récompense, etc.) apport@rénesion intéressante :Rnalement, la
grande différence entre public et privé est dorrechercher dans les conséquences concrétes
des dispositifs d’inspiration managériale, plus gd@ns I'amplitude de leur diffusion. On
pourrait parler d’'une forme de « management neigéab opérant sur un registre quasiment
symbolique, plus propre a faire valoir la volonté déforme du politique qu'a réellement
transformer les choses.(Alber, 2013). Est-ce que ce phénoméne n’'estapasi ce qu'on
constate dans les démarches d'efficience, d’éca®rat de réduction des colts dans les
collectivités territoriales ? C’est ce que sugge@vermans et Noordegraaf (2014) qui, dans un
article déja cité (mené sur la base d’entretieaisés avec 13 cadres territoriaux issus de 8
communes des Pays-Bas et avec 2 experts du seateliguent : dMunicipal austerity talk
indicates management through organizational changefiscal measures. In reality, however,
most municialities predominantly use fiscally-oteghmeasures that tend towards stabiktyt
concluent en soulignant que les réponses a la finaaciere des collectivités locales sont
souvent plus rhétoriques que réelles. On compramddbors la nécessité d’aller au plus pres du
terrain pour mesurer la réalité des pratiques st rdsultats dégagés par dela les discours
officiels.

2.2. Recensement des pratiques innovantes promues fes fonctionnaires territoriaux

Si on étudie les communications effectuées et &satd induits depuis sept années lors des
Assises nationales de I'Association Finance-Gedfialuation des collectivités territoriales
(AFIGESE) qui regroupe les directeurs financiezs,dontréleurs de gestion et les spécialistes de
I'évaluation des collectivités territoriales, orupaffiner I'analyse.

Les Assises 2008 de I'AFIGESE se sont tenues aeNamir la thématique « Le rétrécissement
des marges de manceuvre financiéres : opportunité yree meilleure performance publique
locale ? ». Alors que I'association regroupe ledres financiers, du contréle de gestion et de
I'évaluation des collectivités territoriales, lent@le de gestion n'y avait qu’'une place tres
minime malgré la thématique globale annoncée. Datesier « La production du service public
dans un contexte de contrainte financiere », urinrdes/enants soulignait : ans le document
qui annonce cet atelier, il est indigué pudiguemeatComment développer les politiques
publiques sans trop déraper dans les dépensesl@ peut-on Iégitimement et sans dire un gros
mot poser la question clairement : « Comment prediai méme chose avec un plus faible codt
aujourd’hui et maintenant ? ». (actes des Assises 2008). Et l'intervenant riextéau monde
des collectivités territoriales, faisait part da stonnement, a la lecture du dépliant qui annoncai
le programme de la prochaine tenue des Entretier#dfiaux de Strasbourg (ETS) organisés
par le CNFPT du fait qu'on annoncait et prése@giateliers, 7 rencontres, 8 débats mais aucun
consacré a la maitrise des codts ! On doit d'asleemarquer que si on se connecte aujourd’hui
sur le site du CNFPT et qu’on va consulter la s3s¢hdes ETS de 2007 a 2014, on ne trouve
aucune entrée présentant explicitement des expésede diminution des codts dans les
prestations de services de proximité. On est dmmcdbligé de considérer que cela n’est pas une
priorité de I'organisme chargé de la formation ckedres territoriaux frangais.

Les Assises 2009 de 'AFIGESE qui se sont tenukslgy avaient comme thématique « Le
temps des ruptures, I'heure des choix ». Un atdlietitulait « Le contrble de gestion ou
I'anticipation du risque ». Il ne s’agissait doraspe voir comment diminuer systématiquement



les colts, ce qui n'est abordé en tant que tet maltt au cours des assises, mais de prévenir les
risques.

Les Assises 2010 se sont tenues a Saint-Etienrthehaatique en était : « L’apres ruptures : la
survie ou la renaissance ? ». La présentationtdisra change alors nettement par rapport aux
colloques précédents puisque deux ateliers sursangconsacrés a la thématique des codts. Un
des deux ateliers est intitulé « La maitrise dgedges : la paire de ciseaux plutdt que la hache »
(on est donc rassurés!). Dans cet atelier unerilbotibn détaillée est effectuée le directeur
Expertise financiére et conseil en gestion du dépent de la Drome. Il analyse, au niveau
« micro », le cas de la Prestation de Compensdtiddandicap (PCH) soulignant notamment le
point de départ : €e sont des équipes médico-sociales qui attribialutcation et, pour elles,
peu importe le codt. Elles font au mieux des besdénl’'usager. Pas de consignes, on applique
la loi, on fait ce que demande la personne. Alarem réalité il y a des marges de manoeuvre
méme dans le cadre de la lei. Et devant les dérives financiéres, la directiéagit sans
affrontement majeur avec les personnels, en e¥ee: personnel social ne comprend pas qu'il
ne soit pas encadré non plus, gu'il N’y ait padaectives». Il explique dans le détail le travail
de management entrepris et son impadte «ravail permet une économie de 1,5 milliondaur
tendance d’évolution normale de la PCH en 2010.sCe I'ordre de 10%. Ce sont des
montants énormes. Mais on voit que des qu’on gédides que I'on ne met pas la pression
financiere pour le suivi des pistes d’optimisatioala ne rentre pas dans la culture des cadres
du social. Pour eux, se direJe dois travailler une demi-journée ou une joerpar semaine a
contréler mes objectifs, voir s’ils sont mis en ewt si ce n'est pas le cas pourquoi. » cela ne
leur est pas naturel. Il faut une pression congtgmbur gu’ils fassent ce travail. On y arrive
parce gu’il y a la pression de la direction général (actes des Assises 2010). Un autre
participant remarque par ailleurs Pendant tellement longtemps, on reproché la noritgudu
service public que dans un grand nombre de prosemgiourd’hui, on est en fait dans de la sur-
qualité.», et il en donne un certain nombre d’exempless&dsa un niveau plus général, un
autre participant remarque Je crois qu’'une des grandes difficultés qu’on asdienmilieu des
collectivités locales c’est I'absence de logiquergmnique. On a des logiques sociales, des
logiques politiques, des logiques administrativessnta logique économique est quelque chose
qui est tres peu développé.Bien entendu d’autres témoignages montrentiti&sahts leviers
activés au niveau « macro » dans les collectiVitégles comme ['attribution d’enveloppes de
dépenses aux services et le blocage des engageaquants|’enveloppe est consommée ou bien
le blocage des crédits disponibles non consommésg d®is avant la fin de I'exercice
budgétaire par la direction des finances qui repilanmain sur ces dépenses pour éviter les
consommation systématiques des reliquats en fimée par les différents services ou encore
I'affectation systématique des recettes excepti@sron anticipées au désendettement.

Les Assises 2011 se sont tenues a La Rochellelatbématique : « Réformes territoriales :
comment s’adapter ? ». Deux ateliers sur les amaqiio titre prometteur : « Régulation des colts
ou régulation budgétaire ? » d’'une part, « La baigsla masse salariale : nouveau paradigme du
management public local ? ». Mais dans le prenasr it s'agit plus de valoriser le réle du
« conseiller de gestion » dans le préparation ladgéque de mettre en ceuvre de réelles
mesures stratégiques de réduction des codts. @deukieme atelier, il est clair qu'il s'agit par
mimétisme de s’inspirer de la RGPP au niveau déectwités territoriales pour réduire les
postes de contractuels et ne renouveler qu'une s départs des fonctionnaires territoriaux.
Mais cette politique est tres minoritaire dans deflectivités territoriales comme le montre
I'évolution globale de la masse salariale des ctiVliéés territoriales. Ainsi le directeur des
finances et du contr6le de gestion d’'une grande dl Sud explique : Je viens d'une
collectivité ou jestime qu’il n'y a pas pour litent de problématique en termes de masse
salariale. Les postes sont pourvus et il y a urr@ssement de la masse salariale de 5% en



moyenne sur les derniéres années. Je constateralefmdans certains services quand il y a
trop d’agents qu’il y a aussi une démotivation. Blarons un absentéisme relativement élevé. Il

y a des situations de frustrations liées a cesasidns de stabilité, de reconduction des
effectifs» (Actes des Assises 2011).

En 2012, c’est a Toulouse que les Assises se tiemvec comme thématique : « Raréfaction
des ressources, dépenses contraintes : quel deojgéstion pour pérenniser le service public
local ? ». Il n'y a pas d’atelier spécialementsamné au contrdle de gestion ou aux démarches
d’efficience. Le prix de l'innovation financierec@mpense une contribution au titre irénique :
« Une démarche d’optimisation plutét qu'un plarcdidomies ».

En 2013, les Assises de I'AFIGESE se tiennent anRait sont consacrées au theme : « Les
réformes et les réorganisations au secours duceepuiblic local ». Un atelier est consacré a
« Maitrise des dépenses et réeforme de I'organisatien fort ou lien faible ? » et s’intéresse aux

guestions de mutualisation. A la lecture du corgelu synthétique de I'atelier établi par des

étudiants de I'INET, il apparait assez nettememtlguien est bien faible. Un deuxieme atelier,

sur les cing des assises, est intitulé : « Quédds dt quel positionnement pour le contrdle de
gestion afin d’apporter sa contribution aux réoigmions en cours ? ». Les contributions vont
toutes dans le méme sens : « Conseiller plutétguoidler : le changement de posture a la Ville

de Montpellier » ou « Donner du sens aux orgamisatet réorganisations, I'accompagnement
du conseil de gestion au Conseil Général des RsséDéentales » ou encore « Du contrfle a la
maitrise de gestion » ... le moins qu’on puisse diest que c’est une version assez soft du
contréle qui est promue. Il n'est donc pas étongaiet le prix pour le contréle de gestion des

Assises soit accordé a une contribution de la \d#eCluses qui ne devrait facher personne :
« Mise en ceuvre d’'un dialogue de gestion élargi pona gouvernance facilitée et enrichie ».

Enfin, en 2014, c’est en Avignon que les Assisddien. Il y a cette année la six ateliers dont
deux en contrdle de gestion. Le premier de ces déliers est consacré aux indicateurs de
pilotage et comprend une intervention entieremensacrée a « la dictature du chiffre ». Le
second atelier porte sur la temporalité d’'un pregesus celle du résultat. On voit donc que si en
apparence le controle de gestion dans les cuoiléstiterritoriales s’étend en surface par rapport

a sa place dans les congres de 'AFIGESE des apnéesdentes, il a un peu de mal a « rentrer
dans le dur ».

Suite a ce constat assez décourageant, il a éideddaller interroger des experts sur la
problématique spécifigue des démarches d’efficiesicpeu présente dans la presse spécialisée
et dans les réunions des cadres financiers teaitor

3. Explications et analyses d’'un panel d’experts

Nous avons procédé a 14 entretiens d’experts. i@ediens visaient a comprendre a quel niveau
et comment les collectivités étaient affectéedaarise et a identifier les stratégies développées
et les actions mises en ceuvre pour réagir a ceeaausontexte. Deux vagues d’entretiens ont
été réalisées.

La premiére a été réalisée a la charniere des suttdd et 2012 auprés de quatre directeurs
financiers, trois contréleurs de gestion et un glast en finances publiques locales. Nous

avons tenté de maximiser la variété des organmsatiderrogées afin de couvrir 'ensemble des

situations envisageables dans un contexte néanmesimneint aux collectivités de plus de 40 000

habitants. Ainsi, les répondants appartenaienutesoles strates de collectivités (communes,



EPCI a fiscalité propre, département, région). €etiens visaient a apprécier la profondeur et
la réalité de la crise financiere et a analysengdctériser les actions mises en ceuvre.

La deuxiéme vague d’entretiens a été réaliseechdmiére des années 2014 et 2015 aupres de
six experts. L'objectif était ici de caractérises kendances générales des collectivités en matiére
de réduction des codts et d’analyser plus finerserthines pratiques de réduction des codts.
Quatre entretiens ont ainsi été réalisés auprésatas ou de directeurs de l'activité secteur
public/collectivités territoriales au sein de diffigts cabinets de conseil en management opérant
sur I'ensemble du territoire national. Un entretieté réalisé avec le responsable du domaine
finance/contrle de gestion du CNFPT. Par leurtiosid'intervenants récurrents face aux
demandes d'assistance faites par les collectietésle participants aux communautés de
pratiques dans le domaine de la gestion publiqzadpces acteurs correspondent aux criteres de
I'expertise donnés par Glaser et Chi (1988) euoetvision des tendances a I'ceuvre dans notre
objet d’étude. De surcroit afin de permettre I'exgsion éventuelle d'avis critiques, nous
précisions en début d’entretien que celui-ci semadinyme et nous leur demandions de ne pas
citer le nom des collectivités dont ils nous évagpiales pratiques. Un entretien suivant la
logiqgue boule de neige/suivi des réputations aeégaht été conduit avec un fonctionnaire
territorial qui avait participé a la mise en cewtgne démarche importante et archétypale de la
logique de réduction des colts : la mise en plackedin Managemerdans une collectivité.
Enfin, une derniére source de données repose gartiaipation de I'un des auteurs au comité
d’experts du domaine finances-contréle de gestiorfCNMFPT qui a rassemblé, en décembre
2014, 13 experts (CRC, universitaires, directeimantiers, directeurs du contréle de gestion,
consultants spécialisés, DGCL). Une réunion deareité consacrée a la discussion pendant
guatre heures des démarches de réduction desacéliét®nregistrée et versée au corpus analyse.

3.1. Les entretiens réalisés en 2012 montrent l'ini= des collectivités territoriales en
matiere d’action sur les codts

De maniére contre-intuitive en 2012, les répondargs constataient pas de diminution
dramatique des ressources. Le triple choc des uesso (limitation de la fiscalité locale,
plafonnement des dotations et difficulté d’accdemprunt) abondamment commenté dans la
littérature professionnelle n'apparaissait pasigslgeux comme un retournement de situation. I
s’inscrivait dans le prolongement des tendancégesi depuis I'acte deux de la décentralisation
et était prévisible dans les signaux envoyés masdéevices de I'Etat (Trésor, DGCP, DGCL
notamment) depuis de nhombreuses années. Parsilleffiet de choc ne fut pas ressenti pour
des raisons conjoncturelles. La tres forte haussedtbits de mutations était venue largement
compenser le gel des dotations de I'Etat et de@tyren période post-électorale, les exécutifs
locaux ont eu tendance a augmenter la fiscalité tdomaines qui restaient de leur ressort.
Au total, les budgets se sont resserrés sansesudeitréaction de la part des élus qui ont dans
'ensemble maintenu leurs projets d’investisserasefgurs niveaux de subvention.

La montée de l'incertitude était I'élément le plnarquant aux yeux des répondants. Toutes les
ressources fiscales et financieres sur lesqueadiessaient le financement public local ont été
profondément révisées selon des mécanismes coraaxquels se rajoutaient les traditionnels
« jeux politiques » de calcul des ressources. paression de la Taxe Professionnelle a produit
des effets non homogénes avec des outils de pémyulune grande complexité. Les bases
fiscales foncieres, seule ressource sur laquellectdlectivités conservaient une marge de
manceuvre, ont vu leurs modes de calcul révisésin,Edepuis 2008, les collectivités
connaissaient une série de réformes institutioes@liofondes et contradictoires qui situaient les
directeurs financiers dans un environnement incexa la modification des périmétres de
service et des modes de gouvernance impacte direatde calcul des ressources. Ce contexte
fiscal et institutionnel volatile affectait la cajité a produire des prospectives budgétaires



crédibles. Si la montée de l'aléa pouvait favorigez tendance a éviter d’engager des dépenses
récurrentes, nos interlocuteurs constataient plutéttendance a 'augmentation des dépenses,
notamment sociales soit directement du fait deis® ¢la gratuité mécaniquement accordée via
le quotient familial, la demande croissante destduais), soit indirectement (avec la pression de
structures qui voient leurs subventions coupéed’patres administrations).

La synthése des entretiens d’experts a servi dseéalin recensement des différentes
stratégies mise en ceuvre ou envisagées par lesctootes pour faire face au choc. Les
premieres démarches en cours dans certaines ootéecterritoriales étaient : la modulation
des ressources ; I'optimisation interne a largedle@sg la réduction discrete des dépenses. La
modulation des ressources consiste en ce quenesrizollectivités ont eu tendance a augmenter
les impbts qui restaient sous leur contrdle. Mas aerniers n'impactant qu’une part limitée du
budget local, une hausse importante a eu un infpdte sur le budget malgré une visibilité
politique forte. Dans ce contexte, le jeu de tramsfe blame (Hood, 2013) a fonctionné a plein
régime, les décideurs locaux présentant ces hawssesie la conséguence mécanique du
désengagement de I'Etat et de la non compensaggncharges transférées depuis 2004.
L’optimisation interne a grande maille consistelea démarches rapides et visibles de recherche
d’économies. La priorité était d’obtenir des réasltrapides par la limitation des dépenses de
personnel (non recrutement, non remplacement sielemodalités trés variables), la refonte des
politiques d’achat et la réduction des dépensediort (non renouvellement des éclairages de
Noél, réduction des frais de bouche et de déplat@miea réduction discréte des dépenses
s’incarne essentiellement dans la limitation degcars apportés aux satellites et partenaires des
collectivités. Cette stratégie passe par la moiduldt la baisse des taux, I'application stricte des
baremes légaux de remboursement, voire I'établiseede pactes de solidarité ou de contrats
objectifs-moyens avec les associations en vue at@liser ou réduire I'enveloppe globale de
subventions. Ces efforts d’économie restent mosleste ne suffisent pas a compenser
'augmentation des dépenses sociales. Comme liiedign directeur financier de Consell
Geénéral : de social absorbe les efforts d’économie.Fondamentalement, on voit donc que
pour lI'essentiel on reporte la contrainte et I'effa I'extérieur sur les contribuables et les
partenaires des collectivités territoriales.

Les démarches évoquées comme perspectives étagesuivantes : I'optimisation interne
fine ; la refonte des relations avec I'environnemestitutionnel ; la refonte des périmetres
d’intervention. L'optimisation interne fine congsi tenter de lever I'ambiguité précédente en se
donnant les moyens de faire descendre I'analyseyghort colt-valeur jusqu’au niveau micro
des activités au sein des politiques et des diesties démarche de pilotage de la performance
qui jusqu'alors étaient limitées au cadrage stiqieget a la segmentation des politiques
publiques ont connu un processus de déclinaisoratigminelle, des indicateurs et enveloppes
globales étant désormais fréquemment définis pactins et services. Pour cela, les grandes
collectivités investissent dans des systemes dimdition décisionnels censés permettre une
automatisation dweporting une représentation géographigue des indicatéumns eroisement

de données internes et externes. Plusieurs coitéstont mis en place des démarches similaires
a la révision générale des politiques publiquesldes sur une priorisation des activités et des
réorganisations de services. Mais, pour I'esseiiti€hgit plus de démarches d’information que
d’action réelle. Les deux dernieres stratégiegnestu stade de la prévision pour les répondants.
Il s’agit par la refonte des relations avec I'eaminement institutionnel, d’'aller chercher des «
solutions » en externe notamment aupres des aadtears institutionnels et ce de maniere
éventuellement conflictuelle. En effet, plusieuites-centres envisageaient de renégocier les
pactes financiers passés avec leur EPCI afin di#egrius effectivement solidaires les villes-
périphériques des charges de centralité, au moméme ou les intercommunalités envisagent
une réduction de leurs dotations de solidarité conamtaire. La refonte des périmetres



d’intervention consiste de son c6té a réduire testptions facultatives, a moduler la tarification
des prestations et/ou a privatiser certaines coampes de I'action publique.

Il ressort donc de la premiere vague d’entretiemlgicrise de 2008 ne constitue pas en tant que
telle une rupture pour les collectivités mais pglutde accentuation de tendances déja a I'ceuvre
auxquelles les collectivités font face par une aemgation de leurs ressources et des actions
limitées de réductions ou de contingentement ds éépenses. En 2014, I'annonce de la baisse
des dotations de I'Etat et le prolongement de isecfet de ses effets mécaniques sur les
dépenses sociales) nous aménent a enclencher uxiende vague d’entretiens afin de savoir
comment le comportement des collectivités évolue.

3.2. Les résultats de la seconde vague d’entretiementrent le changement des discours
mais la faiblesse récurrente des actions

Un des objectifs de cette deuxieme vague d’emietigtait de voir si ce qui était annoncé en
2012 comme les actions futures probables des tioités était devenu une réalité. Dans la
mesure ou les répondants des différentes vaguesealiens ne sont pas les mémes, il ne s’agit
pas la de faire une comparaison précise des éwmdtnais de confronter deux coups de sondes
dans le réel a des phases différentes de la @sdirthnces publiques locales. Les entretiens
réalisés montrent que I'année 2015 semblent coestilx yeux des acteurs le réel tournant vers
la réduction des codts sous I'effet dirimant ded&se des dotations de I'Etat.

L’accroissement de l'efficience des collectivitéscdle suppose une modification de la
relation entre moyens et résultats des activitégrdés. Elle recouvre cependant une variété
de modalités : faire plus avec autant, faire beapqus avec autant et un peu plus, faire plus
avec moins, faire autant avec moins, faire moirecdeaucoup moins. Les propos collectés
aupres des experts sont trés clairs et consenswiela stratégie généralement suivie par les
collectivités francaises jusqu’en 2015 : il s'adé « faire plus avec autant » que ce soit au
niveau de I'affichage ou du contenu effectif desmdéhes engagées.

Au niveau de la labellisation et de la concepties démarches de réduction des codts, les
répondants constatent des évolutions qui n’‘abautispas a de réelles économiesEn
2008, on était dans la politique de lautruche tetaOn n’était pas du tout dans
l'optimisation. On a commencé a parler de perforognmais c’était tout nouveau.
Aujourd’hui on commence a parler d'efficience, mas va trés lentement Un autre
répondant déclare : &e qui me frappe quand on approche ce sujet, Eassence (car pas
assumable politiguement) de vrai programme de réolude colt de courte durée comme le
ferait une entreprise privée (on a des clients ggionc on peut facilement comparer). La
réduction de colts ne s’exprime pas comme celaeolement dans des cercles réservés
(direction générale ou équipe de direction généraletoute tentative qui vise la réduction de
colts (notamment sur les effectifs car c’est lageda plus importante) est tellement risquée
d’'un point de vue social qu’elle n'est pas afficlkédJn autre répondant arrive au méme
constat en considérant que si I'on ne parle pasrend’économies, on voit une évolution
récente qui prépare lentement les espritOn«n’a pas le recul suffisant pour mesurer
réellement les économies. Malgré cela, il y a uacpssus d’acculturation. J'ai un recul
d’'une trentaine d’années, je vois que des idéesasperformance, I'optimisation, I'efficacité
ont fait leur chemin. C’est vrai que dans le sectaublic local le discours et les concepts
précedent toujours la réalité opérationnelle d’assein. Le temps public est long. Il ne faut
considérer comme un échec le fait que cela ne is@a® traduit opérationnellement tout de
suite. Apres on peut ne pas s’en contenter maist cia autre sujet». Enfin un dernier
répondant déclare : Jai pas le sentiment qu’on soit dans le managerdera réduction des
colts dans les collectivités francaises: on fermaibins, on fermerait le robinet et on



apprendrait & ne plus avoir soif. On est plutdt sl@u management de la rigueur budgétaire
et de rigueur de gestion. Tous les projets surdelgje suis amené a travailler ou que je vois
passer, ne visent pas a faire moins. On en esbipdut stade de la chasse au gaspi. ».

Les répondants indiquent deux principales raisamspguvent expliquer I'écart entre la
nécessité percue de réaliser des économies gjitputoa I'ceuvre de simple limitation de la
croissance des dépenses.

La crainte du risque social est un facteur réctirpour expliquer que les démarches
d’analyse des processus qui identifient des gisesymréduction des dépenses ne soient pas
exploitées pleinement. En effet, si 'on semble urien mesure d’identifier les zones de
sous-productivité, I'action sur le phénoméne luirmeéreste un probleme :Rans le prive,
revisiter les processus de travail pour élimines téches inutiles ou sans valeur ajoutée sert
a gagner en productivité et pouvoir réduire lexetifs. Sauf que, dans les collectivités, la
derniére partie de la rationalisation (réductiongleffectifs) ne se fait pas. Un autre déclare

« Quand on a trouvé de la sous-productivité ou deegzmu on a trop d’agents, la réponse
gue I'on vous fait c’est : Ah oui mais ¢a c’est la ou on a mis des gens quii so difficulté
professionnelle>. Donc, quand on trouve des gisements de prodigstion va juste les
déplacer et ne pas faire d’économies. C’est laténte I'exercice>. Plusieurs répondants
evoquent la crainte de conflits sociaux. L’attitutke 'encadrement intermédiaire est ici a la
fois variable et centrale :l4dn responsable de service technique est le preand&fendre ses
equipements parce qu’il est lui-méme convaincuingact de sa politique publique et aussi
parce gu'il existe a travers le poids des ressosifgemaines qu’il gére. Le renoncement est
difficile au niveau des services, parce que c’ggtaavrir son pouvoir. Pour d’autres, le
probleme réside dans un manque de compétenc€siard on commence a travailler en
dessous du niveau DGS-DGA-Directeur, avec des aweefservice, on voit des crispations
absolument terrifiantes et qu’on retrouve dans l@ésemen ceuvre, puisqu’ils sont a la
charniére entre I'encadrement supérieur et les $#ebaes. Donc c’est I'encadrement
intermédiaire qui a tout le fardeau sur le dos efi ge sait pas faire. Mais certains
répondants, au contraire, considerent que les esntiazdsont dans l'attente d’enclencher des
opérations de réduction des coltsDans une grande ville, j'y suis allé chapeauté fear
DRH (qui était légitime avec un bon relationnel)Jup@ller gratter, optimiser et en fin de
compte j'ai été bien accueilli par les directeurar @n fait tout le monde en souffre : le
directeur n’est pas forcément fier de ce qu’il ssge dans son service (petits arrangements,
petites habitudes), donc le directeur est peut-€brgtent qu’un consultant débarque et puisse
dire ce qu’il ne peut pas dire.

Une autre raison correspond aux réticences desgéiusraignent les retombées politiques
d’'une réduction du niveau des prestationd. e DG nous expliquent que les élus ne sont pas
encore mdrs». Cette réticence découle des anticipations sfagar les réactions des
habitants : €©On veut aller sur les gros postes, mais ils sonvent politiquement délicats. Le
gros sujet pour faire de la réduction de codt, tlesffre de service et le niveau de service.
Derriere cela c’est le contenu des politigues puyidis obligatoires et facultatives et le
contenu de l'offre de services associés. Ca peetlés horaires d’ouverture d’établissement
ouverts au public, les horaires des piscines...dVi@ se heurte a des arguments du type
«Nos élus tiennent a ce qu’il y ait une cuisine dehaque école »Or une cuisine dans
chaque école ca vaut cher. La plupart des répondants ne considerent padaqoeuleur
politique de la collectivité ait une influence slattitude des élus et agents face aux
démarches de réduction des codts.



En résumé, pour les experts interrogés, la rédudés codts est I'objet d’une vraie prise de
conscience. C’est une réelle différence avec langne vague d’entretiens réalisés en
2011/2012. Néanmoins, si les barrieres cognitivetent, les évaluations des experts restent
critigues sur la faiblesse des mises en oeuvr€'est toujours pas bons. Selon un
répondant : 4 y a peut-étre un début de mise en cohérenceods tes leviers, mais
aujourd’hui c’est plutdt des choix ponctuels etpaisés». Le décrochage entre les objectifs
et les moyens est évoqué par d’autres répondarBsaucoup des demandes portent sur la
stratégie d’optimisation (éventuellement opératelie), I'aide a la conception mais peu
portent sur 'accompagnement a la mise en ceuwseaithent réfléchir avec un consultant,
mais ils ne se rendent pas compte que la mise greceompte autant et ils se plantent sur la
mise en ceuvre. Les collectivités ne savent pasichamir combat, donc elles font tout mal et
chaque révolution chasse l'autre. Par exemple, waitaun plan d’analyse des RH dans une
Région et tout le monde était d’accord pour dirélguavait 20% d’effectifs en trop au siége
ce qui représentait beaucoup de personnes... maikefirent ils nous ont dit que ce n’était
plus important».

Conclusion

La crise des finances publiques n'épargne pas déectivités territoriales. Alors que des
mesures sont déja en cours dans les administraterigles et dans le systeme de santé pour
réduire les codts, les administrations locales smhbrendre aujourd’hui la mesure des actions
a engager mais celles-ci restent pour l'instarétade de la réflexion et de la préparation. Elles
vont devoir inévitablement agir par la contractides activités decling, I'élagage des
prestations qutback}, le réajustement des recettes et des dépemsganChment ou la
restructuration des processus opérationndtsviisizing. Notre étude a été consacrée plus
spécifiqguement a cette derniere possibilité et d@marches d’efficience, de productivité et de
réduction des codts dans les collectivités localesiveau « micro » des processus mis en ceuvre
dans le cadre des services publics de proximitéisagers.

Nous avons mis en évidence, par I'étude de la prgsécialisée (et notamment de La Gazette
des communes) et des actes des congrés de lapplineissociation des spécialistes de la
guestion dans les collectivités territoriales (IBESE) que trés peu d'initiatives avaient été
engagées. Des entretiens avec des experts ontspgenciomprendre pourquoi les collectivités
semblent mettre du temps a entrer en phase opérali® sur les démarches de réduction de
colt. Les €lus hésitent & affronter les résistadesgonctionnaires locaux et donc n’envisagent
pas de diminuer les effectifs salariaux. lls netspas préts par ailleurs a assumer la
responsabilité politique de mesures d’économiessRatte situation I'essentiel des efforts est
reporté sur les partenaires des collectivités toeimles et sur les contribuables. Les
comportements les plus récents en matiere de ifésciaicale, semblent particulierement
inquiétants. En avril 2015, on apprenait qu’uneuead’augmentation de la fiscalité locale était
de nouveau enclenchée par des villes de droitesneod® gauche, avec un maire réélu ou un
nouveau maire : + 5% a Bordeaux ou a Nice, + 10%e& + 15% a Toulouse ... On en donc
dans une situation ou une partie des collectititéstoriales refuse d’assumer les efforts de
réduction de codts des services publics de praXietibu les autres reconnaissent cette nécessité
mais en reste a une attitude rhétorique qui nea’ive pas dans des actions réelles (sauf
guelques rares exceptions récentes dans des ivdlscterritoriales ou une alternance politique
a eu lieu).

Notre étude va étre complétée par une enquéteuestionnaires auprés de tous les directeurs
généraux et adjoints des collectivités territogdi@ncaises, réalisée dans le cadre d'un projet
comparatif réunissant des chercheurs de difféneays (programme de recherche européen



COST - Local Reforms in Eurgpafin de mieux comprendre les raisons des faillescées
concretes dans ce domaine. Elle sera égalememingss par une recherche action, dans les
rares collectivités territoriales engageant demm@etde diminution des codts, qui se déploiera
pendant trois ans dans le cadre d’'un travail daktafaccumulation de matériaux empiriques
issus de cette étude desst practiceen matiére de recherche de l'efficience publiqaasn
permettra d’approfondir I'analyse et d’identifiezs| possibilités qui s’offrent aux managers
publics locaux.
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