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L’'ECOLE NATIONALE D’ADMINISTRATION
ET DE MAGISTRATURE N’ENTEND DONNER
AUCUNE APPROBATION NI IMPROBATION
AUX OPINIONS EMISES DANS CE MEMOIRE.
CES OPINIONS DOIVENT ETRE CONSIDEREES
COMME PROPRES A LEUR AUTEUR.
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En mémoire de mon enfant...
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GLOSSAIRE

Capacité d’autofinancement d’'une commune: c’est la capacité d'une
commune a faire face aux dépenses de fonctionneghelinvestissement avec

SEesS ressources propres.

Déficit d’exécution : C’est I'excédent des dépenses de fonctionnemantes

recettes de fonctionnement de cette méme secties agecution du budget.

Dépenses obligatoires elles peuvent étre définies comme celles quipmuir
objet I'exécution d’'une loi, 'accomplissement darbligation publique ou

privée ou qui touchent a I'existence méme de leectivité

Outils de gestion: ensemble de documents qui renseignent le chediet
permettent en toute circonstance de prendre dasiai# en connaissance de

cause.

Ressources propres Elles regroupent 'ensemble des ressourcesléisctaxes
et redevances des collectivités locales dont lailmmation ne dépend pas d’'une

décision discrétionnaire des autorités publiquesrakes.

Tableau de bord de gestion des collectivités locale c’est un instrument de

\

sélection des actions correctives a court terme lpadétection d’actions

mesurables, localisables et maitrisables.
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RESUME

L’autonomie financiére, dans le cadre de la déedisition, est une
condition indispensable a la libre administratias dollectivités locales. Elle
suppose pour chaque collectivité décentralisédigp®ser d’'un budget qui lui est
propre. Ainsi, la commune de Zagnanado élaborex@tute chaque année son
budget en recettes et en dépenses aussi bien pofwnttionnement de
'administration communale que pour la réalisatiokes investissements
nécessaires au bien-étre de sa population. Maes,analyse approfondie des
documents budgétaires de la commune met en évidkascdéficits croissants et
inquiétants depuis 2008. Ceci remet dangereuseemenause l'existence de la
commune en tant qu’entité décentralisée. Les appsode solutions mises en
ceuvre par les acteurs sont loin de corriger lasan. C’est pour contribuer a
restaurer I'autonomie financiere de la communelgubéme de notre mémoire
de fin de formation a porté sur : «la problémagigie I'élimination du déficit

structurel de la commune de Zagnanado».

Au terme de la spécification de ce probleme d’exise de déficit structurel

d’exécution, il apparait que ce probleme se mateifesncipalement par :

- l'accroissement rapide des dépenses de fonctionmteme
- la faiblesse de I'effort de mobilisation des resses propres ;

- |a défaillance du contrble des finances communales.

La mise en ceuvre d’'une méthodologie rigoureuse aquermis d’établir

le diagnostic ci-apres :

- Diagnostic n°l :[linconscience des dirigeants communaux et le
recrutement anarchique de personnel expliquerdrbggsement rapide des

dépenses de fonctionnement ;
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- Diagnostic n°2 : I'absence d’une politique effieate maitrise du potentiel
fiscal et de recouvrement explique la faiblesséaftort de mobilisation
des recettes propres ;

- Diagnostic n°3 : la défaillance du contrble desarices locales est
simultanément due a l'indisponibilité des inforroats financieres, la

faiblesse de la capacité technique et le laxisrseadteurs du controle.

Pour éliminer définitivement ce déficit et optimis la capacité
d’autofinancement de la commune, nous avons prdpasise en place d’'un plan
de redressement communal, élaboré suite a un diagnmstitutionnel,
économique et financier de la commune, ainsi geedmditions de sa mise en

ceuvre.
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INTRODUCTION

Les pays d’Afrigue subsaharienne se caractérigeant un faible
déeveloppement humain et par une forte incidenda gauvreté. Pour la plupart,
ces pays ne parviennent pas a développer de mafiierente une offre de biens

publics qui contribuerait & une réduction rapiddéadeauvrete.

Afin de pallier cette difficulté, a l'instar de ndaumeux pays en voie de
développement d’autres régions géographiguesajarité des pays africains se
sont engagés dans le processus de décentralidatijectif principal de cette
derniere est alors de remédier aux défaillance&tis centraux. Elle permet de
mobiliser des ressources supplémentaires et drcetefficacité de I'offre de
biens et de services publics (G. CHAMBAS, 2007)nsAi lorsqu'on observe
depuis les années 1990, on constate que les oatiéstocales sont de plus en
plus sollicitées par les pouvoirs centraux pourtigiger a I'effort de

développement mieux a la réduction du déficit public.

La concrétisation de ce processus de décentralisatippose que les
collectivités locales soient dotées de l'autonormmanciere. Comme ['écrit
Théodore HOLO, « sans autonomie financiere, la mtéaksation n’est que
mirage %». L'autonomie financiére des collectivités localest un moyen
d’optimiser l'offre de biens collectifs et, in finele rationaliser la gestion
publique. C’est ainsi que le Bénin, qui a entam@roeessus de décentralisation
depuis les années 1990, a consacré ce principirdealdministration dans les
articles 150 a 153 de sa constitution du 11 décermh®®0.

L’autonomie financiere, qui apparait comme un dana du principe de

libre administration, suppose une indépendancendieee des collectivités

L Ainsi, par exemple, lors du quatriéme sommet Africités Nairobi, en septembre 2006, les collectivités locales
africaines ont été invitées a se mobiliser pour la réalisation des objectifs du millénaire pour le développement
Alexis ESSONO ONOVO, p4.

2T.HOLO, 1986, « La décentralisation au Bénin : mythe ou réalité », p1
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locales par rapport aux subsides de I'Etat. Cengpiique gqu’elles disposent d’'un
niveau suffisant de ressources financiéeres et lgg’aéient une maitrise de leurs
charges. Ceci leur permet de dégager une capaaitofinancement suffisante

pour une meilleure offre de biens et de servidesig populations.

Mais, force est de constater que depuis 2008, nanume de Zagnanado
présente des déficits d’exécution successifs ateiges taux de plus de 45% des
recettes de fonctionnement. Il s’agit d’'une dédaitle totale des finances locales
qui met 'administration communale sous "perfusintense des financements
extérieurs, notamment des ressources du FADeQ, mglestissement”. En effet,
la mairie de Zagnanado, qui devrait mettre a lpafigion de sa population des
biens et services pour sa satisfaction, fonctioam@urd’hui aux dépens des
ressources destinées aux citoyens, en plus deévenébnts faits sur ceux-ci. Cet
état de chose est le contraire méme du but de danti@lisation. En outre,
I'existence de la commune de Zagnanado en tantollectivité décentralisée,
apparait aujourd’hui comme nuisible a sa populatizens ces conditions, quel
serait I'avenir de la commune si I'Etat, pour dses raisons, décide de supprimer

ou de réduire les dotations du FADeC ?

C'est cette situation inquiétante de la commune guaiguillé notre
réflexion sur le theme : Rroblématique de I'élimination du déficit structurel
de la commune de Zagnanada L’étude de celui-ci sera réalisée selon un plan

tripartite :

+ le chapitre préliminaire aborde le cadre de I'étuds observations
de stage et le ciblage de la problématique ;

+ le chapitre premier s’intéresse au cadre théomqueéthodologique
de 'étude ;

+ le chapitre deuxiéme traite de la collecte des desraux conditions

de mise en ceuvre d'un plan de redressement a feerdaiZagnanado.
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 CHAPITRE PRELIMINAIRE : DU CADRE DE
L'ETUDE AU CHOIX DE LA PROBLEMATIQUE
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Dans ce chapitre, nous présentons le cadre de mbirde et nos
observations de stage, puis nous procéderons lageibde la problématique.

Section 1 : Cadre de 'étude et observations de gja

Avant d’exposer les observations faites au courmalee stage, nous

présentons d’abord le cadre de notre étude.

Paragraphe 1 : Présentation de la structure d’accukdu stage.

Il nous revient ici de présenter le cadre institoiel, le cadre physique et le

cadre environnemental de I'étude a la mairie denZagdo.
I- Cadre institutionnel de I'étude : la mairie de Zagranado.

Cette présentation passe d’abord par la restitud®r’historique et de la
mission de la mairie de Zagnanado, puis par large®n de sa structure

organisationnelle.
A- Historique et missions de la mairie de Zagnanado.

1- Historique.

L’entité territoriale qui est aujourd’hui la commaurde Zagnanado, a subi
plusieurs mutations administratives depuis la giericoloniale jusqu’a nos jours.
En effet, depuis le début du XVlle siecle, la réghgonlin dépendait du royaume
d’Abomey. Le Roi Guézo avait fait de cette régienguartier général de son
armée au cours de ses campagnes contre les Yalelbatou et d’Abéokuta. Par
acte du 21 juin 1895, le Roi Agoli-Agbo renoncaoaté autorité sur la région
d’Agonlin. L’'arrété du 03 septembre 1895 placedgion Agonlin sous l'autorité
de Mr Patterson, administrateur francais résidaStagon. La région est alors
devenue une province du préfectoral francais dedi@é-Kétou. Le découpage
territorial de 1896 va changer la région d’Agonén cercle de Zagnanado.
L’arrété général du 31 décembre 1932 transformeetele de Zagnanado en

subdivision dépendant d’Abomey. Ainsi, de 1932 &0 9Zagnanado était-il
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demeuré un poste rattaché au cercle d’Abomey. B8 291961, il était devenu
une subdivision autonome. A partir de 1961, ilidesous-préfecture. C’était a
partir de 1974 que la sous-préfecture de Zagnamadté subdivisée en trois
districts a savoir : Zagnanado, Cove et Ouinhi.ndagdo restait un district
jusqu’en 1990 ou les réformes administratives yi@Bues a partir de cette année
'avaient érigé une seconde fois en sous-préfectuee concrétisation du
processus laborieux de décentralisation marquéedepaste et la promulgation
des cing textes de lois des années 1997 a 200ffdrama la sous-préfecture de
Zagnanado en commune de Zagnanado dotée de lapalisd juridique et de

I'autonomie financiere.

2- Missions

Aux termes de l'article 2 de la loi n°97-029 du jaBvier 1999 portant
organisation des communes en République du Bénncemmune constitue le
cadre institutionnel pour I'exercice de la démaeratla base. Elle est I'expression
de la décentralisation et le lieu privilégié depkrticipation des citoyens a la
gestion des affaires publiques localed.a commune de Zagnanado, en tant que
collectivité territoriale décentralisée, a donc upmissions de promouvoir la
démocratie a la base et le développement par desament des richesses de la
commune, les concours de I'Etat, les appuis ddsmares au développement et
d’organismes nationaux ou internationaux de vifleur ce faire, elle dispose de
I'administration communale. Cette derniere se darese alors par des missions
de conception, de programmation et de mise en oedere actions de
développement économique, social, culturel, etctaih que bras opérationnel,
elle accompagne le Conseil communal et plus préeiaéle maire a assumer ses

missions concernant :

- le développement local, 'aménagement, I'habitbidianisme ;
- la mise en place d'infrastructures, I'équipememegtransports ;

- I'environnement, I'hygiéne et la salubrité ;
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- I'éducation maternelle, primaire et 'alphabétizaties adultes ;

- la santé, l'action sociale et la culturelle ;

- les services marchands et l'investissement éconemiq

Pour accomplir ses missions, la mairie de Zagnamséeki organisée de la

facon suivante.
B- Structure organisationnelle de la mairie de Zagnando

La mairie de Zagnanado est organisée en serviggsaog et en services

extérieurs.

1- L’administration centrale de la mairie de Zagnarado
Aux termes de l'arrété n°4M/043/C-ZDO/SG/SA du O&obre 2012
portant attributions, organisation et fonctionnetredm la mairie de Zagnanado,

I'administration centrale de la mairie comprend :

- le Cabinet du Maire ;

- le Bureau des Adjoints ;

- le Secrétariat Général ;

- le Service des Affaires Générales ;

- le Service des Affaires Financieres et Economiques
- le Service de la Planification et du Développentaral ;
- le Service Technique ;

- le Service des Affaires Domaniales.
Ces différentes unités comportent en leur seinttéa subdivisions.

L'annexe n° 1 présente plus de détail sur I'orgeamyme de la mairie de
Zagnanado.

Pour accomplir ses missions, la mairie de Zagnambsjmose aussi des

services déconcentrés ou extérieurs.

Réalisé et soutenu par Henri H. HOUNTEWADAN



Problématique de la résolution du probléme de idéfiaicturel de la commune de Zagnanado 7

2- Les services extérieurs de la mairie de Zagnanado
La commune est démembrée en des unités adminisgdbcales sans
personnalité juridique ni autonomie financiere. Gebés administratives locales
prennent la dénomination d’arrondissement. A la tit ces arrondissements, se

situent les Bureaux d’Arrondissement a savoir :

- le Bureau d’Arrondissement d’Agonlin-Houégbo ;
- le Bureau d’Arrondissement de Banamé ;

- le Bureau d’Arrondissement de Don-Tan ;

- le Bureau d’Arrondissement de Dovi ;

- le Bureau d’Arrondissement de Kpédékpo ;

- le Bureau d’Arrondissement de Zagnanado.

Le cadre institutionnel de notre étude étant pr&semus abordons a présent

son cadre physique et environnemental.
lI-  Cadre physique et environnemental de I'étude

Cette partie est consacrée, d’'une part, a la pia@g@mdu Service des Affaires
Financieres et Economiques (SAFE) et, d’autre part)identification des

composantes de I'environnement de I'étude.
A- Cadre physique de I'étude : le SAFE

Le cadre physique de notre étude constitue leceat sein duguel notre stage
s’est déroulé, le Service des Affaires Financietdsconomiques. Ce service est
un organe technique essentiel de I'appareil adinaisdont dispose I'exécutif
dans le cadre de la mise en ceuvre des différealiéigpes communales. En effet,
le Service des Affaires Financieres et Economigi8&SFE) a pour mission
principale d’assister le maire dans ses fonctiofmddnnateur du budget
communal et ce, dans toutes ses dimensions. Pocomatir cette mission, le

SAFE dispose de deux divisions techniques donbakdonne les activités. Le
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deétail lié aux roles et au fonctionnement du seratde ses divisions figure en

annexe n°2.
B- Le cadre environnemental de la mairie de Zagnardo

L’environnement est 'ensemble des facteurs ausesiinternes qu’externes a
une entreprise ou a un organisme et qui influenlesnactions de cette derniere.
Il est constitué d’une multitude de sous-ensemblegperpétuelle évolution.
L’environnement du SAFE est constitué du micrommmement du macro

environnement.

1- Le microenvironnement

Environnement immédiat de proximité, il regroups deteurs immédiatement
en contact avec la mairie et qui influencent sésitas. Il est formé des usagers,
des fournisseurs, des structures partenairesietstes concurrentes. Le détail de

ces composantes se trouve en annexe n°3.

2- Le macro environnement.

Il désigne I'ensemble des facteurs externes a tgaeagéenéral qui influencent
les activités de la mairie. Au nombre de ceux-gipeut citer : I'environnement
juridique et réglementaire, socio-économique, tetgique, international. (cf.

détail en annexe 3)

Apres I'examen attentif du cadre de notre étudasrabordons a présent nos

observations de stage sur la situation financiera@ommune de Zagnanado.

Paragraphe 2 : Observations de stage.

Durant notre stage au Service des Affaires Finaesieét Economiques
(SAFE), nos observations se sont accentuées stadiesirs internes et externes
susceptibles d’influencer I'exercice des activités ce service. Il s’agit des
mécanismes de réalisation des activités du SABE=¢ffets de I'environnement.

Les résultats du présent exercice ont été reseiéis points a savoir:
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- état des lieux sur la réalisation des activite SA&E ;
- bilan des observations : atouts et problémes ;

- identification des groupes de problémes a résoudre.
I- Etat des lieux sur la réalisation des activités dSAFE.

Plusieurs activités incombent au SAFE. Dans lgecde |la présente étude,
nous avons accentué nos observations sur uneasdviée qui est : la production

des analyses financieres rétrospectives, perspsaides conclusions de gestion.

Le détail des observations sur les finances detanwne figure en annexe
n°4). Ces constats sont regroupés en atouts eepteb comme résume le bilan

des observations ci-dessous.
[I-  Bilan des observations : atouts et problémes

Il sera présenté dans ce point I'inventaire desef®et opportunités d’'une part
et des faiblesses et menaces d’autre part a Badestconstats significatifs relevés

dans I'état des lieux.
A- Atouts (forces et opportunités)

Les atouts identifiés au niveau de I'état des lidas finances locales de la

commune de Zagnanado sont :

1- consommation appréciable des crédits d'investisaeffierce) ;

2- existence de plusieurs partenaires techniquesatdiers de la commune
(opportunité) ;

3- existence d’'un logiciel de gestion financiere emnptable de communes

(force).
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B- Problémes (faiblesses et menaces)

Les problemes identifiés a l'issue de I'état desiise présentent comme

Suit ;

4- absence d’analyse financiere rétrospective sedaiiase a I'élaboration
du budget (faiblesse) ;

5- dysfonctionnement du comité technique chargé dabaration du budget
(faiblesse) ;

6

7

8

9

10- résultats comptables toujours déficitaires depQislZfaiblesse) ;

non utilisation des méthodes d’élaboration du bufgélesse) ;

indisponibilité des documents financiers pour lblmu(faiblesse) ;

tres faible taux de réalisation des recettes detifmmement (faiblesse) ;

non affectation des résultats dans la commune deatedo (faiblesse) ;

11- incapacité de la commune a couvrir son déficib{esse) ;

12- manque de sincérité des prévisions budgétairds€tse) ;

13- risque tres élevé d’aggravation du déficit compmgbienace) ;

14- accroissement rapide des dépenses de fonctionnéiaibhdsse) ;

15- consommation accrue des ressources du FADeC issestent pour le
fonctionnement (faiblesse) ;

16- défaillance du contrdle des finances communaldisi¢fse) ;

17- incapacité de la mairie a renouveler son parc dfaabile (faiblesse) ;

18- incapacité d’emprunt de la commune (faiblesse) ;

19- accumulation des arriérés de la commune (faiblesse)

20- risques élevés de tensions sociales a la mairiedoeg ;

21- instabilité de I'évolution des transferts de I'Etat des recettes de
fonctionnement (faiblesse) ;

22- faiblesse de I'effort de mobilisation des ressosim®pres (faiblesse) ;

23- Insuffisance des ressources propres a couvrghlagges de personnel et

des élus (faiblesse) ;
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24- exigences des électeurs (menace) ;

25- risque de dégradation de la crédibilité de la ragnour les fournisseurs
(menace) ;

26- influence des politiques des communes voisines laucommune
(menace) ;

27- risque de crise des finances locales de Zagnanéda lla possibilité
d’interdiction des déficits d’exécution (menace) ;

28

29

30

31- influence de la situation de la conjoncture écommiinternationale

inexistence de partenariat public-privé (menace) ;

inexistence d’interconnexion entre les serviceblgase) ;

inexistence de connexion internet a la mairie dgndaado (menace) ;

(menace).
[lI-  Identification des groupes possibles de problemesrésoudre

Nous procédons a un regroupement par centre ceindéis problémes décelés
lors de nos observations de stage pour aboutireasynthese des groupes de

problémes possibles a résoudre.
A- Regroupement des problemes spécifiques par certd’intéréts

Rappelons ici que nos observations de stage Sited faar rapport a une seule
activité du Service des Affaires Financieres etrigooiques. Cette activité est
intitulée : effectuer les analyses financiéresossectives et perspectives et en
tirer les conclusions de gestion. Ainsi, les centddntérét ne sont-ils pas
assimilés a des activités du service. Nous avans ¢empte des liens entre les

différents problemes identifiés. Ces centres di@éttéetenus sont :

- centre d’'intérét n°1 : conditions d’élaborationlmidget ;
- centre d’'intérét n°2 : conditions d’exécution dulpet;
- centre d’'intérét n°3 : conditions de travail desrag ;

- centre d’'intérét n°4 : exécution du budget.
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Les différents problemes identifiés dans I'étatlgas< sont associés a chaque
centre d’'intérét comme le montre la synthése delsi@mes a résoudre

B- Synthese des problemes possibles a résoudre

Cette synthese est présentée dans le tableau midlage suivante.
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Tableau 1: Possibilités de groupes de problemes

13

Groupes de problémes a résoudre (PAR)

Libellé du probleme a

d’élaboration

I'élaboration du budget

Centre _ S— _ 5
Ne| Problemes spécifiques Problemes résoudre (PAR)
d'intérét -
généraux
1 | Conditions - absence d'analyse financiere rétrospective sérnde base a

Conditions non

Probleme des conditions

travail des

agents

- inexistence d’interconnexion entre les services;

- inexistence de connexion internet a la mairi@dgnanado

du budget - dysfonctionnement du comité technique chargé’@abloration du optimales non optimales
budget d’élaboration du | d’élaboration du budget
- non utilisation des méthodes d’élaboration dugetd budget
- manque de sincérité des previsions budgétaires
2 | Conditions - inexistence de partenariat public-privé
d’exécution | - influence de la situation de la conjoncture écenigie internationale
du budget - instabilité de I'évolution des transferts de HEtet des recettes de€onditions non Probleme des conditions
fonctionnement optimales non optimales
- exigences des électeurs d’exécution du d’exécution du budget
- influence des politiques des communes voisinefastommune budget
- indisponibilité des documents financiers poupublic
3 | Conditions de - risques élevés de tensions sociales a la mairie; Conditions norl Probleme des conditior]

des agents

optimales de travall non optimales de travall

des agents
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4 | Exécution du
budget

- trés faible taux de réalisation des recetteodetionnement

- résultats comptables toujours déficitaires de@038

- incapacité de la commune a couvrir son déficit

- risque tres élevé d’aggravation du déficit corbfea

- consommation accrue des ressources du FADeCtissesent pou
le fonctionnement

- un accroissement rapide des dépenses de fonetiemt

- accumulation des arriérés de la commune

- non affectation des résultats dans la commurgadeanado

- défaillance du contr6le des finances communales

- faiblesse de I'effort de mobilisation des reggtpropres

- insuffisance des ressources propres a cougritHarges de personn
et des élus

- incapacité de la mairie a renouveler son paratdiaobile

- risque de dégradation de la crédibilité de larenpour les fournisseut
- incapacité d’emprunt de la commune

- risque de crise des finances locales de Zagnali@aola possibilité
d’interdiction des déficits d’exécution

r

Existence de défici
structurel

d’exécution

el

S

déficit

d’exécution

t Probléeme d’existence o

structurel

Sources : Résultats de I'état des lieux
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Section 2 : Problématique de I'étude

Cette section présente le groupe de problemesiatioss perspective de

résolution.

Paragraphe 1 : Choix du groupe de problemes a résdte et du
théme de I'étude.

I- Choix et spécification du groupe de problemes a réadre.
A- Choix du groupe de probléemes a résoudre.

L’examen des différents groupes de problémes audésadentifiés lors de
notre état des lieux montre clairement que tousdesres d’intéréts représentent
des problémes auxquels la mairie devra résolurmant face pour assumer
efficacement sa mission. Mais étant donné que ®bhiee ne peut porter que sur
un seul groupe de problémes a résoudre, nous @areda une analyse afin de

choisir celui qui nous semble le plus pertinent.

Rappelons que, nous avons identifié quatre grod@esoblemes a résoudre a

savoir :

- probleme des conditions non optimales d’élaboradwibudget (1);
- probleme des conditions non optimales d’exécutiobudget (2);
- probléeme des conditions non optimales de travailadgnts (3);

- probleme d’existence de déficit structurel d’exému(4).

Les constats significatifs faisant office de prohés spécifiqgues au niveau des
groupes de problemes n° 1 et 3 bien qu’étant partsn peuvent étre résolus a la
suite d'une volonté des acteurs dirigeants accomgmmgd’'une meilleure
organisation. Quant au groupe de problemes n°@ajarité de ses problemes
spécifiques sont liés aux facteurs externes squids la mairie ne dispose pas
directement d’'un pouvoir de décision. Toutefoise ymise de conscience et un

effort interne de la mairie suffit pour amortir acggcs externes. Ainsi, notre étude
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porte sur le groupe de problémes d’existence deitgtructurel d’exécution. En
effet, ce probleme souléve en son sein plusieurssaprobléemes préjudiciables
a la commune et remet méme en cause son existentane que structure
autonome. Cette dégradation continue de la situéilanciere de la commune et
ses risques élevés de complications futures n‘astggdé devant les différentes
actions offensives de I'administration communaleenér des réflexions sur ce
groupe de problemes sera notre apport au soulagetesnpeines de notre
structure d’accueil de stage. C’est pourquoi cealgeode problémes a résoudre

fait 'objet de notre étude.

Le probleme général en résolution est I'existente diéficit structurel

d’exécution. Les problémes spécifiques bruts tifelaont :

tres faible taux de réalisation des recettes detifmmement (PS1);
résultats comptables toujours déficitaires depQ@82PS2);
incapacité de la commune a couvrir son déficit PS3

risque tres élevé d’aggravation du déficit commdBiS4);

a kN RE

consommation accrue des ressources du FADeC issestent pour le
fonctionnement (PS5);

un accroissement rapide des dépenses de fonctieméR56);
accumulation des arriérés de la commune (PS7);

non affectation des résultats dans la commune deateado (PS8);

© 0 N o

défaillance du contréle des finances communale8)(PS

10 faiblesse de I'effort de mobilisation des receftespres (PS10);

11.Insuffisance des ressources propres a couvrthasges de personnel et
des élus (PS11);

12incapacité de la mairie a renouveler son parc daobile (PS12);

13risque de dégradation de la crédibilité de la maipour les

fournisseurs (PS13);

14 incapacité d’emprunt de la commune (PS14);
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15risque de crise des finances locales a Zagnan&da lia possibilité
d’interdiction des déficits d’exécution (PS15).

Tous ces problémes spécifiques cités ci-dessusroatfpas I'objet de notre

étude. Ceux qui ne méritent pas ou ne méritentg@ise résolus seront éliminés.
B- Spécification du probleme a résoudre choisi (PAR).

Une analyse de notre PAR nous amene a considéer problemes
spécifiques qui, selon nous, paraissent les plspats. Au nombre de ceux-ci,

Nnous avons .

- accroissement rapide des dépenses de fonctionnement
- faiblesse de I'effort de mobilisation des recefisxpres ;

- défaillance du contrble des finances communales.

En effet, la combinaison de ces trois problemescigées conduit
logiqguement, en face des transferts insuffisantstables et de nature
discrétionnaire, a une situation de déficit (PE€2 déficit est financé, dans notre
cas, par une consommation accrue des ressourdealdaC investissement pour
le fonctionnement de I'administration communale(P&®s achats de véhicule
n'étant plus éligibles au FADeC, la commune seotete alors dans l'incapacité

de renouveler son parc d’automobile (PS12).

Lorsque cette situation perdure, elle ne peutapneluire a une défaillance
(incapacité de la commune a couvrir son déficit)R8Bnant lieu a I'aggravation
du déficit comptable (PS4), la non affectation desultats (PS8), I'incapacité
d’emprunt de la commune (PS14) parce qu’elle mestsolvable, au risque de
naissance de crise des finances locales (PS13ceuinulation des arriérés
(PS7). L'évolution des arriérés dégrade la créiébitle la mairie aupres des

fournisseurs (PS13).
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Les charges étant supérieures aux ressources ffidasae des ressources
propres a couvrir les charges de personnel etldegPS11), la commune essaie
d’arranger les recettes pour avoir un équilibreharétigue. Ce qui entraine

inévitablement un faible taux de réalisation (PS1).

La réflexion sur les trois problémes spécifiquesta d’orienter le choix du

theme de I'étude.
- Choix du theme de I'étude.

Le groupe de problémes en étude comprend un prebtgméral et trois

probléemes spécifiques.

- probleme généralexistence de déficit structurel d’exécution.

- problémes spécifiques :
+ accroissement rapide des dépenses de fonctionnement
+ faiblesse de I'effort de mobilisation des ressoursepropres ;

+ défaillance du contréle des finances communales.

La résolution de ces problemes parait particulierdrdélicate et nécessite une
expertise. En effet, pour financer leur développainke régime financier des
communes prévoit que les collectivités locales dégh une capacité
d’autofinancement. Ainsi, il est admis de présedésrbudgets de fonctionnement
en excédent Cet éventuel surplus de recettes par rapportiépenses devra étre
utilisé en priorité au remboursement du capital emig par la collectivité. Le
surplus constitue I'autofinancement qui permettedodnder le financement des

investissements prévus par la collectivité.

311 ne s’agit pas d’une entorse au principe d’équilibre réel du budget des communes mais une exigence méme
du principe. Le principe veut que le total des recettes et celui des dépenses de chaque section soient de méme
montants, que le budget soit sincére, et que la section de fonctionnement dégage une capacité
d’autofinancement suffisante pour le remboursement des annuités échues sur ressources propres
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La constitution de cette épargne brute est donerdey un veéritable outil de
pilotage incontournable des budgets locaux eté&togt considéré comme tel. Dés
lors, il s’agit de pouvoir faire naitre cette épmgbrute dans la section de

fonctionnement afin d’en dégager I'excédent nédessa

Contrairement a cet état normal des choses, la comrde Zagnanado
présente des déficits successifs atteignant desiaplus de 45% des recettes de

fonctionnement.

Ces remarques appellent des questions pertingbd@sment ajuster, sur
une période raisonnable, I'évolution des ressouetedes charges ? Comment
arréter I'évolution des bulles (menaces, risquésdsedégonfler efficacement ?
Quel serait le sort de I'administration communaleef a une éventuelle décision
de suspension du FADeC ou de son volet fonctionnememéme du retrait des
partenaires techniques et financiers de ce se€gt€amment anticiper sur I'avenir

de la commune ?

Pour nous, l'outil efficace de restauration devia des finances de la
commune de Zagnanado, dans ce contexte, ne peatqétun plan de
redressement communal élaboré sur la base d'umab#g institutionnel,
économique et financier de la commune. Il s’agitliane synergie d’actions de
réformes du systeme de gestion actuel de la commypiguant tous les acteurs

et permettant, a terme de restaurer la bonne dastBnances de la communes.

C’est pourquoi, le théme de I'étude est intitulé Problématique de

I'élimination du déficit structurel de la commune de Zagnanado.

La perspective théorique de réflexion sur le pnol@éa résoudre nous a

permis de formuler la problématique de I'étude.
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Paragraphe 2 : Perspective théorique de réflexiorus le probleme
a résoudre et formulation de la problématique.

|- Perspectives théoriques de réflexion sur le probleena résoudre.
A- Perspective théorigue de réflexion sur le problemgénéral.

Rappelons que notre probleme général esxidtence d'un déficit

structurel d’exécution.

Il est difficile de régler un probleme structurahs la mise en ceuvre d’'une
stratégie globale avec une synergie d’actions. ihdJ temps, des attitudes
anormales se sont développées et se sont mémeéex)@s bien qu’une action
ou solution isolée ne peut étre efficace. Il s’aljitne dégradation globale qui
appelle une réponse collective. Il est alors imguard’identifier tous les facteurs
déterminants et stratégiques et de mettre en plaeeprocédure globale et

intégrée en vue de les converger vers I'objecté& 8ur le court ou moyen terme.

Le plan de redressement, outil adéquat pour leeptéssituation structurelle
de Zagnanado, comprend un plan de réduction desndép et un plan
d’augmentation pluriannuelle des recettes. Cet,onsicrit dans une démarche de
performance plus globale, doit adopter une approutweagériale efficace. Tout
ceci sera orienté non seulement vers I'éliminatiéfinitive du déficit mais aussi

vers le renforcement de la capacité d’autofinanceme la commune.

Nous trouvons donc en termes d’'une approche géretige au probleme
général en résolution, au cceur de la perspedigeriue générale basée sur
I élimination définitive du déficit comptable dans ure logique d’optimisation

de la capacité d’autofinancement de la commune

Cette perspective théoriqgue générale est subdiviséen des perspectives

théoriques spécifiques liées a chaque problemefspec
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B- Perspectives théorigues de réflexion liées aux priemes spécifiques

Cette perspective s’articulera autour de troisblgnmes spécifiques. I
s’agira d'identifier pour chaque probléme spécifigliapproche générique sans
nom et sans auteur c’est-a-dire le cceur scienéifequour duquel se fera la revue

de littérature plus tard.

1- Perspective théorique liée au probleme spécifique€h
Le probleme spécifique n°l est relatif acdcroissement rapide des

dépenses de fonctionnement.’autonomie budgétaire de la commune suppose
gue les dépenses obligatoires auxquelles elle astrainte ne soient pas
excessives. En effet, le volume trop important dépenses obligatoires vide
I'autonomie financiere matérielle de toute substari@eci suppose une maitrise
parfaite de la dépense communale. La recherchepukriormance, de I'efficacité
et de l'efficience de la dépense avec une fintditénée vers l'usager, le citoyen,
en un mot la satisfaction de I'intérét généralyvdat étre le souci permanent des
autorités locales. Ainsi, la mairie doit étre cdpale maitriser ses charges pour
accroitre l'efficacité de son action et répondrex axigences de bonne
gouvernance. Cela implique que les ressourcesdi@as locales ne soient pas

absorbées par les charges incontournables.

De ce point de vue, le cceur théorique de réfles@st inspiré ici de
'approche spécifique de performance communale dame logique

d’optimisation de la maitrise de la dépense locale

2- Perspective théorique liée au probleme spécifiquea
Le probléme spécifique n°2 est relatif a feEblesse de I'effort de
mobilisation des ressources propresLa mobilisation des ressources locales
joue un role essentiel dans la politique de déaésdtion. L’autonomie financiere
réelle suppose que les collectivités disposent diueau suffisant de ressources

financieres capables d’assurer leur indépendanceapport aux subsides de
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I'Etat. Toute commune qui prétend a une autonommantiere matérielle doit
avoir pour clé de réussite, la mobilisation de sessources propres. Le
recouvrement substantiel de ces ressources padseddeersité et la prévisibilité

de leur montant et la performance de la stratégse en place.

Pour la résolution du probleme spécifique n°2,usnoavons alors une
approche générique fondée swplkimisation de la stratégie de mobilisation

des ressources propres de la commune.

3- Perspective théorique liée au probléme spécifiqued

Le contrdle budgétaire découle de la nécessités da Etat de droit, de
faire en sorte que les normes en vigueur soienéctment appliquées. En effet,
le contréle des finances locales, sans remettreaese le principe de la libre
administration des communes, doit renforcer I'aatoie financiére et permettre
I'autodiscipline des acteurs locaux. Ce contrdle filgances locales ne doit pas
comporter uniguement la vérification, par les oegmde I'Etat, de la régularité
de l'utilisation des crédits mais aussi de I'ap@tion, par les €lus communaux
et le citoyen, de leur bon emploi. Ainsi, un meileaccés des citoyens aux
données financieres de leur commune est susceptgbfavoriser une prise de
conscience sur I'évolution de la dépense publiqpealé que sur celle des
prélevements obligatoires. De ce point de vuejgla de réflexion sur ce
probleme s’est focalisé sur la perspective d'effiléades contrbles démocratiques
et des organes de I'Etat dans une logiqueptitnisation du contréle des

finances communales.

lI-  Formulation et démarche générale de résolution delproblématique
de I'étude.
Formuler une problématique revient a présentgrédléme a résoudre
choisi et la perspective théorique y relative. indhation du déficit structurel de

la commune de Zagnanado parait aujourd’hui préautepvu les difficultés de
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maitrise des dépenses, de mise en place de stsatigmobilisation substantielle
des ressources locales propres et de contrél@aecks communales.

L’élimination définitive du déficit comptable pouioptimisation de la
capacité d’autofinancement de la commune dansiexte actuel impose la mise
en ceuvre d’'une synergie d'actions liées aux défen@mblémes spécifiques en
résolution. Ceci suppose simultanément optimisat®ta maitrise des dépenses,
des stratégies de mobilisation des ressources éndsget du contrble des
finances communales.

Cette triple réalité nous permet de libérer la Eotatique comme suit :

« Problématique de résolution du probleme de déficistructurel de la
commune de Zagnanado.

La formulation de la problématique est synthétidéas le tableau ci-

dessous pour faciliter la compréhension.

Tableau 2 : Synthése de la formulation de la probiatique choisie

Eléments de la problématique L
Libelle de la

Perspectives théoriques problématique

Niveaux | Groupe de problemes &

résoudre

Elimination définitive du déficit comptabl

[¢)

Niveau | Existence de déficit ) o
o o dans une logique d'optimisation de |la
général | structurel d’exécution » _
capacité d’autofinancement de la commum&oblématique

Accroissement rapide des . i de résolution dy
) Optimisation de la maitrise des dépenses de
1| dépenses de _ probléme de
_ fonctionnement
fonctionnement déficit

Défaillance du contréle Optimisation du contréle des finances

(%))

[«}) -

= Faiblesse de leffort de = o | structurel de I3
= o Optimisation de la stratégie de mobilisation

© 2| mobilisation des commune  de
L des ressources propres

2 ressources propres Zagnanado

X

©

(<))

=

z

des finances communalesommunales

Source : Repeéres de base de 'étude

La démarche de résolution de la problématique cofmpieux phases :
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+ la premiere phase comprend : la fixation des olfge¢a formulation des
hypothéses de I'étude, la revue de la littératurdeechoix de la
méthodologie ;

+ La deuxieme concerne d'une part, I'analyse des éesmrcollectées et
I'établissement du diagnostic ; d’autre part, degppsitions de solutions

et des conditions de leur mise en ceuvre.
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' CHAPITRE PREMIER : CADRE THEORIQUE
ET METHODOLOGIQUE DE L’ETUDE.
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Dans ce chapitre premier, il est essentiellemeestipn, d’'une part, de la
fixation des objectifs, de la formulation des hypstes de recherche et de la revue
de littérature et d’autre part, du choix des outdsmobilisation et d’analyse des

données d’enquéte.

Section 1 : Des objectifs a la revue de la littérate
Dans cette section, nous abordons successivemeatite théorique de base

de la recherche, le tableau de bord de I'étuda etMue de littérature.

Paragraphe 1 : Cadre théorique de base et tableauedbord de
I'étude.

- Cadre théorigue de base de I'étude : objectifs etyipothéses de
recherche.

A- Objectifs de I'étude.

lls sont formulés par rapport aux différents peohés en résolution. Les
objectifs de I'étude rentrent dans une triple vigie développement, de recherche

et de résultats attendus. lls sont présentés daableau ci-dessous.
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Tableau 3 : Objectifs de I'étude et résultats attetus.
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Niveau Problématique Objectifs de | Objectifs de recherche Résultats attendus
d’Analyse développement.
Général Existence de déficitEnvisager les  mesureddentifier les  mesuresA la fin de I'étude, les mesures corrective|du
structurel d’élimination du déficit et de correctives du déficit et dedéficit  structurel d’exécution et de
d’exécution pérennisation de I'excédenpérennisation de I'excédenpérennisation de I'excédent e
de fonctionnement de fonctionnement fonctionnement  sont identifiées et
envisagées.

1 Accroissement Proposer les conditions ddrechercher les outils deA lissue de I'étude, les outils de maitrise| et
rapide des dépensemaitrise des dépenses |dmaitrise et de pilotage desle pilotage des dépenses de fonctionnement
de fonctionnement| fonctionnement dépenses de fonctionnemergont recherchés et proposés

2 Faiblesse de I'effort Suggérer les conditionsDéfinir les stratégies Au terme de ['étude, les stratégies |de
de mobilisation desd’optimisation de |la d’optimisation de I3 mobilisation optimale des ressources propres
recettes propres | mobilisation des ressourcesnobilisation des ressourcesont identifiées et suggérées

m propres propres

qé_ 3 Défaillance du Envisager les conditions dééterminer les conditionsA la fin de [Iétude, les conditions
E controle des mise en place d’'un systeme’optimisation du controle d’optimisation du contréle des finances
§ finances de contrble des financegsles finances communales | communales sont déterminées et envisagées
§ communales communales orienté vers |la

% performance

Source : Réalisation personnelle
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B- Hypotheses de I'étude.

Cette partie est essentiellement consacrée a fifibation des causes
supposeées étre a la base de chaque probleme artiodsoNos hypotheses sont
formulées en tenant compte de la cause la plusiplau Elles sont relatives a

chaque probleme spécifique et se présente comme sui
+ Hypothése liée au probleme spécifique n°1.

L’'accroissement rapide des dépenses de fonctionnent est di au

recrutement anarchique de personnel.
+ Hypothése liée au probléme spécifique n°2.

L’absence d’'une politique efficace de maitrise dpotentiel fiscal et de

recouvrement explique la faiblesse de la mobilisatn des recettes propres.
+ Hypothése liée au probléme spécifique n°3.

L’indisponibilité des informations financieres et la faiblesse de la
capacité technique des agents de contrble sont adase de la défaillance du

contrble des finances communales.
Le détail de la formulation de ces hypotheses &g annexe n°4.

La problématique choisie, les objectifs poursuilds,causes supposées et les

hypothéses formulées sont résumés dans le tabéebord de I'étude.
[I-  Tableau de bord de I'étude.

Ce tableau est récapitulatif des principaux repédecks recherche effectuées.

Il est présenté a la page suivante.
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Tableau 4 : Tableau de bord de I'étude.
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Niveau Problématique* Objectifs de recherche Causes supposées Hypotheses
d’Analyse
Général Existence de déficit Identifier les mesures
structurel d’exécution correctives du déficit et de
pérennisation de I'excédent de - -
fonctionnement
1 | Accroissement rapideRechercher les outils ddinconscience des L’accroissement rapide des deépenses de
des dépenses denaitrise et de pilotage deslirigeants communaux | fonctionnement est dd au recrutement
fonctionnement dépenses de fonctionnement anarchique de personnel
2 | Faiblesse de ['effort Définir les stratégies Absence d’une politiquelL’absence d'une politigue efficace de
de mobilisation desd’optimisation de lg efficace de maitrise dumaitrise du potentiel fiscal et de
recettes propres mobilisation des ressourcepotentiel fiscal et derecouvrement explique la faiblesse |de
w propres recouvrement des recetted’effort de mobilisation des recettes propres
%)_ 3 | Défaillance dul Déterminer les conditionsLe laxisme des agents dé&’indisponibilité des informations
E contréle des financesd’ optimisation du contrdle descontrole financiéres et la faiblesse de la capacité
5 communales finances communales technique des agents de contréle sont ja la
§ base de la défaillance du contrle des
% finances communales

* Problématique de résolution du probleme de déicucturel de la commune de Zagnanado.

Source : Réalisation personnelle
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Paragraphe 2 : Revue de la littérature.

La revue de la littérature nous permet ici, desfbé point des connaissances
préalablement acquises sur les problémes générapéatifiques de notre
problématique en termes d'outils d’enquéte (dinmm&mpirique) et d’outils
d’analyse des données (dimension théorique). Hitemqg étapes fondamentales

a savoir :

- le rappel de probléme ;

- le rappel de I'objectif lié au probleme ;

- le rappel de I'hypothése liée au probleme ;

- lidentification de la thématique générale liéepmabléme ;

- la détermination des théories spécifiques qui rédpnhaux exigences

de I'objectif de recherche et de la thématique pdaé

I- Contributions antérieures sur le probleme général d l'existence de

déficit structurel d’exécution

Notre objectif général est d’identifier les mesucesrectives du déficit et de
pérennisation de I'excédent de fonctionnement. Nausons pour base de

recherche, la thématique ldegestion du déficit local d’exécution

Le déficit local d’exécution est défini comme I'édent des dépenses de
fonctionnement sur les recettes de cette mémeoseejpres I'exécution du
budget. En effet, les collectivités locales onbligation de voter leur budget en
équilibre réel. Mais il ne suffit pas que le budgktine collectivité soit en
equilibre réel ; il faut surtout que son exécuti@se traduit pas par un déficit. En
outre, lors de I'élaboration du budget, il est préwm prélevement sur les recettes
de fonctionnement. Ce systéme de préléevementraptesill suppose qu’au cours
d’'un exercice, les recettes de la section de fonaBment soient excédentaires.
La section dégage alors une capacité d’autofinaanedisponible pour accroitre

les recettes de la section d’investissement (F. IEAB95, pl17). Lorsque I'on
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pratique une bonne gestion de trésorerie, I'exerse&ctermine avec un déficit au
niveau de la section d’investissement, puisqueretfonnement dégage un solde
positif (épargne brute). Le déficit d’investissemest donc normal alors que
I'excédent en investissement dénote une mauvagmgeale la trésorerie ou une

situation particulieére qu’il convient de justifiéd. FILATRE, 2008, p3).

Les difficultés liées a I'autofinancement des adlilgtés locales varient selon
la localité. En effet, si certaines communes dispbgl’'une forte potentialité
economique et peuvent dégager une plus grande repdngute et financer
facilement leurs investissements, tel n’est pasakpour toutes les communes,
en particulier celles rurales. La constitution aite épargne brute (Capacité
d’autofinancement) est devenue un véritable oatipdotage incontournable de
certains budgets locaux et doit étre considéréarmmel. Des lors, il s’agit de
pouvoir faire naitre cette épargne brute dans ddaede fonctionnement afin
d’en dégager I'excédent nécessaire. La premietenigge consiste a gérer la
fiscalité en ce sens. Ainsi, une fiscalité pluyéteque le besoin réel de ressources
peut étre un levier d’'une politique de financenmed collectivités territoriales.
La question est ici essentiellement politique. Eeteles élus locaux devront
assumer une fiscalité plus lourde que nécessd@re@uverture des dépenses de
fonctionnement. La seconde possibilité est pludicdd encore dans la
conjoncture actuelle. Il s’agit de contraindredépenses de fonctionnement dont
l'augmentation est due a lI'accroissement des d@sets fonctionnement selon
I'observatoire francais des finances locales (VI3A4RT, 2015, p2).

En France, lorsque l'arrété des comptes d’'une camenfiait apparaitre dans
I'exécution, aprés veérification de la sincérité descriptions de recettes et de
dépenses, un déficit égal ou supérieur a 10% daestes de fonctionnement s'il
s’agit des communes de 20.000 habitants et de 5% lda autres cas, I'autorité
de tutelle propose des mesures nécessaires adissaaient de I'équilibre

budgétaire. Il vérifie également la sincérité descriptions dans le compte
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administratif en particulier les restes a réalisfn de détecter les inscriptions
fictives pouvant altérer la sincérité des résukhisonduire a limiter I'importance
du déficit (article 7 de la loi francaise du 22njul994 portant dispositions
budgétaires et comptables relatives aux colleésvibcales). Ce déficit constaté
dans I'exécution du budget est automatiqguementrt&@u budget de I'exercice
suivant. Mais si le déficit est important, 'autérde tutelle peut proposer un plan
de redressement qui dépasse le cadre de I'exetoie peut parfois couvrir 4 ou
5 années. Dans un tel cas, la prise en comptefabit dgbobal ne permettra pas de
retrouver I'équilibre réel du budget des le prenarercice suivant (F. LABIE,
1995, pp268, 269).

Ce plan de rééquilibrage devra présenter les goé de recettes et de
dépenses qui seront proposées pour corriger deid¢icen dans le délai maximum
des trois exercices suivants. (P. RICHARD, 20000p1ll est élaboré sur la base
d’'un diagnostic partagé entre les différents asteur I'évolution des finances
locales et un suivi conjoint. Ce diagnostic, camstau sein d'un comité des
finances locales, constituerait le préambule duveau contrat organisant les
relations entre les différents acteurs (€lus, emdragents communaux ou des
services déconcentrés de I'Etat, structures deotaét® civile, partenaires
techniques et financiers etc.). De maniére plusifigee, la situation des finances
locales devra étre examinée a partir de sourcefodhations rétrospectives et
fera I'objet d’analyses prospectives. Les hypothed&volution prospective
pourraient comporter des éléments relatifs auxudhvwis de recettes, de dépenses
et du solde budgétaire fondé sur des analyses tiggras (par exemple, évolution
de la masse salariale, impact des réformes e@g) pilotage négocié entre les
différents acteurs doit donc étre fondé sur usenmipartagée des évolutions a
venir et une approche globale des finances localesssocie nécessairement les
dépenses et les ressources permettant de lesdinaince, dans une perspective

pluriannuelle.
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Le plan de redressement doit comporter un cadnagpectif, des orientations
stratégiques, des objectifs discutés et retenuortassd’indicateurs de
performances, des engagements des acteurs. i d&agetnover profondément le
systeme de gouvernance, en le fondant sur la reggotiet la conjugaison de
I'effort local, et en s’appuyant sur un comité fieances locales performant (P.
RICHARD, 2006, ppl00-112). La réforme doit adoptere démarche de
performance locale globale et ouverte. Le budgéa@®mmune doit désormais
refléter la nouvelle politique locale. Il est, darescas, le support d’'une gestion
par objectif et d’'une évaluation systématique etpguyant sur une forte

responsabilisation des gestionnaires.

Mais, toute gestion par objectif, si elle n'est pasadrée, présente le risque
d’étre soit inflationniste (les objectifs poussan dépense) soit génératrice de
frustrations (les objectifs sont validés a un instors que les crédits ne seront
pas accordés ensuite au sein d’'une autre insta@@st pourquoi le couplage
arbitrage sur les objectifs/arbitrages budgétaimsfaire I'objet d’'une attention
particuliere (B. LION, 2015, p3).

- Revue de la littérature sur l'accroissement rapidedes dépenses de

fonctionnement

Rappelons que notre objectif spécifique est dearetier les outils de maitrise
et de pilotage des dépenses de fonctionnement.tQ@uéhypothese, elle est
intitulée : lI'accroissement rapide des dépensedodetionnement est dd au
recrutement anarchique de personnel. La thémdii&pia ce probleme spécifique

est lamesure de la performance

La performance, avant de relever de la mise enrep@st d’abord la
capacité a prendre des décisions en connaissancaude. Un premier réflexe
conduit en effet a considérer que I'exigence déopmance s'impose a tous les

acteurs prives et publics et pour ces derniergligua pris la forme d’'un impératif
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incontournable, pour I'Etat ou les collectivitésritriales, dans un contexte de
raréfaction des ressources et d’augmentation derteande sociale. La recherche
de la performance, de I'efficacité et de I'efficiede la dépense avec une finalité
tournée vers l'usager, le citoyen en un mot lssfattion de I'intérét général, doit
étre le souci permanent des autorités locales BNL.2015, p3). De méme, les
dépenses obligatoires doivent étre rigoureusermaitées. En effet, leur volume
trop important vide l'autonomie financiere matdeelde toute substance.
L’autonomie budgétaire suppose que les dépenségatibies auxquelles les
collectivités sont contraintes ne soient pas exeess(L. PHLIP, p2). Ceci
suppose une maitrise parfaite de la dépense connuriasieurs auteurs ont

contribué a la résolution du probleme.

Alexis ESSONO ONOVO estime que, les collectivitgsales doivent étre
capables de maitriser leurs charges pour acciifficacité de leur action et
répondre aux exigences de bonne gouvernance.r@gligue, d’'une part, que les
ressources financiéres locales ne soient pas a®ripar les charges
incontournables et non productives et, d’autre, gare les charges résultant du
transfert de compétences aux collectivités localdent compensées par les
ressources équivalentes. C’est le cas dans lesdgdAfrique noire francophone
ou la rigidité de charges locales et la non comgtams financiére des charges
transférées rendent difficile la maitrise des ceargcales. Pour l'auteur, dans
ces Etats, la marge de manceuvre budgétaire destootEs locales est réduite
par la rigidité des charges locales. Il s’agit dépenses de fonctionnement, et
notamment des dépenses du personnel. Elles camtitoe part trop importante
des charges locales annihilant ainsi toute po#silié choix des autorités locales.
Les collectivités locales dans les Etats emplay@meralement un grand nombre
d'agents - recrutés par les exécutifs locaux ssifsesur des bases souvent

clientélistes - dont la rémunération constitue cimarge fixe qu'’il est impossible
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de reporter, de réduire ou d’annuler sans susdgsrmouvements sociaux, et
notamment la gréve du personnel (A. ESSONO ONOV®).p1

La Cour des Comptes a fait ce méme constat dediitapce des dépenses
de personnel en France. En effet, dans son rappbiic du 14 octobre 2014
consacré aux finances publiques locales, la Copliggse que I'un des enjeux
majeurs de la maitrise des dépenses locales endHr@side dans la maitrise des
dépenses de fonctionnement et notamment de pets@wien ce rapport, la
masse salariale n’a jamais cessé de progressée.&vetution résulte de la triple
hausse des effectifs, des rémunérations indiciés@ss I'effet des avancements
d’échelons et de grade) et des régimes indemrsteilée résulte aussi, pour une
part minoritaire, de décisions de I'Etat qui échapaux collectivités locales.
L’institution précise qu’en tout état de cause, an&lioration de la gouvernance
des finances locales apparait désormais nécegsairen assurer une meilleure
maitrise de la dépense. A cet effet, elle propasengeffort important de
rationalisation administrative et financiere soffptbyé (Rapport public, Cour

Francaise des Comptes, octobre 2014, ppl, 2).

Plusieurs auteurs dont Pierre RICHARD, ont psgpdes outils divers pour
la maitrise des charges communales. L'auteur esgmeepour la maitrise des
dépenses, il faut inscrire les finances locales dere perspective pluriannuelle
de soutenabilité. Le pilotage des dépenses doiegeser sur un principe de
responsabilité. Le réle des différents acteurs éloé clairement précisé avec un
contrat d’objectif. Toute charge nouvelle doiteérécédée d’'une concertation
approfondie au sein du comité des finances commaarassortie d’'une étude
d’'impact du gain économique et social attenduxflligue gu’il est nécessaire
d’enrichir le débat d’orientation budgétaire aunsegés assemblées locales et le
rendre public, d’'améliorer la qualité et 'accedgiddes informations budgétaires
et comptables, de renforcer le contréle démocratftait par les élus et le citoyen)

par une évaluation externe.

Réalisé et soutenu par Henri H. HOUNTEWADAN



Problématique de la résolution du probléme de idéfiaicturel de la commune de Zagnanado 3¢

I1I- Contributions antérieures sur la faiblesse de l'effrt de

mobilisation des ressources propres.

Dans le but de définir les stratégies d’optimigatae la mobilisation des
ressources propres, nous sommes partis de I'hnygmeon laquelle, 'absence
d’'une politique efficace de maitrise du potentislcédl et de recouvrement
expligue la faiblesse de I'effort de mobilisatiomsdrecettes propres. Nous avons

ainsi pour base de recherchatieatégie de mobilisation des ressources locales

La décentralisation a souvent pour objectif, la igddiion des ressources
publiques supplémentaires. L’'acces a une meillénfi@mation ou une plus
grande transparence des ressources collectées al@plus grande proximité du
gouvernement, devraient favoriser la mobilisatias dessources financieres
propres. Cette derniere garantit également uneaigert autonomie des
collectivités locales, qui leur permet de dispa¥es ressources plus stables que
les transferts ou subventions de nature discréiopnCette plus grande stabilité
des ressources propres contribue a une meilletica@té de la dépense locale
(G. CHAMBAS 2007, p3).

Cette conception de l'autonomie financiere localeta développée par
beaucoup d’auteurs. Selon Alexis ESSONO ONOVO, réssources locales
mobilisées sont primordiales pour apprécier l'aotoie financiere des
collectivités locales. En effet, I'existence d’montant suffisant des ressources,
la diversité et la prévisibilité de leur montamisaique la disposition d’'un montant
déterminant des ressources propres permettant tlieerea place des politiques
locales sont des composantes de I'autonomie fieemdocale. Selon Francois
LABIE, 'autonomie financiére réelle suppose quedellectivités disposent d’'un
niveau suffisant de ressources financiéeres et lgg’aéient une maitrise de leurs
charges. L'autonomie ne se définit plus en termesapacité juridique mais

plutét d’'indépendance financiere des collectivibésles par rapport aux subsides
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de I'Etat. La mobilisation des ressources locgidas alors un role essentiel dans

la politique de décentralisation.

Mais le rapport d’'une étude faite par G. CHAMBAS, BRUN et GI
GRAZIOSI en juin 2007, a révélé d'une part, la fedse extréme des ressources
propres dans la plupart des Etats de I'Afrique ahbgenne et d'autre part, la
faiblesse de l'effort de mobilisation des ressosircelécentralisées dans de
nombreux pays africains. L’examen de la situateossle constater que plusieurs
facteurs globaux se trouvent a la base des difisuAu nombre de ces facteurs,
les auteurs citent : la faible gouvernance publidiaEcumulation d’arriérés
publics, la forte incidence de la pauvreté et éeffiémobilisateur de certaines

formes d’aides extérieures.

Mais, pour ESSONO ONOVO, linsuffisance des resesesir propres
s’explique d’'une part, par I'absence de leur difieegion et d’autre part, par leur
faible sensibilité a I'évolution de la situatiorodomique. Or, la diversification et
I'évolution des ressources des collectivitées loeglermettent une dépendance
moins forte aussi bien a I'’égard des pouvoirs gsbtju’a I'égard des cycles
économiques. L’auteur explique que les ressoulisealés locales sont faibles
pour plusieurs raisons. La premiere est le faibleau du prélévement fiscal. La
deuxieme raison est l'incivisme des contribuablgéisacatteint un niveau tel gu'il
se traduit par une remise en cause de I'Etat gireéesgatives fiscales. En outre,
le systeme fiscal local est souvent archaiqueat’Eest attribué les impbts les
plus modernes et forcément les plus productifs cenentaxe sur la valeur
ajoutée. La fiscalité locale repose sur des stetk®n sur les flux ; et les bases
imposables, notamment la valeur locative s’'agissi@st impots fonciers, sont
rarement actualisées. Enfin, la chaine fiscaleeegérement contrblée par les
services de I'Etat, les collectivités locales natgmas associees aux opérations
d’assiette, de liquidation et de recouvrement dgxis. Elles ne disposent pas de

moyens de contrdle pour vérifier que les montangglites sur leur compte au
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trésor représentent les ressources fiscales redesivr Cette asymétrie
d’information est souvent source de difficultéssldies confections des budgets
locaux (ESSONO ONOVO, ppl5, 16).

Pour corriger ces faiblesses, ces auteurs ont péogiiwerses solutions. Il faut
gue les collectivités locales accordent une latgegpaux ressources non fiscales
qui présentent souvent le caractere de taxes r@atoirés. Ces ressources sont
liées généralement a des prestations publiquekgné d’équipement, a l'activité
eéconomique et au niveau de vie des habitants ditotexr communal. Elles
peuvent donc présenter une élasticité importanteawis de [l'activité
économique. De plus, les taxes rémunératoires |gm# a la quantité et/ou la
gualité des services, équipements et infrastrustoffertes par la collectivite, ce
qui est favorable a un bon recouvrement (G. CHAMB2®7, pl7).

Pour Pierre RICHARD, il faut plutét, premieremendévelopper
I'information des é€lus et du citoyen sur la fist@liocale. Ensuite, procéder a
I'actualisation du fichier fiscal. Enfin, respondeder davantage les élus et les
acteurs de la mobilisation des ressources (P. RRIBIAR006, p112).

Gérard CHAMBAS propose que pour résoudre utilenkemirobleme de la
mobilisation des ressources, il faut établir néziessient un diagnostic des
facteurs globaux qui expliquent le probléme selbageie collectivité et tenir
compte de ces facteurs pour promouvoir une fortbilmation des ressources
locales propres (CHAMBAS, 2007, p23). Benoit LI@Nonde dans le méme
sens. Pour une performance dans la mobilisatiores&ources, I'ensemble du
systeme et I'ensemble des ressources doivent Btnelées. Il propose que la
collectivité s’appuie sur des principes clairs fimé une stratégie pour chaque
ressource comme on le fait pour une politique puiglj responsabiliser tous les
niveaux de l'organisation (les élus, les cadregntgy usagers) pour optimiser
cette ressource, déployer une stratégie de comationg piloter et animer la
démarche (B. LION 2015, p2).
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IV-  Revue de la littérature sur la défaillance du contdle des finances locales.

L'objectif lié & ce probleme spécifigue est de d@imer les conditions
d’optimisation du contrdle des finances locales Bgpothése se libelle comme
suit : l'indisponibilité des informations finances et la faiblesse de la capacité
technique des agents de contrdle sont a la bakedidaillance du contrble des
finances communales. Nous aurons pour base de rcbehele contrble

budgétaire et celui de I'action publique

Le contréle sur les finances locales apparait commecorollaire de la
décentralisation (ESSONO ONOVO, pll). En effetedt évident que les
contréles soient moins nécessaires lorsque lesidasi des collectivités sont
prises directement par l'autorité centrale (L. PHIL1988, p127). Ces controles
ont pour but de discipliner les communes, de cadige déviance et de protéger
les citoyens contre les prodigalités de certairsdigenaires locaux. A cet effet,
Michel BOTTIN estime que le contrdle budgétaireddabord une autodiscipline
gque I'Etat finira par imposer aux pouvoirs locatvkk BOTTIN, 1988, p98). Les
contrbles exercés par I'Etat sur les collectivibgsles peuvent étre administratifs

ou juridictionnels.

Le contrble administratif est celui exercé par éggents de I'Etat sur les
décisions financiéres des collectivités localesc@drole est une exigence légale.
En effet, la libre administration ne signifie pdsé¢ gouvernement, et le contrble
administratif doit assurer le respect par les ctilléés locales du principe de
I'unité et de l'indivisibilité de la République. Titefois, le contrble ne doit pas
étre de nature a remettre en cause la libre admaities de la collectivité locale.
Le contrble administratif s’exerce au moment dperiae de décision mais aussi
en cours d’exécution. Lorsqu’il s’exerce au momdatla prise de décision
financiere, ce contréle porte sur le vote du buggetitif et du budget additionnel
ainsi que sur I'adoption des décisions budgétamedificatives. Il prend la forme
d’'une autorisation préalable de I'autorité de tatESSONO ONOVO, p12).

Réalisé et soutenu par Henri H. HOUNTEWADAN



Problématique de la résolution du probléme de iéficicturel de la commune de Zagnanado 4q

En France, lorsque l'arrété des comptes d'une cameniait apparaitre un
déficit atteignant une certaine limite définie f@aloi, I'autorité de tutelle propose
des mesures nécessaires au rétablissement ddiliégliudgétaire. Il vérifie
egalement la sinceérité des inscriptions dans leptemdministratif en particulier
les restes a réaliser afin de détecter les ingmniptfictives pouvant altérer la
sincérité des résultats et conduire a limiter l'artance du déficit (article 7 de la
loi francaise du 22 juin 1994 portant dispositidngdgetaires et comptables
relatives aux collectivités locales). Ce déficihstaté dans I'exécution du budget
est automatiquement reporté au budget de I'exestic@nt. Mais si le déficit est
important, I'autorité de tutelle peut proposer lempde redressement qui dépasse

le cadre de I'exercice et qui peut parfois cowriu 5 années (F. LABIE, op cit).

En cours d’exécution, le contrdle est exercé paphaptable public local qui
est un agent de I'Etat indépendant de la collgétioicale. Il est chargé notamment
de vérifier la conformité a la légalité budgétales actes de I'ordonnateur local.
Il peut exiger un certain nombre de piéces avamayer. Il peut refuser de payer
dans certaines situations : en cas d’insuffisane® fdnds disponibles, des
dépenses mandatées sur des crédits irrégulieremeatts ou insuffisants ou sur
des crédits autres que ceux sur lesquels ellesidetrétre imputées, d’absence
de service fait ou du défaut de caractére libémtdu reglement (ESSONO
ONOVO, p13).

En ce qui concerne le contrle juridictionnel g finances des collectivités
locales, il est exercé par le juge des comptes ceesaoirement le juge
administratif. Le juge des comptes exerce troispéences : le contrdle des actes
budgétaires, le jugement des comptes des comptpbldes et 'examen de la
gestion des ordonnateurs. Ce contrdle porte suigialarité des actes financiers
des collectivités locales (E. DOUAT, 2015, p3). EBE ONOVO estime que
ce contréle en vigueur dans les Etats noirs framaoes manque d’efficacité. I

propose que ce contréle du juge des comptes qte par 'emploi régulier des
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crédits, c’est-a-dire la conformité des opératiomasncieres aux textes en vigueur
soit plutét orienté vers leur bon emploi. Ce quiplique I'appréciation de
I'opportunité des choix opérés par les collectwiigcales selon la regle des trois
E : Economie (les dépenses ont-elles été payépsdale plus bas possible ?),
Efficience (le rapport qualité-prix est-il satisfant ?), Efficacité (les objectifs
fixés préalablement ont-ils été respectés ?). Baufpense que l'autonomie
financiere locale requiert une contrepartie quiwgstontréle juridictionnel plus
efficace qu’'un contr6le administratif tracassien st le contraire méme de
I'autonomie financiere (ESSONO ONOVO, pl4). Franitb&t BANQUEY
abonde aussi dans le méme sens. Mais il estiméaffieacité des juridictions
financiéres se trouve compromise par les ressohrgeaines dont elles disposent
gui sont par définition limitées. Avec ces ressearces institutions ne peuvent

couvrir leur portefeuille territorial de manieretiopale (F. BANQUEY, 2015,
p4).

A c6té du contrdle juridictionnel et du controledgétaire (opéré par le préfet
le comptable public et les autres organes extetaeontrole), il existe d’autres
contréles qui pourraient étre développés afin giteappréciée non pas la légalité
de la dépense, mais son opportunité. |l s’agit altréle des élus locaux et le
contréle du citoyen, principalement concerné pamtaération de la pression
fiscale. Le développement de ces contrbles néeegsiil soit aménagé des
espaces de débat sur la politique budgétaire dmllactivité locale et que
I'information financiére, facilement accessible,oitsprésentée de maniere
intelligible. Il est nécessaire d’'informer I'assdg® délibérante des études et
rapports susceptibles d’éclairer ses choix, ednmuniguant les conclusions
des audits, les rapports des inspections, sous/eddes dispositions Iégales en
sens contraire, de véritables rapports d’activités services, ou encore en lui

présentant les résultats des évaluations et lesssyi'entend donner I'exécutif.
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Il est apparu aussi qu’un meilleur acces des aiteyrix données financiéres
agrégees de leur commune sur des séries statstmprénentes de trois voire
cing exercices, est susceptible de favoriser uise gde conscience sur I'évolution
de la dépense publique locale que sur celle désver@ents obligatoires. Mais
I'information du citoyen est souvent théorique.I&iloi lui donne accés a de
nombreux documents budgétaires, l'usage est peandépen raison a la fois
d'une formation insuffisante a la compréhension desuments manquant
souvent de lisibilité et d’'une accessibilité lingté la consultation de documents
papiers, voire d'une ignorance par le citoyen dedseits ou d’'une surestimation

de la démarche.

Le développement de linternet doit faciliter I'&sc des citoyens aux
informations qui ont un caractere public. Il fauedes collectivités diffusent sur
leur site internet, des présentations dont la veélagogique doit aller de pair
avec I'exactitude des données. Ceci permettraurassine information parfaite

du citoyen (Cour francaise des comptes, 2014, p{3222.

Section 2 : Choix de la méthodologie et conditionge
vérification des hypothéeses

Dans cette partie, nous faisons ressortir la métlogee choisie, sur la base
des éléments mobilisés dans notre revue de laalitie, pour la réalisation de
notre étude. Cette méthodologie comporte deux ¥ol@ie dimension empirique

et une dimension théorique.

Paragraphe 1 : Choix de 'approche empirique de I'tude.

La dimension empirique vise a mettre en exerguedhnique d’enquéte a
utiliser a travers les outils de mobilisation demmkes, ceux relatifs a leur

dépouillement et a leur présentation. Ainsi, NCEAOMS :

- fixer les objectifs de I'enquéte ;
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- identifier le cadre de I'enquéte et la populatiogren;
- définir I'échantillon et le centre d’intérét du aiennaire ;

- retenir les outils de dépouillement et de présemtates données
|- Objectif, cadre de I'étude et identification de lgpopulation mere.
A- Objectif de 'enquéte.

Notre enquéte a pour objectif de mobiliser les @@snnécessaires pour
vérifier les différentes hypothéses formulées daose travail de recherche.

Ainsi, notre enquéte nous permettra de veérifier si

- l'accroissement rapide des dépenses de fonctiommerast dd au
recrutement anarchique de personnel ;

- l'absence d'une politique efficace de maitrise dueptiel fiscal et de
recouvrement explique la faiblesse de l'effort debrhsation des
ressources propres ;

- L’indisponibilité des informations financiéres atfaiblesse de la capacité
technique des agents de contréle sont a la bdaedégaillance du contrdle

des finances communales.
B- Cadre de I'enquéte et identification de la populatn mere.

Pour la collecte des données, nous avons chasenguéte a double volet
(interne et externe). Ainsi, comme cadre d’investan, nous avons la commune
de Zagnanado, mais également la préfecture d’Abomey niveau de la
commune, nous aurons a interroger les agents aealde, les membres du
Conseil communal de la mandature passée et callelias les agents de la recette
perception, du service des impots dans la commi@sestructures de veille

citoyenne et la population de la commune.
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lI- Technique et outils de collecte des données.
A- L’échantillonnage.

Pour la fiabilité dans les réponses et compte tdmla complexité des
guestions abordées et aussi de la taille de lal@igu mere, nous avons retenu
une enquéte par sondage. Le choix des individug @guwde par le niveau de
responsabilité et la capacité a fournir des rémmpetinentes aux questions.

L’effectif retenu est réparti comme suit :

- conseillers communaux : 10 individus;

- agents de la mairie : 10 personnes ;

- recette perception : 1 individu ;

- service des imp0ts : 2 individus ;

- structure de veille citoyenne 5 individus ;
- citoyens de la commune : 10 individus ;

- Préfecture d’Abomey : 2 individus.
B- Outils de collecte des données.

L’obtention des données completes dans une rduhendge 'utilisation
d’outils aussi fiables que possibles pour la ctl@zs informations exactes dont
on a besoin. C’est pourquoi la mobilisation desn#d@s, dans le cadre de la
présente étude, est faite au moyen de guide dtmmret de questionnaire

administrés a I'’échantillon représentatif choisi.

lll-  Technique de dépouillement et outils statistiquesadprésentation des

données.
A- Technique de dépouillement des données.

A la fin de la collecte des données, nous allonsduter a un dépouillement

manuel.
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B- Ouitils statistiques de présentation des données.

Les résultats de nos enquétes seront présentiEsmathode du tri a plat, compte

tenu de leur caractéere qualitatif.

Paragraphe 2 : Choix des approches théoriques dettude.

Il nous revient ici de préciser les approches tlées retenues pour la
résolution de chacun des problemes spécifiquestiidsn et d’établir les

conditions de vérification des hypotheses relativess problemes.
I- Choix de I'outil théorique d’analyse de chaque proleme spécifique.

A- Choix théorique lié a l'accroissement rapide des genses de

fonctionnement.

Pour réfléchir sur ce probleme spécifique, noumawetend’approche
de ESSONO ONOVOqui stipule que « les collectivités locales daivétre
capables de maitriser leurs charges pour acci@ffieacité de leur action et
répondre aux exigences de bonne gouvernance.r@gligue, d’'une part, que les
ressources financiéres locales ne soient pas a®oripar les charges
incontournables et non productives et, d’autre, gare les charges résultant du
transfert de compétences aux collectivités localdent compensées par les

ressources équivalentes.

Pour l'auteur, dans les Etats de I'Afrique noir@antophone, la marge de
manceuvre budgétaire des collectivités locales @duite par la rigidité des
charges locales. Il s’agit des dépenses de fon@iment, et notamment des
dépenses du personnel. Elles constituent une qogrtimportante des charges
locales annihilant ainsi toute possibilité de chdies autorités locales. Les
collectivités locales dans les Etats emploient ggdagment un grand nombre
d’agents - recrutés par les exécutifs locaux s@tisesur des bases souvent

clientéliste - dont la rémunération constitue uharge fixe qu’il est impossible
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de reporter, de réduire ou d’annuler sans susdgsrmouvements sociaux, et

notamment la gréve du personnel.

B- Choix théorique lié a la faiblesse de l'effort de mbilisation des

ressources propres.

Pour résoudre le probleme de la faiblesse de lalisatinn des ressources,
nous retenongne théorie combinée de Benoit LION et de Alexis E®ONO
ONOVO qui affirme que « I'existence d’'un montant suffisdes ressources, la
diversité et la prévisibilité de leur montant aigse la disposition d’'un montant
déterminant des ressources propres permettant tieeree place des politiques
locales sont des composantes de l'autonomie figemdiocale ». ESSONO
ONOVO explique que I'insuffisance des ressourcepias s’explique d’'une part,
par I'absence de leur diversification et d’autretppar leur faible sensibilité a
I'évolution de la situation économique. Pour unefgrenance dans leur
mobilisation, LION propose que « la collectivit@gpuie sur des principes clairs
. définir une stratégie pour chaque ressource coomie fait pour une politique
publique, responsabiliser tous les niveaux de #arsgtion (les élus, les cadres,
agents, usagers) pour optimiser cette ressourqapydE une stratégie de

communication, piloter et animer la démarche.

C- Choix théorique lié a la défaillance du contréle de finances

communales.

Pour réfléchir sur ce probléme, nous retenonsptaghe de la Cour
francaise des comptes. Pour la Cour, a c6té dudatenuridictionnel et du
contrdle budgétaire (opéré par le préfet, le cobiptpublic et les autres organes
externes de contrdles), il existe d’autres consréj@ pourraient étre développés
afin que soit appréciée non pas la légalité deéfredse, mais son opportunité. Il
s’agit du contréle des élus locaux et le contr@leciioyen. Pour elle, le contréle
des finances locales ne doit pas seulement condarmérification, faite par les

organes de I'Etat, de la régularité de l'utilisatides crédits, mais leur bon
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emploi ; ceci par les élus locaux et le citoyere Elstime qu'un meilleur acces
des citoyens aux données financieres de leur comemstrsusceptible de favoriser
une prise de conscience sur I'évolution de la dépenblique locale que sur celle
des prélevements obligatoires. Mais la défaillaeee contrble est liée a la fois
a une formation insuffisante a la compréhensiorddeaments manquant souvent
de lisibilité et d'une accessibilité limitée a lansultation de documents papiers,
voire d’'une ignorance par le citoyen de ses dmutsl’une surestimation de la
démarche. Elle propose alors que les communessdiffusur leur site des

informations financieres a caractére public.
lI-  Conditions générales de vérification des hypothéses

La vérification de nos hypothéses est faite erxadapes : la vérification

théorique et la vérification statistique des hyases.

A- Conditions de confirmation ou dinfmation théoriques

des hypotheses.

Il nous revient dans cette partie de faire le [pgeaentre la cause supposee,
proposée dans notre hypothese de recherche emasast sur notre perspective
théorique, et la cause indiquée par la théoriedigprobléme en résolution retenu
dans notre méthodologie. S’il y a équivalence ehldsedeux causes, on peut
conclure que I'hypothese est théoriquement confrrdans le cas contraire, elle

est infirmée.

Dans les deux cas, la confirmation ou l'infirmatihéorique sera validées
ou non par les résultats de I'enquéte a travetpaoune confirmation statistique,

soit par une infirmation statistique.
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B- Conditions de  confirmation ou  dinfirmaion  statistiques

des hypotheses.

Nous retenons ici, pour chaque probléme spécifitugte cause ayant un
poids significatif. Une cause répondra a une cor#tion statistique si son poids
est supérieur ou égal a la moyenne des poids desttes causes supposees. Le

poids moyen est a 100/n avec n le nombre totahdees identifiées.

Réalisé et soutenu par Henri H. HOUNTEWADAN



Problématique de la résolution du probléme de idéfiaicturel de la commune de Zagnanado 49

//'

~ CHAPITRE DEUXIEME : DE LA COLLECTE
DES DONNEES AUX CONDITIONS DE MISE
EN EUVRE DE LA SOLUTION.
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Ce chapitre traite de la collecte, de I'analysedtamées et de I'établissement
du diagnostic. Tout ceci nous permettra de propdsgisolutions aux problémes

identifiés ainsi que les conditions de leur miseanvre.

Section 1 Collecte, dépouillement, présentation enalyse
des données

Paragraphe 1 : Collecte et dépouillement des donnge

Au cours de la collecte des données, nous avoosmég certaines difficultés
lies a la réalisation de I'enquéte de terrain.a@fbaurs, cette collecte de données

a necessité une certaine préparation.
I- Préparation de I'enquéte.

Conformément aux approches empiriques précédenretenues, nous avons
élaboré le questionnaire de I'étude (cf. annexg.n8laboration de cet outil a
tenu compte de notre souci de déceler les causkssrdes différents problemes
spécifiques identifiés. Ainsi, ce questionnairead fobjet d'un test et a été
corrigé, en tenant compte des observations desmpes ressources. De méme,
nous avons eu a élaborer un guide d’entretienafofiexe n°6). Ces différents

outils nous ont permis de réaliser notre enquéte.
II- Réalisation de I'enquéte.

Les enquétes internes et externes dans le cadmotde étude ont été
réalisées durant la période du 2 au 20 mars 20diddnt cette période, nous
avons administré le questionnaire de notre étudelantillon retenu. De méme,
nous avons eu des entretiens avec divers respessdblla mairie, de la recette
perception, de la préfecture et de certaines stresde veille citoyenne. Diverses
difficultés ont été rencontrées lors de la réalsatle notre enquéte. Nous avons
été confrontés a la réticence de la part de ceraiquétés au risque de dénoncer

des actes de mauvaise gestion. De méme, l'indibpitdide certains enquétés ne
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nous a pas permis de disposer des données a @ogd.aux limites des données
mobilisées, elles sont liees a la marge d’erreauvant provenir de la négligence
ou de la méfiance de certains enquétés. Toutekssjifficultés et limites ne sont

pas de nature a remettre en cause le caractenéfsgqiee et technique des données

que nous présentons.

Paragraphe 2 : Présentation et analyse des données.

Une fois les données recueillies, nous procédonsliépouillement, a la

présentation et a I'analyse des données par pretdgdcifique.

I- Présentation et analyse des données par rapport’ad¢croissement rapide

des dépenses de fonctionnement.
A- Présentation des données et des grandes tendanaaatives au PS1.

1- Présentation graphique des données liées au PS1.

Afin de vérifier I'nypothese relative au problénmsifique n°1, la question
suivante a été posée : « Qu’est-ce qui expliglen s®us, I'accroissement rapide
des dépenses de fonctionnement ?». Les réponsée geestion sont rapportées
au tableau n°1 de 'annexe 8. La figure 1 ci-dessbustre une représentation

graphique de la répartition de ces données d’erquét

Figure 1 : Causes de l'accroissement rapide des d&pses de fonctionnement.

0%

0% B Mauvaise pratique budgétaire

W Satisfaction des revendications
syndicales au niveau national

Inconscience des dirigeants
42,50% communaux

B Recrutement anarchique du
personnel

W Autres causes

Source : tableau n°1 de I'annexe 8
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2- Grandes tendances liées au PS1

Apres lecture de la figure, nous constatons que :

- 45% des enquétés pensent que l'accroissement rdpsl@lépenses de

fonctionnement est due au recrutement anarchiqueedonnel ;

- 42,5% des enquétés estiment que I'accroissemeiaerdes dépenses de

fonctionnement est plutét lié a I'inconscience degeants communaux ;

- 12,5% des enquétés pensent que la mauvaise pratigigétaire en cours
dans la commune explique l'accroissement rapide digsenses de

fonctionnement.
B- Analyse des données (établissement du diagnostiéels au PS1

Rappelons que l'hypothése ici est :Léaccroissement rapide des
dépenses de fonctionnement est d0 au recrutement awchique de
personnel». Cette hypothese met en évidence la cause sgpposrecrutement
anarchique du personnel a la mairie de Zagnanadpptoche de ESSONO
ONOVO va dans la méme logique et propose commeedaftectif tres élevé
d’agents recrutés souvent sur des bases cliepglEr les exécutifs locaux
successifs dont la rémunération constitue une ehfatg qu'il est impossible de
reporter, de réduire ou d’annuler sans susciter rdeavements sociaux, et
notamment la greve du personnel. Nous constatom$agqrause supposees est en
relation avec I'esprit de la théorie. Dans cettigagion, et comme l'avons retenue
au niveau des conditions de vérification des hyggels, nous pouvons envisager
gue la présentdiypothése est confirmée théoriquemensous réserve des

enquétes de terrain.

Quatre causes sont supposées étre a la basebiienpeale I'accroissement
rapide des dépenses de fonctionnement. La moyas@oids des causes est alors
de 25%. Deux causes ont réuni un poids supérieumdyenne de 25% apres les

enquétes de terrain. Il s’agit du recrutement dnque de personnel (45,00%) et
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de I'inconscience des dirigeants communaux (42,509&k lors, nous déduisons

guel’hypothese n°1 est statistiquement infirmée.

Nous pouvons conclure que I'hypothese est infitmgélément de
diagnostic se présente comme siiinconscience des dirigeants communaux
et le recrutement anarchique de personnel expliquéiaccroissement rapide

des dépenses de fonctionnement

lI- Présentation et analyse des données par rappoé la faiblesse de I'effort

de mobilisation des ressources propres de la commein
A- Présentation des données et des grandes tendanagatives au PS2

1- Présentation graphique des données liées au PS2

A la question « Qu’est-ce qui justifie selon vdaigaiblesse de I'effort de
mobilisation des ressources propres de la communded réponses recueillies
sont présentées dans le tableau n°2 de 'annexd.a%@présentation graphique

de ces données se présente comme sulit :

Figure 2 : Causes de la faiblesse de l'effort de rhitisation des ressources
propres de la commune

., 2,50% = Fi ts extéri
0,00A:_\ 0100%/_5’00% inancements extérieurs

M Incidence de la pauvreté

Manque de moyens financiers,
humains et matériels

H Absence d’une politique efficace
de maitrise du potentiel fiscal et
de recouvrement des recettes

W Autres causes

Source : tableau n°2 de I'annexe 8

2- Grandes tendances liées au PS2
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L’observation de la figure nous permet de consigter:

- 92,50% des enquétés deéclarent que la faiblesseftigtlde mobilisation
des ressources locales propres de la commune est Habsence d'une
politique efficace de maitrise du potentiel fisedlde recouvrement des

recettes ;

- 5,00% des enquétés estiment que le manque de miyamsiers, humains
et matériels est a la base de la faiblesse deniteffe mobilisation des

ressources locales propres de la commune ;

- 2,50% des enquétés pensent que ce sont plutdhdseéments extérieurs
qui expliquent la faiblesse de I'effort de mobitiea des ressources locales

propres de la commune.
B- Analyse des données (établissement du diagnosti€els au PS2

Rappelons que I'hypothése ici est Fabsence d’'une politique efficace
de maitrise du potentiel fiscal et de recouvremengxplique la faiblesse de
I'effort de mobilisation des recettes propres. Cette hypothese met en évidence
la cause supposée de I'absence d’'une politiqueaeHi de maitrise du potentiel
fiscal et de recouvrement. Les approches combidéddON et de ESSONO
ONOVO vont dans la méme logique et proposent comwemse I'absence de la
mise en ceuvre d’'une stratégie clairement définrenpture de ressource et le
manque de diversité et de prévisibilité du montd@tces ressources. Nous
constatons que la cause supposées est en reladiofiesprit de la théorie. Dans
cette situation, et comme nous avons retenu auaaivides conditions de
vérification des hypothéses, nous pouvons envisagerna présenteypothese

est confirmée théoriguementous réserve des enquétes de terrain.

Au niveau des statistiques, la cause utilisée tHaysothese a réuni a elle
seule un poids total de 92,50% Sur ce, nous dadlsligud’ hypothése n°2 est

statistiguement confirmée.
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A cet effet, nous pouvons retenir que I'’hypothésteconfirmée. L'élément
de diagnostic se présente comme slishsence d'une politique efficace de
maitrise du potentiel fiscal et de recouvrement exjgue la faiblesse de I'effort
de mobilisation des recettes propres

[ll- Présentation et analyse des données par rappbra la défaillance du
controle des finances locales.

A- Présentation des données et des grandes tendanagatives au PS3.

1- Présentation graphique des données liées au PS3.

Dans le but de déterminer les causes réellesoswant a la base du
probleme spécifique n°3, la question ci-apres gpeésee lors de notre enquéte :
« Qu’est-ce qui explique selon vous la défaillamce contrdle des finances
locales ». La syntheése des réponses obtenues Agutableau n°3 de I'annexe

n°8. La figure ci-dessous donne une représentgtiphique de ces données.

Figure 3 : Causes de la défaillance du contrble désances locales

0%

B Ambiguité des textes organisant
le contrdle des finances locales

M Le niveau embryonnaire de la
décentralisation

Laxisme des acteurs chargés du
controdle des finances locales

Source : tableau n°3 de I'annexe 8.

2- Grandes tendances liées au PS3.

De la lecture de la figure, nous constatons que :
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- 30% des enquétés pensent que le laxisme des atgeotsitréle justifie la

défaillance du contrble des finances locales;

- 50% des enquétés estiment que la défaillance diuréberdes finances
locales est plutdt liée a I'indisponibilité de Farmation financiére et a la

faiblesse de la capacité technique des acteursrdte;

- 20% des enquétés évoquent I'existence de pratigiesrruption comme

source de la défaillance du contrble des finanneslés.
B- Analyse des données (établissement du diagnostiéels au PS3.

Il convient de rappeler que I'hypothese n°3 etuilee : « I'indisponibilité
des informations financieres et la faiblesse dmfzacité technique des agents de
contrble sont a la base de la défaillance du ctntiés finances communales ».
Cette hypothése met en évidence la cause suppasd¢edisponibilité des
informations sur les finances locales et de lddéaie de la capacité technique des
acteurs du contrdle des finances communales. Léaber de la Cour francaise
des comptes retenue va dans le méme sens. En d@ftetexplique que la
défaillance de ce contréle des finances localefiéest la fois a une formation
insuffisante a la compréhension des documents naamcouvent de lisibilité et
d’'une accessibilité limitée a la consultation dewtoents papiers, voire d’'une
ignorance par le citoyen de ses droits ou d’'unestimation de la démarche. Il
s’ensuit que la cause retenue est en relation Besurit de la théorie. Nous
pouvons envisager que la présdntpothese est théoriquement confirmésous

réserve des résultats fournis par I'enquéte daiterr

Quatre causes sont supposées étre a la base denpeate la défaillance des
finances locales. La moyenne des poids des cassabes de 25%. Deux causes
ont réuni un poids supérieur a la moyenne de 25%sdps enquétes de terrain.
Il s’agit du laxisme des agents chargés du conttétefinances locales (30,00%)

et de l'indisponibilité de I'information financiert de la faiblesse de la capacité
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technique des acteurs de contréle (50%). Les megigle corruption dans le
contrble des finances locales a obtenu un poidangumable de 20% mais n’'a pas
atteint malheureusement le poids moyen de 25%. dbali/se des données de

I'enquéte de terrain, il ressort gligypothése n°3 est statistiquement infirmée.

Il en résulte de l'analyse des données que I'hys®hn°3 est infirmée.
L’élément de diagnostic qui se dégage est le stiMardéfaillance du controle
des finances locales est simultanément due a [lisgionibilité des
informations financieres, la faiblesse de la capaé technique et le laxisme

des acteurs du contrble

Section 2 ; La solution unifiée et les conditionsedsa mise en
oceuvre

Le probleme de déficit structurel est une situattmmplexe dont la
résolution nécessite un travail de fond. Il esigpensable d’appréhender, dans
leur globalité, 'ensemble des facteurs qui sevent a la base du probléeme. Les
causes identifiees suite au diagnostic de I'étuaaahtrent de la complexité du
probleme. Ces causes sont : linconscience degedints communaux, le
recrutement anarchique de personnel, I'absenceedpwlitique efficace de
maitrise du potentiel fiscal et de recouvremeiridisponibilité des informations
financieres, la faiblesse de la capacité technigfuke laxisme des acteurs du
contrdle. Le fait de ne prendre en compte que &eseas conduirait a des solutions
de surface vu I'état de défaillance des financeal&s tel que présenté en partie
dans l'état des liedx C'est pourquoi pour traiter a fonds le problénmus
préconisons un diagnostic institutionnel, économigufinancier de la commune

(DIEF) permettant de mettre en place un plan eféae redressement communal.

4 Pour des raisons académiques, tous les aspects des finances de la commune n’ont pas fait I'objet
d’observation. De méme parmi les groupes de problemes identifiés un seul a fait I'objet d’étude.
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Paragraphe 1 : La mise en place du plan de redregsent suite a un
diagnostic institutionnel, économique et financier.

Il nous revient ici de présenter la démarche ddiseden du diagnostic
institutionnel, économique et financier ainsi que dontenu du plan de

redressement de la commune de Zagnanado.

I- Vue densemble sur la réalisation du diagnostic irgutionnel,

économique et financier de la commune de Zagnanado.

Compte tenu du niveau de gangrene des financés demmune, nous
proposons que le présent diagnostic soit fait sdéorSysteme d’Analyse
Financiere et Institutionnelle des Collectivitégriteriales (SAFIC). Le SAFIC
est une démarche concertée mise au point par isEbEquipement des Nations
Unies (FENU) qui vise a aider les collectivitégiteriales a mieux appréhender

la gestion communale, les finances locales etteldppement économique local.

Il parait indispensable d’expliquer ici I'import@net les composantes de

réalisation du DIEF dans la commune de Zagnanado.
A- L'utilité du DIEF.

Le DIEF présente la situation réelle de la coild& sans toutefois
formuler des recommandations. Il est réalisé sbake de fiches de collectes de
données et de guides d’entretiens aupres desatifféacteurs concernés par la
gestion et le développement de la commune. Il s@&g acteurs des structures
techniques de la mairie, des structures décon@a=ndie I'administration centrale,
des élus locaux, des opérateurs économiques lodasxgitoyens, les différentes
organisations impliquées dans la vie de la comnetinieles résultats d’enquétes
obtenus sont analysés a partir d'une grille d’asmlgermettant d’identifier les
forces et faiblesses de la commune. Des tableawsymtbése des résultats, des
graphes et des illustrations sont produits poweégtaes analyses et faciliter la

compréhension des acteurs.

Réalisé et soutenu par Henri H. HOUNTEWADAN



Problématique de la résolution du probléme de idéfiaicturel de la commune de Zagnanado sg

Le DIEF permet de passer a la loupe la situatedadcommune pour
I'efficacité dans la prise de décision. Il a powt lb’amener les élus et les
populations a émettre par eux-mémes des recomnianslegur la base des
sources de problémes mises a nu et a identifiexckesns & mettre en ceuvre pour
corriger la situation. Il permet alors, dans uamdrche participative et inclusive,
de disposer d’éléments pertinents et convaincamseptibles d’instaurer un

véritable dialogue :

- d’une part, entre les citoyens et les décideurau®@n ce qui concerne le

niveau de services a fournir et les charges fiscadenissibles ;

- dautre part, entre la collectivité locale, les tpaaires techniques et
financiers et I'Etat en ce qui concerne la défimtdes moyens financiers a
accorder pour lui permettre d’assumer pleinemest reessions, dont
essentiellement la fourniture de services locaux.

Le DIEF sera réalisé sur une période partant @lenée 2008, année de
début des déficits comptables. Il integre plusiasgects de la vie de la commune

gu’il importe aussi de présenter.
B- Les composantes du DIEF

Le DIEF est subdivisé en trois types de diagnastics

- le diagnostic institutionnel et organisationnel lde collectivité locale
(DIOC) ;

- le diagnostic fiscal et financier (DFIC) et

- le diagnostic économique (DEC).

+ Diagnostic institutionnel et organisationnel de laommune.

Le diagnostic organisationnel touche deux voletidee de la commune : la
démocratie locale et la gestion communale. Il a pbiectif de sonder différents
aspects de la gestion communale en vue d’identdg&mesures correctives qui
permettront de tendre vers une bonne gouvernange dane gestion saine,

transparente et démocratique des affaires publiqoesles. Cette analyse
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concerne essentiellement quatre secteurs de tieMeecommune : la démocratie
locale, la gestion et les services locaux, la neesiar la qualité des services et

enfin le patrimoine communal.

Le processus du diagnostic institutionnel et oiggtionnel de la commune

est récapitulé par le schéma n°1 de I'annexe 9.

+ Diagnostic de I'économie de la Commune (DEC)

L’objectif poursuivi par le diagnostic de I'éconmmocale est de cerner
autant que possible les potentialités économicuezdds et de mesurer la vigueur
et 'engagement du milieu face au développemensae économie. Elle vise
d’'une part a mieux connaitre la force de cette écoa en termes d’'implantation
de la production et de marché et, d’autre parteaurer 'engagement réel des
acteurs locaux a en faire la promotion dans leecadine vision économique

clairement établie.

Le processus de diagnostic de I'économie locaterécapitulé par le

schéma n°2 de I'annexe 9.

+ Diagnostic Financier de la Commune (DFIC)

L’objectif poursuivi par le diagnostic financiestale présenter la situation
financiere de la commune sans complaisance afitextifier les problemes qui
minent les finances locales. Il s’agit d’'identifles voies et moyens permettant
d’engager la collectivité locale dans un proceshuable d’amélioration de ses
finances et de sa gestion afin qu’elle soit en meediassumer les compétences
gui lui ont été transférées et de pourvoir aux gpaux besoins de base de sa
population. Le diagnostic financier porte princgraknt sur deux volets : d'une
part, les ressources de la commune et leur motirsat d’autre part, la gestion

budgétaire et financiére.

Le processus de diagnostic de I'économie locater@sapitulé par le

schéma n°3 de I'annexe 9.
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lI- Présentation du plan de redressement de la comume.
A- Démarche globale d’élaboration du plan de redresseemt.

La démarche globale de mise en ceuvre du planddesse=ment proposée
en nous inspirant du guide SAFIC version 2009 ¢éerant compte de la situation

actuelle de la commune de Zagnanado est résumée fipure ci-dessous.
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Figure 4. Architecture et démarche de mise en ceugrdu plan de

redressement selon le SAFIC.
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La conduite de cette démarche sera faite sousudette d’'un cabinet

expérimenté et d’un comité technique chargé dedadination des réformes. Elle

impliquera toutes les parties prenantes ; ce qulitera 'engagement des uns et
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des autres pour la restauration de la vie de lanuame. Cette démarche permet
alors de disposer d’'un plan de redressement aveonienu clairement défini et

accepté de tous.
B- Contenu du plan de redressement.

Le plan de redressement comporte non seulementdsares correctives

mais aussi des outils performants pour la moddraisde I'administration locale.

1- Les mesures correctives du plan de redressement.

Sur la base des diagnostics établis, le cabinedbnagagne les parties
prenantes a se les approprier et a identifiers-@liémes, les différentes actions
ou réformes a mettre en ceuvre. En outre, le deignglobal a établir pour mieux

apprécier la situation actuelle de la commune ptrana terme :

- le renforcement des capacités d’autogestion grace a

+ une meilleure connaissance par la commune de sésntidités
économiques, de son patrimoine (transféré ou teaastie), de son
potentiel réel de ressources et les conditiongdibilisation ;

+ une meilleure organisation de la commune a mobils®s ressources
budgétaires propres et a assumer ses compétences;

- le renforcement du capital relationnel et de lavgonance économique
locale ;

- la mise en place de conditions favorables a uneilisation du potentiel
d’'investissement du secteur privé en faveur du ldgpement local (une
meilleure orientation de l'investissement en faveur développement
economique local) ;

- la constitution d’'une base de données informatsséseeptible de servir
d’outil d’aide a la décision communale, de cadrestiatégie fiscale et

financiere ;
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- les simulations budgétaires de la commune intégfansemble des
potentialités de ressources et les colts réelsetme des activités de

compétence communale ;

- l'obtention d’'un budget communal redressé et oéeatdvantage vers le
développement des finances locales et I'améliaratles services aux
citoyens;

- la mise en place des indicateurs de suivi de ligimh des performances

de gestion de la commune ;

- une dynamique inclusive en matiere de gouvernande développement

communal.

Le plan de redressement dans le cas d’especélabmé pour une période
de 3 ou, au plus 4 ans. Il doit permettre, sureceriode, non seulement
d’éliminer le déficit structurel d’exécution maigrout de renforcer la capacité

d’autofinancement de la commune.

Ce plan de rééquilibrage comporte un cadrage potigpdes orientations
stratégiques, des objectifs discutés et retenuortassd’indicateurs de
performance, des engagements des acteurs. Il déemter par nature de
ressource une stratégie claire d’optimisation itscdans une dimension
pluriannuelle de soutenabilité. De méme, un plamighnuel de réduction et de
maitrise des dépenses communales doit étre éfablie charge nouvelle doit étre
précédée d’'une étude d’'impact du gain économiggeal attendu. Il s’agit ici
de rénover profondément le systeme de gouvernaragelaen le fondant sur la
négociation et la conjugaison de l'effort local, €appuyant sur un comité de
réforme des finances locales performant. De prigldn de redressement doit

adopter les outils modernes de la gestion perforendes finances publiques.
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2- Proposition des outils de modernisation de I'admirstration.

Le cabinet en charge de conduire le processushii&htion du plan de
redressement doit accompagner la commune a intsFnales outils modernes
capables d’accélérer l'atteinte des résultats. t#e tindicatif, nous proposons

guelques outils, a savoir :

+ la mise en place d’'un cadre de concertation pour laobilisation des

ressources.

Il s’agit d’un cadre d’échanges permanents enta@ienet les services
déconcentrés de I'Etat impliqués dans la mobilisaties ressources. Il permet la
mise en place d’'un protocole d’accord entre leslastet un suivi rigoureux de la

mise en ceuvre du plan triennal d’optimisation deddoilisation des ressources.
+ |'organisation des débats d’orientation budgétairg DOB).

Le DOB aura lieu a la mairie sur les orientatigg@sérales du budget de
I'exercice ainsi que sur les engagements plurialsrerevisages, dans un délai de
deux mois précédant I'examen de celui-ci. Il cdostiun moment essentiel du
cycle budgétaire pour la commune et permet aux mesrde I'organe délibérant
de disposer d’'une information complete et suffisamirdétaillée pour pouvoir
utilement débattre des orientations générales dgdiull implique les citoyens
et permet de prendre en compte leur point de vd&btenir 'adhésion de ceux
aux choix de la commune. Il s’agit d’'une démarchadigpative d’élaboration du

budget permettant de conjuguer I'effort local dt€mte des résultats.
+ la mise en place d’un plan de communication.

Il s’agit ici d’'un outil permettant non seuleme# faire connaitre les
mérites de la commune et de rehausser son imageaussi d’'information sur
tous les aspects de la mise en ceuvre du plan dessednent. Il doit adopter une

démarche d’amélioration de la lisibilité des docoteeet données budgétaires
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utilisant, a coété du document budgétaire officdd nouveaux supports de
présentation destinés aux €lus et a la populaticsiagit aussi d’'un outil de
responsabilisation des dirigeants intégrant un plarreddition périodique des

comptes et une transparence dans la gestion denlaene.

+ plan de gestion du personnel orienté vers la rechene de la

performance.

Les agents de la mairie doivent étre désormaiss rpgr un contrat
d’objectif permettant une évaluation systématiqus’@puyant sur leur forte
responsabilisation. La clé de rémunération ou detgm (positive et négative)

sera désormais celle de la performance.
+ la mise en place d’'un cadre de concertation sociétésile-mairie.

Il s’agit d’'un cadre d’échanges entre la mairidest organisations de la
société civile. Il s’agit d’'une démarche permet@mprendre en compte leur point

de vue et d’obtenir leur contribution au redressgmde la commune.
+ la mise en place d’'outils efficaces de suivi-évaltian

La commune devra adopter une batterie d’outilsenoes et efficaces de
suivi permanent et d’évaluation des résultats detfarme. Ces outils doivent
permettre de mettre en relief les conditions ddisa#on de ces résultats, les
facteurs ayant entravé leur optimisation, les ®soqou menaces ainsi les mesures

correctives nécessaire.
+ |'utilisation rigoureuse des plans de trésorerie.

La mairie devra désormais planifier périodiguem@nénsuellement ou
trimestriellement) au sein du comité de trésorefignsemble des recettes
attendues et des dépenses possibles dans le rdapmardrage global du plan de

redressement. Toutes les navigations a vue adudnigent étre bannies.
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+ |'adoption d’un plan de passation des marchés pulis orienté vers la

promotion de I'économie locale.

Sans pour autant entraver les régles de passg®mmarchés publics, la
mairie doit adopter une démarche permettant la ptiom des entreprises et de la
main d’ceuvre locales. Il s’agit d’'une action demation de I'économie locale
facilitant une mobilisation substantielle des resses nécessaires au financement
des réformes.

Outre les outils, le cabinet doit aussi partamerc la commune d’autres
expériences réussies ou initiatives permettant p&pender et de corriger

efficacement la situation actuelle de la commune.

Paragraphe 2 : Les conditions de mise en ceuvre da $olution
proposee.
Pour la réussite de la réforme, deux facteurs dboivtre maitrisés : la

conscience et la confiance.
|- La prise de conscience, condition essentielle déussite de la réforme.

Il est question ici de I'acceptation de la réforme 'adoption des mesures

provisoires transitoires et de I'efficience dansdaduite de la démarche.
A- L’acceptation de la réforme.

Les acteurs (dirigeants, élus et cadres) doiventeadre compte de la
situation critique de la commune. Ce n’est pasele d'établir le proces d’un
régime ni un moyen de fragilisation de l'autorieaire de la récupération
politique de la situation actuelle ne sera pas figue pour la commune car
elle ne peut que faire reculer davantage. Unedot®re, 'amour des uns et
des autres pour leur localité est interpellé. Clast occasion de prendre en
main le destin commun, une conscience permettasodig la collectivité de

la précarité. Il s’agit actuellement d’un désédmudi global qui appelle une
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solution collective. Aussi longtemps que les unslest autres resteront
indifférents a la situation actuelle, le développemde la commune de

Zagnanado sera hypothéqué.
Cette prise de conscience est la piste pour\alerla réforme.
B- Les mesures provisoires transitoires

Il s’agit ici de sursoir a toutes mesures d’aggtan de la situation actuelle
de la commune. La mairie doit élaborer un plan dsgntation globale de I'état
de la commune et de recherche de financement pouisk en place du plan de
redressement. La mairie devra montrer que ce k& le moment de se
conformer aux interventions classiques et non anurdes de ses différents
partenaires au développement. Il s'agit pour elleathercher et de convaincre
ses partenaires pour la réalisation de I'étude wisadt a la mise en place de la
réforme. Tous les appuis de ces partenaires dedémarmais s'inscrire dans la

logique d’accompagnement des réformes.
C- La recherche de l'efficience dans la démarche.

La mise en ceuvre de la réforme n’est pas une ioccds gaspillage des
ressources financieres ni de reglement de comptéveau de I'administration.
En effet, toute gestion par objectif, si elle n’pat encadrée, présente le risque
d’étre soit inflationniste (les objectifs poussanf dépense) soit génératrice de
frustrations (les objectifs sont validés a un instors que les crédits ne seront
pas accordés ensuite au sein d’'une autre insta@@st pourquoi le couplage
arbitrage sur les objectifs/arbitrages budgétaimsfaire I'objet d’une attention

particuliere.
lI- La confiance, base d’'un nouveau départ.

La mise en place du plan de redressement doiteére2ambule du nouveau

contrat organisant les relations entre les difffsexcteurs (élus, cadre, agents
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communaux ou des services déconcentrés de I'Bfaictures de la sociéte civile,
partenaires techniques et financiers). Il s’agitndhouveau consensus qui doit
étre basé sur la confiance. Il est question idad®nfiance en ses capacités et en
la démarche de la réforme a produire des résybmtsettant de corriger la
situation de la commune. Les dirigeants doivent tnmetle c6té toutes
considérations, politiques ou autres, et ceuviiegrde meilleur de tous les acteurs

pour la restauration de la vie de la commune.
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Tableau 5 : Synthése de I'étude.
Niveau o - i ) ) i Approche  de
Problématique Obijectif de recherche Causes réelles Diagnostic de I'étude )
d’analyse solution
Identifier les mesures
Niveau Existence de déficit correctives du déficit et de
général structurel d’exécution | pérennisation de I'excédent de
fonctionnement
> I'inconscience des dirigeants commungux
§ Accroissement  rapide Rechercher les outils del'inconscience des dirigeantiset le recrutement anarchique de personnel
c . : . . . .
: 1 des dépenses demaitrise et de pilotage descommunaux et le recrutemepexpliguent I'accroissement rapide deka mise en place
-cz» fonctionnement dépenses de fonctionnement| anarchique de personnel dépenses de fonctionnement d'un plan de
§ redressement
@ - - — - .
4 o » 'absence d'une politique efficace decommunal issy
. Définir les stratégies I'absence d'une politique . ] . .
Faiblesse de l'effort de o ] . maitrise du potentiel fiscal et ded’'un diagnostic
o d’optimisation de lg| efficace de maitrise dy . . o
2 mobilisation des recettes o ) ) recouvrement explique la faiblesse [dimstitutionnel,
mobilisation des ressourcepotentiel fiscal et de o i )
propres I'effort de mobilisation des recettes proprieéconomique e
propres recouvrement } _
financier de Ia
o . la défaillance du contr6le des finandegsommune
lindisponibilité  de  des i . .
) ) _ N locales est simultanément due |a
o R i ) | informations financieres, la . ] ]
Défaillance du contrdle Déterminer les conditions || lindisponibilité des informations
. o R faiblesse de la capacité. N . -
3 des finances d’'optimisation du contrdle des ) . financieres, la faiblesse de la capagité
) technigue et le laxisme des ) .
communales finances communales R technique et le laxisme des acteurs [du
acteurs du contréle R
contrble

D

Source : Synthése issue du diagnostic et des ptmmssde solutions
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CONCLUSION

A l'issue de notre réflexion, il apparait clair gies autorités de la commune
de Zagnanado sont confrontées a d’énormes diffisultans la gestion de la
collectivité. Au nombre de ces difficultés, noshexhes nous ont permis de
comprendre que celle des déficits structurels ésirég successivement depuis

les années 2008 devient inquiétante. Ce problemeasédeste globalement par :

+ Un accroissement rapide des dépenses de fonctiemhem
+ la faiblesse de I'effort de mobilisation des resses locales propres ;

+ |a défaillance du contrble des finances locales.

Dans une démarche purement scientifique accompatjngée méthodologie
d’enquéte statistique, nous avons recueilli de meodes informations auprés de
I’échantillon choisi. L’analyse des données cobestnous a permis d’identifier
les causes réelles permettant d’établir le diagnakt I'étude. Ce diagnostic
révele I'état de gangréene de I'ensemble du systinggestion de la commune mis
en place depuis 2008. Cette situation critique nausonduit a proposer la
réalisation d’'un diagnostic institutionnel, écongue et financier, inspiré du
Systeme d’Analyse Financiere et Institutionnells @llectivités Territoriales
(SAFIC), permettant de mettre en place un plaredeessement de la commune.
Ce plan de rééquilibrage sera élaboré, pour uniedzede 3 a 4 ans, suivant une
démarche concertée et globale et mettra a la digpode la commune, les outils
nécessaires a la gestion performante des finaocakes. Sa mise en ceuvre dans
les conditions de prise de conscience et de caidiagles acteurs permettra de
restaurer la vie de la commune et linscrire résant sur la voie du

développement.
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Annexe 1 : Organigramme de la mairie de Zagnanado

CABINET DU MAIRE : 1FR ADJOINT AU MAIRE
SP, CC, CPMP, CCMP... LE MAIRE

}

> 2F ADJOINTE AU MAIRE

SECRETARIAT GENERAL
SPDL SADE
SAG SAFE ST
\4 l l l l 1 l
DDL DPSE
DRH DECP DAESC DAFM DAE DEHA DET DAFE DSE

- CPMP : Cellule Passation des Marchés Publics ; - CCMP : Cellule Contrdle des Marchés Publics ;
- SP : Secrétariat Particulier ; - STr : Service de la Transmission ; - Division Affaires Economiques ;
- Cellule de Communication ; - AID : Archives, Information et Documentation ; -Division Affaires Générales ;
- SPDL.: Service Planification, Développement Local CD ; - AESC : Affaires Educatives Sociales, Sportives et Culturelles; - RH : Ressources Humaines; -
- SAFE : Service des Affaires Financiéres et Economiques ; - Coopération Décentralisée ; - DEHA : Division Eau, Hygiéne et Assainissement ;
- SAG : Service des Affaires Générales ; -DE : Division Etudes ; - DET : Division Etudes et Travaux ;
- ST : Service Technique ; - DDLCD : Division Développement Local CD; - DAFE : Division Affaires Fonciéres et Environnementales ;
- SADE : Service des Affaires Domaniales, Environnementales ; - DPSE : Division Planification Suivi Evaluation ; - DSE : Division Sauvegarde 'Environnement ;
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Annexe 2 : Présentation du Service des Affaires Famcieres et Economiques
Conformément a l'arrété n°4M/043/C-ZDO/SG/SA du O&tobre 2012

portant attributions, organisation et fonctionnetneAOF) de la mairie de

Zagnanado, le Service des Affaires Financiéres cen&@miques (SAFE) est

chargé de :

effectuer les analyses financiéres rétrospectivgemrspectives et en tirer
les conclusions de gestion ;

mettre au point des politiques d’amélioration dexettes et de
rationalisation des dépenses ;

identifier et proposer la stratégie communale demation des activités
economiques ;

proposer les mesures d’encouragement du partepabét prive ;
proposer les stratégies de mobilisation des resesyuropres ;

prodiguer des conseils au maire sur les choix htatgs

superviser la préparation du budget ;

coordonner I'ensemble des activités relatives gébation du budget en
recettes et en dépenses ;

tenir la comptabilité administrative et matiere ;

gérer le patrimoine communal (matériels, équipememibiliers et
immobiliers) ;

veiller au respect des prescriptions budgétaires ;

elaborer le compte administratif en fin d’année ;

participer aux activités de la cellule communalgédssation des marchés
publics ;

controler et suivre les services délégués ou cascéed

Pour assurer sa mission, le Service des Affairearféiéres et Economiques

dispose de deux divisions : la Division des AffaifFénanciéres et du Matériel et

la Division des Affaires Economiques.
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A- La Division des Affaires Financieres et du Matéerie(DAFM)

Aux termes de l'article 30 de I'arrété n°4M/043/0©@/SG/SA portant AOF
de la mairie, la DAFM s’occupe de :

la prévision, I'exécution et le suivi du budget ;

la comptabilité administrative et des matieres ;

la régie d’avance ;

la tenue des différents registres ;

la gestion des valeurs inactives ;

la logistique (carburant, fournitures, consommahieatériels...) ;
coordonner I'enregistrement des opérations finaasiét/ou comptables ;
traiter, vérifier et contréler les dossiers finarsiet comptables ;
effectuer des analyses financieres appropriées ;

exploiter les registres comptables en fin d’exercet participer a la
préparation des états financiers ;

participer a I'élaboration du budget ;

enregistrer et tenir le fichier des biens meubtesimeubles ;

suivre l'utilisation des biens meubles et immeahle

réceptionner et gérer les stocks de fournitures ;

faire les inventaires ;

évaluer la qualité des fournitures et matériels ;

la gestion du matériel roulant, des biens meulilesraeubles.

B- La Division des Affaires Economiques (DAE)

Selon l'article 31 de l'arrété N°4M/043/C-ZDO/SG/Srtant AOF de la

mairie, la Division des Affaires Economiques a patiributions de :

veiller a la bonne application des procédures gmarg I'établissement

des recettes fiscales ;
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- mettre en ceuvre la politique fiscale définie paxécutif municipal et
participer a sa définition ;

- faire des propositions dans la perspective derfjiidaement de l'assiette
communale ;

- faire le compte des recettes du service et temistiistiques de recettes ;

- encadrer les services de recettes de la divisiaméiére et notamment les
brigades de collecteurs ou agents collecteurs ;

- fournir les données statistiques pour I'élaboratiarbudget ;

- effectuer toutes études financieres utiles, enquéidr, celles concernant
le potentiel fiscal et les risques d’évasion degttes ;

- élaborer le recensement fiscal et I'édition desgbpour les impodts
d’assiette communale ;

- assurer le traitement du contentieux relatif awpdta et taxes en
collaboration avec les services de I'Etat ;

- élaborer et tenir le répertoire des opérateurs groaques privés de la
commune ;

- inciter a la création d’organisations économiquagies de la commune ;

- assurer le dialogue entre la commune et le septes ;

- identifier les opportunités de coopérations écogols entre la commune

de Zagnanado et des municipalités nationales emiationales.
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Annexe 3 : Présentation de I'environnement de [|'étie.
Il s’agit des facteurs externes qui sont susceggillinfluencer I'exercice des

activités du SAFE. Ces facteurs peuvent relevanauoenvironnement comme

de la macro environnement.
1- Le microenvironnement du SAFE.

Il s’agit ici des acteurs externes mais prochegéagés de la mairie. Il s’agit
ici des usagers, fournisseurs, structures pareairstructures concurrentes. Le

détail de ces acteurs est présenté ci-dessous.
a- Les usagers.

Les usagers de la mairie sont constitués des persoqui, d’'une part,
sollicitent les prestations de la mairie soit ertiéna d’état civil, soit pour les
affaires domaniales et d’autre part, souhaitentrastes informations sur la
commune. Il s’agit par exemple des citoyens quiici@nt une Iégalisation,
délivrance d’acte d'état civil, I'établissement dé&i convention de vente de
parcelle etc. Mais il a y aussi la population gxige des élus, autrement dit de
'administration une amélioration de leur conditiale vie par des actions

salutaires dans différents domaines.
b- Les fournisseurs.

Les fournisseurs sont des tiers, qui peuventdisepersonnes physiques ou
morales qui, fournissent des prestations a la camemil s’agit des prestataires
qui livrent des biens ou services nécessaires au foactionnement de
'administration ou réalisent des ouvrages ou siftectures pour le
développement de la commune. Par d’exemple, nousops citer a titre
indicatif : des prestataires de services (la Séd@é&ninoise d’Energie Electrique,

les opérateurs GSM, la Caisse Nationale de la Béc@ociale etc.), les
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fournisseurs de meubles, matériels, fourniturebuweau, les entreprises BTP

(Batiments et Travaux Publics).
c- Les structures partenaires.

Elles sont constituées des structures techniques seatorielles qui
accompagnent la mairie dans I'accomplissement desson. Nous avons I'Etat,
les partenaires techniques et financiers interviemmams le domaine de la
décentralisation, les organisations ou associatiasdéveloppement. L’Etat
accompagne financierement et techniqguement la corardans sa mission. Il a
plusieurs services déconcentrés de I'Etat qui aidemairie de Zagnanado. Nous
pouvons citer : la Recette Perception ; La RecaAtiriliaire des Impdts, la
Brigade de Gendarmerie, le Centre de Promotionande Centre de Promotion
Agricole et le Bureau de la Circonscription ScaaiPlusieurs partenaires au
développement appuient la commune telle que laé@atipn allemande (GIZ),

Plan Bénin, Born fondern, Care Bénin, ’Ambassagl&hnce etc.
d- Les structures concurrentes.

Les structures concurrentes de la mairie de Zagimasant constituées des
mairies des autres communes. En effet, les citogerla commune observent et
apprécient les actions de développement que mésembaires des communes
voisines et exigent de méme de leur mairie. Cedigeeace de la population, qui
est mandante et donc pouvant sanctionner lesauslés échéances prochaines,
influence beaucoup le comportement de I'administnatommunale. De plus, les
citoyens-contribuables migrent vers les colleadwilocales qui satisfont leur

demande de services publics au moindre « prixlfisca

Les facteurs qui influencent les actions de I'adstration sont aussi bien dans

I'environnement interne qu’externe.
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2- Etat des effets de la macro environnement sur lestvités observées
au SAFE.

C’est I'environnement externe du SAFE sur lequelal aucune influence.
comprend : I'environnement juridigue et réglemamtaisocio-économique,
technologique, international. Les éléments cord8tude chacun de ces

environnements sont présentés ci-dessous.
a) L'environnement juridique et réglementaire.

Il regroupe les lois, conventions, décrets, arré@tétes circulaires régissant les
finances publiques de facon générale et les firmrioeales au Bénin en
particulier. Nous avons par exemple, les lois autdcentralisation et leur décret
d’application. lls sont regroupés dans le recued lbis sur la décentralisation et
le recueil des décrets d’application des lois autdcentralisation au Bénin. La
mairie de Zagnanado, comme toutes les autres coaslinBénin, est également
influencée par des décisions politiques prisesiggan du gouvernement, du
ministere de la décentralisation. Elle doit augsicenformer aux décisions de
I’Assemblée nationale en vertu du principe de lééprinence de l'organe
deélibérant national sur celui local. La gestiondpétdire de la mairie est contrainte

par les dispositions |égales et réglementaires
b) L'environnement socio-économique.

Il est en fonction du niveau de développement étmmqae mesurable a travers
I'importance du revenu par téte et du pouvoir dagbar habitant. La mairie,
ayant pour mission de promouvoir le développemeohémique, s’occupe de la
promotion des petites et moyennes entreprisessebierateurs économiques en
terme d’accompagnement et d’assistance dans lel’actroitre les échangés

commerciaux.
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c) L’'environnement technologique

La technologie peut étre définie comme I'ensemigg whoyens matériels et
des organisations structurelles qui permettent elérenen ceuvre les découvertes
et les applications scientifiques les plus récenlles’agit de I'ensemble des
moyens technologiques dont dispose la mairie pocwraplir sa mission. Avec
I'appui des partenaires et de ses moyens propresnmimune dispose de matériels
informatiques et logiciels Iui permettant de sederoiser et de satisfaire

efficacement les besoins des usagers.
d) L’environnement international .

Les échanges commerciaux ne se font pas seulemaiveau national mais aussi
a l'international. Cet environnement influence @mmmune d’autant plus que
I'Etat fait des prélévements sur ces échanges uaipartie alimente le budget

communal.
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Annexe 4 : Etat des lieux sur la réalisation des &eités du SAFE

Plusieurs activités incombent au SAFE. Dans lgecde |la présente étude,
nous avons accentué nos observations sur uneasdiviée qui est : la production
des analyses financieres rétrospectives et pergpeoet les conclusions de

gestion.

Les observations sur les finances de la commune fadas aussi bien a

I'interne qu’a I'externe.

I. Etat des lieux a l'interne sur la production des anlyses financieres

rétrospectives et perspectives et les conclusions gestion

L’élaboration du budget est tributaire d’une palé, la situation financiere
actuelle qui est la résultante des décisions pastéautre part, de la prévision
de I'évolution des facteurs pouvant influencer pesment ou négativement les
activités de la commune. Il faut signaler ici qaenairie de Zagnanado n’a jamais
fait une analyse financiere rétrospective servanbase pour I'élaboration du
budget. Il convient ici de noter alorsalisence d’analyse financiere
rétrospective servant de base a I'élaboration duumiget (faiblesse).De plus,
méme si le maire prend régulierement un arrétéametn place un comité
technique chargé de I'élaboration du budget, ceitéoma jamais fonctionné. Il
y a donadysfonctionnement du comité technique chargé de laboration du
budget (faiblesse)Le Chef du Service des Affaires Financieres engoaques
(C/SAFE) est le seul qui s’enferme pour faire sddvant-projet de budget de la
commune. De méme, aucune méthode d’élaboratiorudgdb préconisée n’est
utilisée. Le C/SAFE se contente de prévoir les déeg, les diverses primes et
avantages qu’on essaie d’équilibrer avec les mexetine lecture du budget de
2015 nous permet de constater que les montandiff@@ents postes de recettes
prévus dans l'avant-projet du budget ont été reayus hausse. Or, aucune
perspective d’amélioration des recettes n’'a étéasige. En 2015 par exemple, la

proposition de mobilisation de recettes du maigdese a 206 552 250F CFA
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alors que le conseil communal vote un montant @287 950 F CFA. Tout ceci
n'est que la manifestation deran utilisation des méthodes d’élaboration du

budget (faiblesse)

Les responsables locaux peuvent faire recounsc&iain nombre de ratios
pour analyser leur situation ou décisions finamséle recours a ces ratios
permet d’effectuer des comparaisons dans le tempslution sur plusieurs
années) et dans I'espace (entre collectivités dmaenéature). Ces ratios sont
établis a partir des comptes administratifs etogEsations réelles. Il faut signaler
que les responsables du service financier sorterds pour nous permettre
d’accéder aux documents financiers. Nous étiongy®k cet égard, de nous
reférer au Secrétariat Permanent de la Commissiatiomile des Finances
Locales (SP-CONAFIL). Or aux termes des disposstida la loi n°98-007 du 15
janvier 1999 portant régime financier des commuweresRépublique du Bénin,
apres leur approbation, le budget et le compte @dtratif doivent rester a la
disposition de la population. La commission d’audit Fonds d’Appui au
Développement des Communes (FADeC) exercice 2018pasée de
I'Inspection Générale d’Etat et de [Ilnspection @eale des Affaires
Administratives avait déja relevé cette faiblegdke a fait des recommandations
pour sa correction. Mais, celles-ci n'ont pas éigegs en compte. Cette situation
nous permet de releverindisponibilité des documents financiers pour le

public (faiblesse).

Dans le cadre de lI'analyse de la situation finarecte la commune, nous
n'avons pas fait recours aux calculs de ratios.dNwmus proposons de présenter
et d’analyser directement I'évolution de I'exécutides budgets de la commune

de Zagnanado sur la période 2003-2014.

+ Analyse de I'exécution globale des budgets de 2082014.
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Nous analysons ici successivement les taux d'ex@cidt les différents

résultats obtenus en fin de gestion.

Tableau n°1 : Taux de réalisation des prévisions déa section de
fonctionnement de 2003 a 2014

Fonctionnement
Année Recettes Dépenses
Prévisions Réalisation Taux Réalisation Taux
2003 43 617 800 36 754 717 | 84,27% 35 458 280 81,29%
2004 60 747 822 46 840 739| 77,11% 50 603 463 83,30%
2005 76 193 023 73 443 432 | 96,39% 53 276 224 69,92%
2006 80 862 968 72 713 399 | 89,92% 63 536 055 78,57%
2007 105 311 142 89 149 795| 84,65% 80 839 149 76,76%
2008 87 567 536 64 328 106 | 73,46% 72 953 899 83,31%
2009 141 337 764 109 128 04Y 77,21% 109 637 129| 77,57%
2010 222 593 378 93 690 246 | 42,09% 121 015 432| 54,37%
2011 174 965 151 90 263 711| 51,59% 132 980 883| 76,00%
2012 175 647 128 95 415 533| 54,32% 138 797 650| 79,02%
2013 216 193880 | 114 171 264 52,81% 126 496 821| 58,51%
2014 234 250 247 71982941| 30,73% 102 467 497 43,74%

Sources : CONAFIL Bénin et calculs personnels

De I'observation du tableau, I'on constate que @@32a 20009, la commune
a obtenu des taux de réalisation des recettesisupea 70%, un taux acceptable,
avec un effort proche de la cible en 2005 de 96,3246 contre, de 2010 a nos
jours, les taux de réalisation des recettes sofibore de a 40 50% avec celui
de 2014 (30%) tres inquiétant. En effet, les sadilbns de 2014 en matiere de
recettes de fonctionnement se chiffrent a 71 98F9@FA ; cette situation, la
commune ne I'a plus connue depuis 2005. Tout ceas permet de relever un

tres faible taux de réalisation des recettes de fotionnement (faiblesse).
+ Résultats d’exécution des budgets de la commune

Nous présentons ici la situation d’exécution dedgets de 2003 a 2007 d’'une
part et celle de 2008 a 2014 d’autre part.
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Tableau n° 2 : Résultat de I'exécution des budgetke 2003 & 2007

Ao Fonctionnement Investissement Solde
Recettes Dépenses Solde Recettgs  Dépenges So degIObaI

2003 | 36754717 35458280 1296437 0 1116 300 -Baap 180137
2004 | 46840739 50603463 -37627124 11889|222 12911 346 24¢ 7583 52p
2005 | 73443432 53276224 20167208 2111B47 26ABB-19 121783 1045425
2006 | 72713399 635360595 9177384 37037604 37%HBY -500193| 8677 15
2007 | 89149795 80839149 8310646 33384|276 A4T18¥H-7991478 319 164

TOTAL|318902082 283713171 351883911 84422949 8061454 -17 383 5(?8 17 805 403

Sources : CONAFIL Bénin et calculs personnels

De I'observation du tableau, nous constatons gquiseau de la section de
fonctionnement, sauf en 2004, la commune a dégagésultat excédentaire ; ce
qui a permis de financer la situation normale ddiciéde la section
d’'investissement. La commune a obtenu globalemantcstte période une
épargne brute de 35 188 911 F CFA. Celle-ci luieamis de financer des
investissements sur ressources propres a hautelif 883 508 F CFA. Elle a
constitué une réserve de 17 805 403 F CFA polnudgets suivants. Ceci permet
de conclure que de 2003 a 2007, la commune a stnegine situation normale

d’exécution de ses budgets.

A la fin de la gestion et lors du vote du comptensuistratif, le conseil
communal doit statuer sur les résultats issus ee€ution et procéder a leur
affectation. Mais, force est de constater que @8 20nos jours, la commune n’a
jamais affecté un résultat et aucun lien comptaldst établi entre les exercices.
Tout se passe comme dans un ménage disposartathpie bancaire et qui peut
toujours continuer a faire des tirages tant quesstate est créditeur. On constate
alors lanon affectation des résultatsdans la commune de Zagnanado
(faiblesse)
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Si la situation d’exécution des budgets de la comande 2003 a 2007 est
normale, cette tendance sera renversée dans temgesiivantes (cf. tableau n°3

ci-dessous).

Tableau n°3 : Résultat de I'exécution des budgeted007 a 2014

) Fonctionnement Investissement
Année = = Solde global
Recettes Dépenses Solde Recettep Dépensjes Solge
2008 | 64328106 72953899 -86257P3 77 186 $02 40133 37113784 28 487 99]
2009 | 109128045 109637 1P9  -509 084 99 142 %66 79254 19 687 846 19 178 762
2010 | 9369024 121015482 -27325186 68314228 737235 | 26 238 497 -1 086 694
2011 | 90263711 132980883 -42717172 240711|479 5@h854| 89 143 62% 46 426 458
2012 | 95415533 138797650 -43382117 206576934 7¥HI34| -3138800 -46 520 91f7
2013 | 114171 26p 126496 821 -12325H55 359 416(7365 218B1344| 114 200 392 101 874 837
2014 | 71982941 102467 497 -30484 556 296 307(269 2FBR10| -7198294[L -102 467 497
TOTAL |638979 848 804 349 311 -165 369 63 1 347 634 01136 393 616 211 262 398 45 892 935

Source : CONAFIL Bénin, budget 2015 et calculs pengls
De la lecture du tableau, nous pouvons faire lesnoentaires ci-apres :

- de 2008 a 2014, la commune n’a enregistré gaesitigations anormales de
résultat comptable déficitaire qui se sont aggravams les années 2011 et 2012
avec des déficits respectifs de 42 717 172F CFA3e382 117F CFA ; ce qui
représente respectivement des taux de 47,32% d6%5, des recettes de
fonctionnement. Nous constatons donc désultats comptables toujours

déficitaires depuis 2008 (faiblesse)

Le déficit d’exécution est une dépense obligataimouvrir au premier chef
par les budgets successifs de la commune (arffckd 17 de la loi n°98-007 du
15 janvier 1999 portant régime financier des comesiinDe 2008 a 2014, le
cumul des déficits s’éléve a 165 369 463 F CFA.mantant des réalisations
annuelles de la commune n’a jamais atteint ce montaessort ici lincapacité

de la commune a couvrir son déficit (faiblesse)
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Cette situation de déficit successif révele nanque de sincérité des
prévisions budgétaires (faiblesse)l.e budget de 2015 évalue les charges fixes
des agents de la commune sans leurs arriérésefeqrdi les charges des agents
collecteurs (qui sont considérés comme des ocaasi®mmais une possibilité de
leur recrutement n’est pas exclue car la mairigtadopté plus d’'une fois une
telle attitude de par le passé) s’élevent a 73/0&1F CFA, un montant supérieur
au total des réalisations de recettes du budgdbmgionnement au titre de
'année 2014. Ceci dénote uisque tres élevé d’aggravation du déficit

comptable (menace sur la gestion des finances loes)

- de 2008 a 2009, les dépenses ont évolué de fagoificative. En effet, ces
dépenses sont passées de 72 953 899F CFA en 2008187 497F CFA en 2014
avec un pic en 2012 de 138 797 650F CFA. On cangiat les dépenses sont
passées pres du simple au double en 2012 avahutkr de 2013 a 2014 du fait
des arriérés de paiement constitués par la comriyngdoncun accroissement

rapide des dépenses de fonctionnement (faiblesgay la commune.

- au niveau de la section d’investissement, larnane a fait, sur la période
de 2008 a 2014, une réalisation de recettes d& 6581014 F CFA. Elle a investi
une somme de 1 136 393 616 F CFA soit un taux &samckepde 84,32%. On
constate donc uneonsommation appréciable des crédits d’investissemie
(force). La commune a utilisé 165 369 463 F CFA de ces uesee pour couvrir
son déficit d’exécution et a reporté 45 892 935 FACOr, les recettes
d’investissement de la commune sont constituéengsiement des ressources
du Fonds d’Appui au Développement des Communes @ARar la commune
ne fait qu’accumuler des déficits au niveau du fimmnement et elle ne dispose
non plus de ressources issues d’'un partenariaiagcation décentralisée. Cette
situation nous permet de conclure que la commungrecson déficit structurel
grace au FADeC. Il y a donc um®nsommation accrue des ressources du

FADeC investissement pour le fonctionnement (faibgse) Or, le manuel du
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FADeC interdit rigoureusement une telle situatiGe. qui nous permet de nous
interroger sur la qualité du contrdle des finarmasamunales. En effet, il revient
au Receveur Percepteur, comptable de la commugensetiller financier du
maire, et qui fait office de contréleur financide veiller sur la trésorerie de la
commune pour ne pas enfreindre a cette prescriptiom plus, lors de
I'approbation des comptes administratifs et deggbtg] le préfet devrait d'une
part, attirer I'attention des responsables commxrsu la situation financiére
déficitaire de la commune et les amener a adomermaesures de corrections.
D’autre part, il doit veiller & I'application du ipcipe de I'équilibre réel des
communes et éviter le gonflement anarchique degiswés. De méme, les
commissions d’audit de I'utilisation des ressoure$ADeC devraient dénoncer
cette maniére peu orthodoxe de gestion de ces ftrm@®poser les mesures qui
s’'imposent. Mais tel n'est pas le cas. D’un aaé® les actions des structures de
veille citoyenne devraient contraindre le mairena gestion saine des finances
locales. Il convient alors de retenir icidaéfaillance du contréle des finances

communales (faiblesse).

En plus de l'interdiction de la consommation dessoeirces du FADeC
investissement pour le fonctionnement, le manuélAlDeC interdit depuis 2012
toute acquisition de véhicule avec ces ressoufcete interdiction récente, a
causé d’énormes désagréments a la commune. Enlafeetmmune dispose de
deux véhicules : un véhicule, marque Land Cruider8@08 RB acquis en 2010
et un autre de marque Carina Ill AJ 7068 RB acqni2005. Mais depuis 2011,
le premier véhicule est accidenté et n'est pasrééfa maire a repris avec la
Carina Il qui, apres 10 ans d'utilisation, est @d@ement amortie et souvent en
panne. La commune ne disposant pas de ressougm@e®rle maire se retrouve
ainsi sans veéhicule. De méme, la plupart des nagda commune utilisées par
les conseillers et les agents de la commune sapiisis en 2008 et sont déja

amorties. Mais la mairie se trouve dans l'incagacié les renouveler car ne
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disposant pas de ressources propres nécessaireepliger cet investissement.
Nous notons icfincapacité de la mairie a renouveler son parc d’'atomobile

(faiblesses).

Pour permettre au maire de disposer d’'un moyerédladement, la commune
décide de lancer un emprunt obligataire de 25 QOF @FA au titre de la gestion
2015. Ce que le préfet a approuvé. Or, pour |'émisd’emprunt obligataire, au
niveau de I'Etat comme des communes, la décisimvelstir respecte les mémes
criteres que ceux du recours au crédit bancaifmdecement. Pour rassurer les
souscripteurs, la liquidité parfaite des titrestd&tre prouvée par la Bourse
Régionale des Valeur Mobiliere (BRVM) basée en @bieoire. La réussite de
'opération d’emprunt obligataire dépend de cedaifacteurs. Il s’agit

essentiellement de :

v’ confier I'opération a une banque privée ou une &écide gestion

d’'Intermédiation et associer, a I'opération, unmpagnie d’assurance;

v’ organiser une compagne publicitaire a I'ouvertuee 'émission pour

inciter les épargnants a apporter leurs capitaux ;
v' offrir un taux d’intérét attrayant ;
v’ disposer de la capacité a assurer le service apiint dans I'avenir.

La capacité de la commune a assurer le servicea diette est appréciée
uniquement par rapport a ses ressources propresteAmes de l'article 7 alinéa
4 du décret n°2005-374 du 23 juin 2005 fixant lexlalités d’emprunts par les
communes et leurs garanties, constituent égalerdest garanties : des
ressources propres de la section investissemeuntége aux prélevements opérés
sur les recettes de la section de fonctionnemanitreot les remboursements en
capital des annuités a échoir au cours de I'exareid_es budgets de la commune

présentant depuis 2008 un déficit d’exécution, tanmune ne peut faire
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d’emprunt car elle n’est pas solvable. On relewecdincapacité d’emprunt de

la commune (faiblesse).

En dehors des ressources propres des communeg)pesnts des communes
doivent étre avalisés par I'Etat pour qu’en casnd@ remboursement, les
apporteurs de capitaux puissent se retourner clistae pour se faire payer. Pour

ce faire, 'emprunt des communes doit respectempuoeédure :
v’ conception et élaboration du dossier de I'émissiemprunt ;
v' examen du dossier par le conseil communal ;
v’ appréciation et approbation du dossier par le préfe

v’ transmission du dossier appuyé des actes d’adogptidrapprobation au

ministere en charge de la décentralisation ;

v’ préparation et introduction d’'un projet de commatian conjointe du
ministere en charge de la décentralisation et chistére en charge des

finances ;

v/ examen et adoption de la communication en Congsilrdinistres pour

autoriser I'émission de I'emprunt et avaliser l&elele la commune ;
v' prise de décret fixant les conditions de I'emprunt.

La commune doit respecter toute ces procédureserplmg différentes
commissions aux intermédiaires avec les différerile®es sur les valeurs
mobiliéres, les intéréts sur emprunt. Tout cecrayer un véhicule de fonction,
un investissement improductif. Mais la préfecteasciente de la situation de la
commune, I'a pourtant laissée sur un chemin saueisn approuvant ce projet
d’emprunt. Ceci n'est que le résultat de la dédaite du contrdle de tutelle que

nous avons relevée ci-dessus.
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-les résultats d’exécution de la section de foncement des années 2013
et 2014 (-12 225 555F CFA et -30 484 556 F CFA)vpat laisser croire qu'il y
a une réduction du montant du déficit, ce qui npestle cas. En effet, la commune
a accumulé un montant important d’arriérés comnésgntés dans le tableau ci-

dessous :

Tableau n°4 : Situation des dettes de la commune

Créancier Dette Observations
SBEE 45594 333 [l est prévu un paiement de 4 000 000 en 2015
Il est prévu un paiement de 4 500 000 en 2015 ne représentant
CNSS 4 500 000 | .
qu'une partie de la dette
Fournitures R
8577747 |Factures N° 118/MS/2013, 001/1P14 et 004/11/14
de bureau
Indemnité . , . .
des élus 6447500 |Paiement prévu en 2015 représentant une partie de la dette
Salaire du Cette prévision ne concerne que les arriérés des agents ANPE. Le
ersonnel 2922280 |paiementdes arriérés des autres agents, non encore évalués,
b n'est pas prévu
Total 68 041 860

Sources : Budget 2015

De I'observation du tableau, I'on note umecumulation des arriérés de la

commune (faiblesse).

L’analyse du tableau permet de constater que laxzom n’a pas prévu le
paiement des arriérés des agents permanents. @®sisont constitués des
Moins pergus issus des reclassements, des avarnserhauoissi de I'application
du coefficient de 1,25 sur le point indiciaire. plas, il faut noter que du fait de
I'accumulation des de la dette envers la CNSSeaitniére a suspendu toutes
prestations au profit des agents de la communeigl@pd2. La CNSS exige a la
commune l'adoption d’'un plan d’amortissement deestte ; ce que la commune

n'a pas fait. Ceci laisse les agents de la comnauntiee autres, sans allocations
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familiales depuis 2012. De méme, les frais de gatlmn dus aux agents et méme
aux services déconcentrés au titre des annéese2@B4 n’ont été payés qu’'a

hauteur de 50%. Tout ceci laisse superposer dpsessde tensions sociales a la
mairie de Zagnanado. Nous relevons donc l'existadeerisques éleves de

tensions sociales a la mairie (menace).

Les résultats d’exécution de la section de fonasonent nous amenent a nous

intéresser aux détails du fonctionnement de la comem
+ Analyse des recettes de fonctionnement de 2003 a20

Les recettes de fonctionnement de la commune deafaglo comprennent
globalement les recettes propres ou internes egdestes extérieures. Les recettes
propres sont composeées des recettes fiscales réesyvar le service des imp6ots,
les recettes non fiscales recouvrées par les ssrdie la mairie sous la direction

de la recette perception et les recettes partagéastrocédées par I'Etat.

Les recettes extérieures sont constituées des rsitove ou dotations de
fonctionnement de I'Etat ou des appuis institutielsrdes partenaires techniques
et financiers ou de la coopération décentralisé&vdlution de ces différentes

recettes se présente comme suit :
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Tableau n°5 : Evolution des composantes des recettde fonctionnement
de 2003 4 2014

Recettes non| Recettes Transferts
. . Autres produits| Total des regus Total des
Année fiscales fiscales recettes | (Suwventions) recettes
70 71 75 - 7;;32 -84 propres 74 fonctionnement
2 003 6 373 050 17 504 288 9 126 935 33 0041273 3 70 4436 754 717
2 004 12 483 100 23 301 431 1 600 0Q0 37 384|531 9G54 2 46 840 739
2 005 17 360 60§ 19 327 8%0 9 021 197 45 709(655 277BB 73 443 432
2 006 15166 11§ 21187 731 258 209 36 612|056 36 1®0 742 712 799
2 007 12 242 675 24 757 960 8 721 1731 45 721{786 4B3@2E 89 149 795
2 008 27 229 431 21 218 180 408 104 48 855(715 15 4Ir®? 384 328 106
2 009 29814 325 25723 636 200 00d 55 737|961 53 390 0B09 128 045
2010 20246400 28118376 1121377 59578503 3F43[L 93690 246
2011 26 664 200 23 272 891 6 259 680 56 196|771 324B6 90 263 711
2012 22 296 600 38 989 236 1 592 030 62 877|866 3BGAY 95 415 533
2013 20 557 510 45 675 4%7 6 698 200 72 931|167 A4D2940 114 171 266
2014 15921 105 35 128 4%8 7 359 173 58 408|736 120654 71 982 941

Source : CANAFIL Bénin et budget 2015

NB : Un montant de 11 635 869 F du fonctionnemeéitamputé a torts au

compte 118 en 2008. Il a été rattaché au compte 70.

De l'observation du tableau, nous faisons nos camames rubrique par

rubrique.

Le total des réalisations des recettes de fonatimrmt n'ont pas connu un

accroissement soutenu depuis 'avenement de lanttatisation. En effet, on note

une instabilité dans I'’évolution de ces recettaarme le montre la représentation

graphique ci-dessous :
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Figure n°1 : Evolution globale des recettes de fotionnement de 2003 a
2014
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Source : Tableau n°5

De I'observation de la figure, nous constatons eosr@ssement globalement
soutenu des recettes de 2003 a 2007. Mais cetiiee @léra brisée en 2008. De
cette année jusqu'en 2014, ['évolution des réatinat de recettes de
fonctionnement se présentera sous la forme ddtta ke M ». Ceci nous permet

de conclure I'instabilité de I'évolution des reestde fonctionnement.

Cette instabilité est beaucoup plus liée aux tetsfrecus de I'Etat comme

indique la figure ci-apres :

Figure n°2 : Evolution des transferts recus au fonmonnement, 2003 a 2014
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Source : CANAFIL Bénin et budget 2015
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De l'observation de la figure, on constate un assement globalement
soutenu des subventions de I'Etat de 2003 a 20@is cette allure sera brisée
en 2008. En 2009, le montant de ces subventiorsteadre son pic avant de
chuter encore 'année suivante. De 2011 a 2012¢lldion est relativement
stable avant de connaitre une petite augmentatio20&3. Mais en 2014, ces
transferts connaitront une chute brutale pour vanin treés bas niveau que la
commune n'a plus connu il y a 10 ans. Tout cecisnparmet de conclure
I'instabilité de I'évolution des transferts de I'Etat et des recettes de

fonctionnement (faiblesse)

Mais si cette faiblesse est constatée au nivefiewddution des transferts, cela
ne sera pas le cas des ressources propres derfsuoensomme indique la figure
n°3.

Figure n°3 : Evolution des ressources propres
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Source : Tableau n°® 5

De I'observation de la figure, on note un accrorsset relativement stable des
recettes propres. Mais nous constatons ici lalemte cet accroissement. En effet
de, 2003 a 2005, les recettes fiscales ont coneulégere évolution avant de

chuter en 2006. Elles ont repris en 2007 avecJeau de 2006 et ont évolué
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timidement jusqu’en 2010. Elles ont connu une légénute en 2011 avant

d’atteindre un peu plus vite le pic de I'évolutigiobale en 2013. Mais une

troisieme chute a ramené les recettes a leur nide&@010. De ces observations,

nous relevons l|daiblesse de I'effort de mobilisation des recettepropres

(faiblesse)

Ces ressources propres de la commune n’arrivené gasivrir des charges

élémentaires comme celles du personnel et desvaigré I'énorme gisement

fiscal dont dispose la commune. Le tableau ci-desghstre la situation.

Tableau n°6 : Capacité de couverture des dépenses fbnctionnement par

les ressources propres de 2003 a 2014

Recettes
propres .
(hors RP)| Recettes| r-le-z(;tsalcﬁ(racz Chzrjjes Résultat | Résultat Ingedrzr;n Résultat
ANNe € gl(; 7715 pa(rt7af?ié)es S blopres [personhe N°1 S)E:A- N°2D(;::C &lus Nog (GH):C-
77.82. (C=A+B) (66) (655)
84, 88)
2 003| 22 530 436 10 473 8§37 33 004 P73 22 671 742 -0d7 30 326 53] 0 10 326 581
2 004| 30869 303 6515228 37 384 31 28 256 880 2532 9 127 65] 0 9 127 651
2 005| 39829656 5879999 45 709 55 18 063 399 2PFHE27 646 256 10 624 550 17 021 YO
2 006| 27 927 056 8 685 600 36 612 56 29 362 405 -B43H 7 250 251 9 285910 -2 035 §59
2 007| 35305 786 10416 Q00 45 721 [7/86 32 12() 943 B4B413 600 843 10 340 000 3 260 843
2 008| 28 887 046 8 332 800 37 219 B46 29 947 961 -DOBD 7 271 88% 7 991 360 -719 415
2 009| 44 580 916 11 157 QU5 55 737 P61 45 83% 090 -1254 9 902 871 16 018 2B0 -6 115 40¢
2 010| 42 862 469 16 716 034 59 578 p03 50 42% 169 -7GBR 9 153 334 17 875 200 -8 721 95¢€
2011 40218065 9719 026 49 937 P91 54 28% 092 -10PBH -4 348 00[L 16 546 0PO -20 894 PO
2 012| 41 393 841 21 484 Q05 62 877 B66 59 584 697 -AB3® 3 293 169 17 690 516 -14 397 34
2 013| 50 733 674 22 197 493 72 931 [L67 60 504 981 -BG7[L12 426 186 10 242 500 2 183 686
2 014 49 349 353 9 059 3$3 58 408 36 57 583 870 -&PB# 824 866 8 097 500 -7 272 634

NB Le compte 75 comporte des ressources destilideemédiation sociale dont la contrepartie en
dépenses se trouve sur le compte 65

Source : CANAFIL Bénin, budget 2015 et calculs parels

De I'observation du tableau, nous constatons gaerdssources propres

mobilisées par la mairie et le service des imp&siment pas a couvrir depuis

2008 les charges du personnel. Il faut qu'on ytajalabord les reversements et

les restitutions sur impots et taxes faits paratEtMMais si nous ajoutons aux
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charges du personnel celles des élus, nous remrque le montant total des
ressources propres n’arrive pas a couvrir ces esafgéme si en 2012 on note
un résultat positif de 2 183 686 F CFA, cela niiefice pas le constat global car
depuis 2012, la commune accumule des arrieréesesuhlarges du personnel et
des élus. De plus, il faut enlever des recetteprpsodes fonds affectés qui sont
imputés au compte 75 et dont la contrepartie eertEpse trouve sur le compte
65. Il ressort donc que la commune présente dépesioin de financement méme
pour faire face aux charges du personnel et dss Bk tout ce qui précede, nous
pouvons donc releverilisuffisance des ressources propres a couvrir les

charges de personnel et des élus (faiblesse).
Une fois I'état des lieux a l'interne fait, nousoatbons a présent celui externe.
[I.  Etat des lieux a I'externe sur les finances locales

IL s’agit d’'observer les facteurs externes qui ssugceptibles d’influencer
'exercice des activitées du SAFE. Ces facteurs psuvrelever du

microenvironnement comme de la macro environnement.

1- Etat des effets du microenvironnement sur les acfités observées au
SAFE.

Il s’agit ici des acteurs externes mais prochesréaltés de la mairie. Nous
avons : les usagers, fournisseurs, structuresnaans et structures concurrentes.

Nos observations sont faites par rapport a chaewesd acteurs.
a) Etat des lieux par rapport usagers.

Les usagers de la mairie sont constitués des persoqui, sollicitent les
prestations de la mairie soit en matiere d'étail,csoit pour les affaires
domaniales d'une part. D’autre part, elles peuvsatihaiter avoir des
informations sur la commune. Il faut noter que laime dispose d'un tableau

d’affichage ou l'usager peut connaitre les diff@enprestations de la mairie, leur

Réalisé et soutenu par Henri H. HOUNTEWADAN



Problématique de la résolution du probléme de iéficicturel de la commune de Zagnanado 100

codt et les differentes pieces a fournir. Nous tainas dond’existence d’'un
tableau d'affichage des prestations de la mairie fiportunité pour la
mobilisation des ressourcesMais si I'usager peut s’'informer facilement ses |
prestations de la commune, il n’est pas la biengarilidésire des informations
sur les finances locales. En effet aucune infoimnatiinanciére n’est a la
disposition du public, méme pas les budgets nctesptes administratifs de la
commune. |l s’agit du probleme de l'indisponibildés informations financieres

gue nous avons déja souligné.

Les usagers regroupent aussi les électeurs quieggpgne amélioration de
leurs conditions de vie. Les activités de l'adntii@ion de Zagnanado sont
fortement influencées par legigences de ces électeurs (menace sur la gestion
des finances localeskEn effet, ces derniers, a qui des promesseoéhdes ont
été faites, regardent la mairie comme source dai@ts a tous leurs problémes
guelle que soit leur nature. lls sont préts a asgairdes marches de protestations

lorsqu’ils jugent la gestion du maire non satisats.
b) Etat des lieux par rapport aux fournisseurs.

Les fournisseurs sont des tiers, qui peuventdisepersonnes physiques ou
morales fournissant des prestations a la commuoienN ici que les fournisseurs
disposent d’un montant important de créances stwri@amune. En effet, compte
tenue de la situation financiere, la commune atdagsbeaucoup d’arriérés de
paiement. Il existe méme des factures de fourrstdee bureau, d’entretiens de
2013 et 2014 non encore payées (informations caagedans la partie annexe du
budget 2015). Cet état des choses peut dégrademfeance des fournisseurs
surtout les micros et petites entreprises ne daspogas d'assez de fonds de
roulement pour financer leurs activités sur ce ldélgais de paiement. Cette crise
de confiance peut contribuer a I'exclusion desaieets catégorie de fournisseurs

de la commande publique qui jugent la mairie néadlitie. Tout ceci nous permet

Réalisé et soutenu par Henri H. HOUNTEWADAN



Problématique de la résolution du probléme de idéfiaicturel de la commune de Zagnanado 101

de relever I'existence d'unsque de dégradation de la crédibilité de la maie

pour les fournisseurs (menace sur I'exécution du lmget)
c) Etat des lieux par rapport aux structures partenaires

Elles sont constituées des structures techniques settorielles qui
accompagnent la mairie dans I'accomplissement dmisasion. La commune
dispose de convention de coopération avec plusieamtenaires a savoir : la
coopération allemande (GlZ), Plan Bénin, Born fangdeCaire Bénin,
I’Ambassade de la France. Ces partenaires appai@aimmune dans différents
domaines. Nous constatons i@xistence de plusieurs partenaires techniques
et financiers de la commune (opportunité pour la g&ion financiére de la

commune).
d) Etat des lieux par rapport aux structures concurreres.

Les structures concurrentes de la mairie de Zaglmasant constituées des
mairies des autres communes. En effet, il y a deanwnes voisines qui
pratiquent des tarifs et des prestations de qustip&rieure. Ce qui d’'une part,
incite des contribuables de la commune a la fraetdd’'autre part, draine les
usagers de la mairie vers les services des commuosises. De méme, les
citoyens de la commune apprécient les politiquedé@eloppement des autres
meilleures communes et exigent un tel dynamismiédministration. Ils ont le
méme comportement en comparant les tarifs ou taompdsition pratiqués dans
les autres communes. De plus, les évaluations esuidie classement des
communes faites par I'Etat ou les partenaires, amerles citoyens a
désapprouver la gestion communale lorsque certam@snunes, jugées moins
importantes, occupent un rang meilleur que celdedecommune. Nous notons
alors l'influence des politiques des communes voisines rsla commune

(menace sur la gestion financiere de la commune)
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2- Etat des lieux des effets de la macro environnemesur les activités

observées au SAFE

C’est I'environnement externe du SAFE sur lequelal aucune influence.
comprend : I'environnement juridigue et réglemamtaisocio-économique,

technologique, international.
a) Apercu sur I'environnement juridique et réglementare.

Il regroupe les lois, conventions, décrets, arré&tétes circulaires régissant les
finances locales au Bénin. La gestion budgétaita deirie est contrainte par les
dispositions légales et réglementaires. Le Bérest®ngage véritablement dans
la réforme de la gestion axée sur les résultats vevote de la nouvelle loi
organique n°2013-14 du 27 septembre 2013 relative lais de finances.
Désormais, I'on ne parlera plus de déficit de liade finances mais plutét de
déficit des comptes publics prenant en comptetlaton des budgets de I'Etat,
des communes et des établissements publics. Cérieaen|'Etat a porter une
attention plus accrue sur les finances des comnemesglementant les situations
de déficit.

De méme, les députés avaient fait en 2014 une enga@lementaire sur la
gestion des Fonds d’Appui au Développement des Gomas(FADeC). A l'issue
de cette enquéte, il a été révélé que les maiilesent les ressources du FADeC
investissement pour le fonctionnement de l'admiaigin communale. Ce
constat, qui a animé I'actualité nationale, peutaen les députés a voter une loi
interdisant toute utilisation du FADeC investissampour fonctionnement. II
faut signaler que le manuel de procédure du FADe@rascrit un tel
comportement des communes. Mais cette interdiatienconsommation des
ressources d’investissement au fonctionnement asavpritablement une portée

juridiqgue contraignante.
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Si d’une maniére ou d’autre I'Etat arrive a prengineacte normatif interdisant
toute situation de déficit d’exécution des commuieesommune de Zagnanado
se trouverait dans des complications financieras. eHet, depuis 2008, la
commune enregistre des déficits atteignant desdawplus de 40% des recettes
de fonctionnement. C’était le cas en 2011 et 20&2montant total des charges
fixes du personnel permanent actuel est supérieuotal des réalisations de
recettes de fonctionnement de 2014. Ceci nous pelenelever I'existence d’un
risque de crise des finances locales a Zagnanade la la possibilité
d’interdiction des déficits d’exécution (menace sula gestion financiere de la

commune).
b) Observations par rapport a I'environnement socio-ésnomique.

La mairie, ayant pour mission de promouvoir le dd@weement économique,
s’occupe de la promotion des petites et moyenngsp@ises et des opérateurs
économiques en termes d’accompagnement et d’assestians le but d’accroitre
les échanges commerciaux. Ceci suppose un padembBéchange entre les
opérateurs économiques et la commune. |l faut mptau niveau de la commune,
il n'existe aucune base ou répertoire pouvant ignse sur les différentes
couches professionnelles. Pourtant, il existe elusi associations
professionnelles disposant méme de siege dansntangone (nous avons par
exemple : le collectif des artisans, I'associati@s femmes transformatrices de
produits agricoles, I'association des exploitardgestiers etc.). De méme, il
n'existe aucun cadre formel ou de partenariat @¢idgks entre secteur privé et
mairie. Tout ceci nous permet de relevandkistence de partenariat public-

privé (menace sur la mobilisation des ressources)
c) Observations par rapport a I'environnement technol@ique.

Avec I'appui des partenaires et de ses moyens @sol@ commune dispose de

matériels informatiques et logiciels Iui permettale se moderniser et de
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satisfaire efficacement les besoins des usagenss Bonstatons au Service des
Affaires Financiéres et Economiques (SAFEgxistence d'un logiciel de
gestion financiére et comptable de communes (forc8outefois, il convient de
souligner linexistence d’interconnexion entre les services (fdesse) En effet,
faute de cette interconnexion, le logiciel étant s ordinateur du SAFE, les
services de planification et technique ne peuvestutiliser cet outil bien qu’il
dispose des fonctions relevant de leur compéteaneoutre, la Division des
Affaires Economiques du SAFE n'utilise pas le logliclu fait qu'il est dans le
bureau du chef de service. Elle est obligée da géeeaffaires courantes avec des
bases Excel quand bien méme toutes ses activitkspases en compte dans

I'application.

De plus, malgré I'nmportance de l'internet au X>Xdi@&cle, nous constatons
Iinexistence de connexion internet a la mairie de Zmanado (menace sur la
gestion des finances localesfeci ne permet pas de faire efficacement des

recherches sur les finances locales ni I'échanigéodinations a distance.
d) Observations par rapport a I'environnement international.

Les ressources rétrocedées ou reversées parddtgirennent la taxe sur la
valeur ajoutée (TVA) percue au cordon douanieaatke de la voirie. La TVA
rétrocédée aux communes concerne celle percug@donodouanier. On rétrocede
ainsi I'équivalent d’'une recette tarifaire dontvidume est instable. En effet, la
TVA percue au cordon douanier est assise sur &uvales importations, valeurs
tres sensible aux variations conjoncturelles. Es,pla taxe de voirie, héritiere
de l'ancienne taxe de roulage, avait pour objed&f compenser les villes
portuaires pour les colts occasionnés par le trafitorigine portuaire.
L’'importance de ce trafic dépend aussi des impiortatet des exportations. Nous
constatons que le montant des ressources a rédromex communes dépend du

volume des transactions commerciales avec I'extériey a donc unénfluence
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de la situation de la conjoncture économique intemionale (menace sur la

gestion des finances locales).
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Annexe 5 : Formulation des hypotheses de I'étude.

+ Hypothése liée au probleme spécifique n°1.

L’analyse de l'accroissement rapide des dépense®rddionnement dans le
contexte et de la commune de Zagnanado nous candoiis rendre compte que

guatre causes peuvent étre a la base de ce probleme
a) mauvaise pratique budgétaire;
b) la satisfaction des revendications syndicales agauni national ;
c) I'inconscience des dirigeants communaux ;
d) recrutement anarchique du personnel.

En nous référant a la perspective théoriqgue quilicge mieux le
comportement des dirigeants locaux en matiére perg&s, l'identification de la
cause supposée la plus plausible est celle quitréanis de la perspective
théorique. Au nombre de ces quatre causes retenaas, estimons que celle
relative au recrutement anarchique de personndigexpmieux le probléeme. En
effet, la mauvaise pratique budgétaire caractériz@ela non sincérité des
prévisions budgétaires, le suivi non rigoureux dddet et I'absence d’utilisation
d’outils modernes de gestion peuvent amener lesiech faire des dépenses en
méconnaissance de la situation réelles des finaaoresiunales. Mais cette cause
n'est pas la véritable source du probleme. Quanla asatisfaction des
revendications syndicales au niveau national,pelg étre a la base du probléeme
en résolution. En effet, elle concerne la revaitiism du point indiciaire, le
relevement du niveau du salaire minimum interpgit@mel garanti (SMIG) qui
ont des incidences financieres sur le budget decdammune. Mais ces
revendications ne concernent pas seulement la camhe Zagnanado, elle est
nationale. Elle ne peut donc expliquer la situatforanciére actuelle de la

commune. En ce qui concerne I'inconscience degadints communaux, elle peut
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justifier le probleme. En outre, il s’agit du connfmment des autorités locales qui
gerent leur structure sans aucune logique de peafoce occasionnant des
surcodts a la charge de la commune. Mais cetteegaipeut expliquer utilement

le probleme de I'accroissement rapide des dépeatesctionnement.

Ainsi, notre hypothése se libelle comme suitaccroissement rapide des
dépenses de fonctionnement est di au recrutementachique de personnel
(Hypothese n°1).

+ Hypothése liée au probléme spécifique n°2

La faiblesse de I'effort de mobilisation des resses propres peut s’expliquer
par :

a) les financements extérieurs (FADeC et I'appui dEB)P
b) le manque de moyens financiers, humains et matériel
c) lincidence de la pauvreté ;

d) 'absence d’une politiqgue efficace de maitrise dteptiel fiscal et de

recouvrement des recettes.

Pour les quatre causes identifiées, seule la @ermelative a 'absence
d’'une politique efficace de maitrise du potentistdl et de recouvrement des
recettes expligue mieux la situation actuelle dentbilisation des ressources
propres de la commune. Par ailleurs, les financ&nextérieurs (FADeC et
I'appui des partenaires techniques et financieespauraient étre des facteurs
démobilisant des ressources. Au contraire, ils eftivaider les collectivités a
renforcer les capacités a travers la mise en glan&astructures productives.
Quant au manque de moyens financiers, humains &irigla, il ne peut étre
retenu. En effet, la mairie de Zagnanado recompldrtants appuis financiers de
ses partenaires (Plan Bénin, GIZ) dans le cadle awbilisation des ressources.

Il dispose aussi d’'un personnel suffisant. En cecquacerne l'incidence de la
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pauvrete. En effet, |la faiblesse extréme des ressehun nombre élevé de pauvres
constituent des obstacles a la mobilisation desotgses fiscales. Mais cette
cause ne peut expliquer le probleme de la faibldsdeffort de mobilisation des
ressources propres de la commune. Ce problemeetsaugource dans I'absence
d’une politique performante de maitrise du potéfiseal et de recouvrement des
recettes ; cette cause réunit I'avis de la perspettitéorique. En effet, la situation
de mobilisation des ressources de la commune deafaglo est caractérisée par
le non implication des élus dans le recouvreméaibsénce de communication
publique. La mairie n’a aucune information ni saifiste de ses contribuables,
des matiéres imposees ni sur I'existence des augsagconomiques. Les agents
collecteurs, agents de renseignement des politiqueessont pas contrélés et
restent sans traitements pendant des trimestrest @urquoi notre hypothese se

formule comme suit :

L'absence d'une politique efficace de maitrise du gqtentiel fiscal et de
recouvrement explique la faiblesse de la mobilisath des recettes propres

(Hypothése n° 2).
+ Hypothése liée au probléme spécifique n°3
La défaillance du contréle des finances communades étre lice a :
a) 'ambiguité des textes organisant le controle demtes locales ;
b) le niveau embryonnaire de la décentralisation ;
c) le laxisme des acteurs chargés du contrdle

d) l'indisponibilité de I'information financiere et l&iblesse de la capacité

technique des acteurs du contréle.

L’ambiguité des textes organisant le contrdle demntes locales peut expliquer
le probléme. En effet, si les régles juridiquesoet pas bien définies, les agents

de contréle, qui disposent d’'une compétence liépgauvent exercer efficacement
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leur réle. Mais cette cause ne peut expliquer @blpme car les textes sur la
décentralisation ne présentent pas des lacunesdema a fragiliser le controle
des finances communales. Quant au niveau embryendila décentralisation,
il peut justifier en partie le probleme. Par aitleule Bénin n'a engagé
véritablement le processus de la décentralisatiendgns les années 2003. Les
acteurs se trouvent donc dans un processus d'amscge. De ce fait, ils ne
maitrisent pas suffisamment I'ensemble des reglegriacipes des finances
publiques. Mais, cette cause ne peut étre reteanusut n’est censeé ignorer la loi.
Mieux, les contréles administratifs et juridictiais sont assurés par des agents

de I'Etat bien expérimentés.

La faiblesse de la capacité technique des acteuc®ntrole ne peut non
plus justifier le probleme au vue du développensedissus. En ce qui concerne
le laxisme des acteurs chargés du contrble desdasacommunales, il semble
étre la source du probléeme. En effet, si pour deeraisons, les acteurs mettent
une certaine complaisance, négligence dans lezidedleille sur I'utilisation des
deniers publics, cela ne peut qu’entrainer cettiilthhce constatée. Mais
malheureusement, la présente cause ne recoit @as He notre perspective
théorique. Il ressort alors que c’est plutét lisgbnibilité de l'information
financiere et la faiblesse de la capacité techndge® agents de contréle qui
constituent la source du probleme. En effet, a krien de Zagnanado, la
disponibilité des documents méme les plus élémasta{budget, compte
administratif) ne font pas partie des habitudesgdssionnaires locaux. En outre,
les documents financiers présentés aux €lus ne artemp aucune analyse
pouvant les aider dans la prise de décisions.i@s glus (choisi entre autre selon
le critére de "savoir lire et écrire") ou les citgoyg (non organisés) n'ont pas acces
a une information fiable sur I'évolution des finesccommunales, ils ne peuvent
exercer aucun contrble efficace. Cette causexplique mieux le probleme et

recoit I'avis de notre perspective théorique. Cjgstirquoi notre hypothese est
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intitulée : lindisponibilité des informations financieres et lafaiblesse de la
capacité technique des agents de contrble sont adase de la défaillance du
contréle des finances communales (Hypothese n?3)
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Annexe 6 : Questionnaire

Bonjour Monsieur/Madame

Dans le cadre de la rédaction de notre mémoirmdkefformation a I'Ecole
Nationale d’Administration et de la Magistrature &ithéme «Problématique
de I'élimination du déficit structurel de la commure de Zagnanade, nous
vous prions de bien vouloir nous apporter votretrdoution en répondant aux
guestions ci-dessous. Veuillez choigime seule réponse par questiorNous

VOous remercions pour le temps que vous voudrezrimas accorder.

1- Accroissement rapide des dépenses de fonctionnement
a) Qu’est-ce qui explique selon vous l'accroissemaptde des dépenses de

fonctionnement ?

[ 1 La mauvaise pratique budgétaire (mauvaise comdidt&laboration du

budget, absence de suivi rigoureux de I'exécutiobudget, etc.)
[] La satisfaction des revendications syndicales asan national.

[ ] L'inconscience des dirigeants communaux (Le faé s responsables de la
commune créent de toute piece des charges surdgebhune sont pas

conscients de I'état des finances de la commune)
[ ] Recrutement anarchique de personnel.
[ ] AULres CauSes (& PreCISEI) ... .uuueiriii et et e e e e

b) Que proposez-vous pour une maitrise efficace degendés de

fonctionnement de la commune ?
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2- Faiblesse de I'effort de mobilisation des ressoursgropres
a) Qu’est qui justifie selon vous la faiblesse defef de mobilisation des

ressources propres de la commune ?

[]Les financements extérieurs (I'obtention du FADe&Cappui des PTF qui
font que les responsables de la commune ne s'‘s#@né plus a la

mobilisation des ressources propres)
[]Le manque de moyens financiers, humains et matériel

[ ] Lincidence de la pauvreté (I'état de pauvretdsdmajorité de la population

rendant difficile la mobilisation des ressourcespes)

[ |L'absence d'une politique efficace de maitrise diteptiel fiscal et de

recouvrement des recettes.
[ JAUtres causes (A PréCISEI) ....uuunirieie et et e

b) Que suggérez-vous pour une mobilisation optimaserdgsources propres

de la commune ?

3- Défaillance du contrdle des finances communales (aodles faits par le
Receveur Percepteur, le Préfet, les structures deeMe citoyenne la

population etc.) ?

a) Qu’est-ce qui explique, selon vous, la défailladaecontréle des finances

communales ?

[ ] L'ambiguité des textes organisant le contrble demntes locales (le fait que

les textes organisant le contrdle ne sont pasgreci
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[ ] Le niveau embryonnaire de la décentralisation anirBg
[ ] Le laxisme des acteurs chargés du controle desdasalocales;

[ ] L'indisponibilite de I'information financiére et lfaiblesse de la capacité

technique des acteurs du controle.

[T Autres causes (& PreCISEI) ....c.iuirieereeitieiee e et e e

b) Que préconisez-vous pour une efficacité du conti@e finances de la

commune ?

Merci pour votre collaboration.
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Annexe 7 : Guide d’'entretien

Bonjour Monsieur/Madame

Dans le cadre de la rédaction de notre mémoirmdkefformation a I'Ecole
Nationale d’Administration et de la Magistrature &ithéme «Problématique
de I'élimination du déficit structurel de la commure de Zagnanade, nous
aimerions nous entretenir avec vous sur les raigongistifient cette défaillance
des finances communales. Nous vous remerciondg@temps que vous voudriez

bien nous accorder.

1- Est-il possible d'utiliser les ressources d’'investiment pour le paiement
des dépenses de fonctionnement ?

2- Est-il normal d’avoir un déficit au niveau de lasen de fonctionnement
a la fin de I'exécution du budget ?

3- Avez-vous une idée sur les soldes de la sectiofodetionnement du
budget de la commune sur les sept dernieres affnées

4- Comment s’explique le fait que les dépenses detifimement de la
commune connaissent une augmentation rapide d2po&?

5- Qu’est-ce qui peut justifier la faiblesse de l'effde mobilisation des
ressources propres de la commune malgré 'augnemtes charges de la
commune ?

6- Pourguoi le Receveur Percepteur paye-t-il des digsethe fonctionnement
avec les fonds FADeC destinés a l'investissemems lacommune ?

7- Qu'est-ce qui justifie le fait que le Préfet ne m@&occupe pas de la
défaillance des finances de la commune et apprengere des décisions
d’aggravation de cette situation ?

8- Qu’est-ce qui explique que les citoyens (les stmes de veille citoyenne,
la population) ne s’impliquent pas dans le contd#ela gestion de leurs

mandataires ?
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9- Que proposez-vous pour la résolution du problemeddieit structurel de

la commune ?
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Annexe 8 : Causes explicatives des problemes spigies

Tableau n° 1 Causes de l'accroissement rapide dedépenses de
fonctionnement
Causes Effectifs Frequences
%
Mauvaise pratique budgétaire 5 12,50%
Satisfaction des revendications syndicale au niyeau 0%
national
Inconscience des dirigeants communaux 17 42,50%
Recrutement anarchiques du personnel 18 45,00%
Autres causes 0 0%
TOTAL 40 100%

Source : Résultats de notre enquéte, 2015.

Tableau n°2 : Causes de la faiblesse de I'effort arobilisation des ressources

propres
_ Fréguences
Causes Effectifs
%
Financements extérieurs 1 2,50%
Incidence de la pauvreté 0 0%
Mangue de moyens financiers, humains et matériels 2 5,00%
Absence d’une politique efficace de maitrise| du
o 37 92,50%
potentiel fiscal et de recouvrement des recettes
Autres causes 0 0%
TOTAL 40 100%

Source : Résultats de notre enquéte, 2015.
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Tableau n°3 : Causes de la défaillance du controfies finances communales

. Fréquences
Causes Effectifs
%
Ambiguité des textes organisant le contrble |des 0 0%
0
finances locales
Le niveau embryonnaire de la décentralisation au
o 0 0,%
Bénin
Laxisme des acteurs chargés du contrble| des
_ 12 30,00%
finances locales
Indisponibilité de I'information financiere et la
_ o _ 20 50,00%
faible capacité technique des acteurs de contrble
Autres causes (les pratiques de corruption dans le
A _ 20,00%
controle des finances locales)
TOTAL 40 100%

Source : Résultats de notre enquéte, 2015.
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Annexe n°9 : Processus du DIEF

Schéma 1 : Processus du Diagnostic Institutionnet ©rganisationnel de la
Commune (DIOC)

1.1 1.2
DEMOCRATIE LOCALE MISSIONS DE LA COMMUNE,

ORGANISATION ET SERVICES

v

Fonctionnement du conseil Organisation et fonctionnement des
communal services communaux
Participation des citoyens a la Compétences de la commune et

gestion des affaires Communales services offerts aux citoyens

\ 4

Degré de satisfaction des citoyens a
I’égard des services offerts par la
commune

\/

Appui des services déconcentrés de
I'Etat a la commune

Source : Guide SAFIC, Version 2009.
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Schéma n°2 : Processus de Diagnostic Economiqueldé€Commune (DEC)

 —

2.1 POTENTIALITES
ECONOMIQUES LOCALES

DEMOCRATIE LOCALE

-

Cadre physique et naturel

<

Importance et structure du tissu
économique

<

Principales activités économiques

\ 4

Environnement économique

\ 4

Infrastructures marchandes et
équipements de fonction
économique

Source : Guide SAFIC, Version 2009.

2.2

DYNAMIQUE DES PRINCIPAUX
ACTEURS DE L'ECONOMIE LOCALE
ET LEUR ENGAGEMENT FACE AU

\4

Principaux acteurs de I'économie locale

\4

Organisation des opérateurs
économiques privés locaux

\ 4

Cadres de concertation économique et
relations entre administration locale et
secteur privé local

v

Niveau d’engagement du milieu face
aux défis de développement
économique
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Schéma n°3 : Processus de Diagnostic Financier @Commune (DFIC)

r——— 1

3.1

MOBILISATION DES
RESSOURCES LOCALES

\

Fonctionnement du conseil communal

\4

Participation des citoyens a la gestion
des affaires Communales

Source : Guide SAFIC, Version 20009.

3.2

GESTION BUDGETAIRE ET
FINANCIERE

\4

Processus de budgétisation locale
(préparation, vote et adoption du budget)

\/

Simulations du budget

v

Gestion des équipements

\4

Production et circulation des informations
financiéres et comptables

\4

Controle de I'exécution du budget
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