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Gouverner,

PREAMBULE

c’est aussi prévenir

ouverner, c’est prévoir»,

écrivait Emile de Girardin

en 1852. « Gouverner, c’est

choisir», affirmait Pierre
Mendés France en 1953. A ces deux exi-
gences s'en ajoute une troisieme, au ceeur
de ce guide: «Gouverner, c’est prévenir ».
C’est-a-dire, prévenir les risques suscep-
tibles de compromettre la qualité de l'action
publique.

Les collectivités territoriales et leurs grou-
pements agissent dans un environnement
ou gentrecroisent 'imbrication des com-
pétences, 'abondance et I'instabilité des
normes, de fortes contraintes financieres,
l'accélération de la transition numérique,
I'urgence écologique et la multiplication
des crises. Dans ce contexte, bien gérer
ne consiste plus seulement a respecter
les régles, a équilibrer les comptes et a
atteindre les objectifs fixés. Il faut égale-
ment anticiper tout ce qui peut compro-
mettre lalégalité et la soutenabilité des poli-
tiques publiques, la continuitédes services,
laprotection despersonneset des données,
ainsi que la confiance des citoyens.

La prévention des risques de gestion ne
vise ni 4 supprimer toute incertitude ni a
entraver l'initiative. Une collectivité bien
administrée connait ses vulnérabilités, les
hiérarchise, leur apporte des réponses pro-
portionnées et rend compte de ses choix.
Le risque ne se confond pas avec la faute:
il correspond & la possibilité qu'un événe-
ment, une pratique ou une faiblessed’orga-
nisation empéche d’atteindre les objectifs
fixés ou porte atteinte a la bonne gestion.
Son identification favorise une vigilance
collective sans emporter, par elle-méme,
demise en cause individuelle.

Dans cette perspective, les recommanda-
tions formulées par les chambres régio-

3

nales et territoriales des comptes (CRTC)
constituent une précieuse source de retour
d’expérience. Issues de 'examen de situa-
tions concreétes, elles font apparaitre des
difficultés récurrentes et indiquent des
voies de régularisation ou d’amélioration.
Elles ne sauraient cependant, 4 elles seules,
tenir lieude politique compléte de préven-
tion: le contréle intervient généralement
apresles faits et porte sur un champ déter-
mine. Une telle politique doit également
s’appuyer sur les obligations juridiques et
déontologiques, les objectifs et les proces-
susdela collectivité,les audits, les incidents
et les alertes, les données de gestion, les
retoursdesacteursainsi que les évolutions
de 'environnement.

Pour la septieme année consécutive, I'édi-
tion 2026 du «Guide pour la bonne gestion
des collectivités territoriales» transforme
les enseignements issus des controles en
ressources pour la prévention. Elle ras-
semble 257 recommandations, dont 115
principalement liées & larégularité et 1424
la performance, réparties entre deux séries
paralléles de douze domaines.

Par rapport aux éditions précédentes, le
corpus a été volontairement resserré par
le regroupement d’observations proches,
formulées a propos de collectivités ou de
situations différentes. L'objet et la portée
de certaines recommandations ont paral-
lelement été élargis afin d’intégrer, sous
une formulation plus générique,ladiversité
des constats, des fondements juridiques et
des conseilsméthodologiques recueillis. Ce
travail de consolidation limite les répéti-
tions tout en préservant, en ordonnant et
en enrichissant la substance du corpus.

La distinetion entre régularite et perfor-
mancedemeure utile, sans étre étanche. Le
respect des régles constitue le socle 20®
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@02 de l'action publique, tandis qu'une
organisation solide, un pilotage rigoureux
et une évaluation réguliére contribuent
egalement 4 prévenir les irrégularités.

Chaquerecommandation estaccompagnée
de deux commentaires complémentaires.
Le premier, intitulé « Pourquoi cetterecom-
mandation? », présente les constats formu-
1és par les CRTC, ainsi que leurs causes et
leurs conséquences. Le second, «Comment
lamettre en ceuvre? », propose des conseils
pratiques, des méthodes et des points de
vigilance. Leguide n'impose pas un modele
uniforme: il appartient & chaque collecti-
vité d’'apprécier ses risques au regard de
ses compétences, de ses moyens, de son
organisation et de son contexte.

La maitrise des risques suppose l'engage-
ment de l'exécutif et de la direction géné-
rale, une gouvernance clairement iden-
tifiée, des responsabilités précisément
attribuées et une information adaptée de
I'assemblée délibérante. Elle prend appui
sur les processus réels de I'organisation -
notamment les ressources humaines, le
budget, les achats, le patrimoine, les sys-
témes d’information et les services a la
population - afin d’en décrire les étapes,
les acteurs, les interfaces et les controles.

Pour chaque processus, I'analyse distingue
les causes du risque, 'événement redouté
et ses conséquences. L'identification des
risques associe 'exécutif territorial, les
directions, les services, les fonctions
expertes et, selon les sujets, les parte-
naires ou les usagers. Une fois identifiés,
les risques sont hiérarchisés au regard de
lagravitédeleurs effets, de leur probabilité
de survenance et de leur degré de maitrise.

Leurs incidences peuvent étre humaines,
juridiques, déontologiques, financiéres,
opérationnelles, environnementales ou
réputationnelles. Pour chaque risque prio-
ritaire, la collectivité arréte des mesures
proportionnées: clarification des responsa-
bilités, separation des tiches, formalisation
desprocédures, mise en place de controles,
amélioration de la tracabilité, prévention

PREAMBULE

des conflits d’intéréts, renforcement des
compétences ou organisation de la conti-
nuité d’activité.

Le plan d’action qui en découle précise,
pour chaque mesure, le responsable, le
résultat attendu, I'’échéance, les moyens
mobilisés et les indicateurs de suivi. Le
contréle interne articule les contréles opé-
rationnels, la supervision et I'’évaluation
indépendante, sans diluer les responsa-
bilités.

Cette démarche neproduit pleinement ses
effets que si elle demeure vivante, transpa-
rente et apprenante. La cartographie des
risques et le plan d’action sont actualisés
al'occasion des changements importants,
des incidents, des contrdles ou des crises.
L'efficacité des mesures mises en ceuvre
fait, quant a elle, I'objet d’une évaluation
réguliére.

Le guide peut ainsi servir a l'autodiagnostic,
ala cartographie des risques, au contrdle
interne, a l'audit, a la préparation d’'un
projet ou a I'évaluation d’une politique
publique. Utilisé comme unegrille de ques-
tionnement, plut6t que comme une simple
liste de conformité, il aide les collectivités a
agir avant que leurs vulnérabilités ne pro-
duisentleurs effets. Il contribue ainsi  ren-
forcer la qualité des services, la résilience
des organisations, la probité de I'action
publique et la confiance démocratique.®

Vincent Potier a exercé pendant vingt ans
les fonctions de directeur général de grandes
collectivités territoriales, puis, pendant
neuf ans, celles de directeur général

du Centre national de la fonction publique
territoriale (CNFPT).

Il a également travaillé au sein du cabinet
d'un président de FAssemblée nationale
francaise et de celui d'un ministre

de l'Intérieur du Sénégal.

Depuis 20189, il conduit des missions
d'expertise, notamment pour fUnion
européenne, lAgence francaise de
développement (AFD) et la Deutsche
Gesellschaft fr Internationale
Zusammenarbeit (GIZ), dans le cadre de
programmes de coopération internationale.

26 octobre 2026
Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



REPRENDRE

POUR

ENTREPRENDRE,
POURQUOI

VOUS 2

® franchise
RSSO 12 AU, 15 MARS 2027

Eédiratian
F FF Frangais
Franchise

Le salon international pour CREER ou REPRENDRE
une entreprise en franchise et commerce organisé

Un événemen Organisé par




SOMMAIRE

PREAMBULE 3 RECOMMANDATION | 16 23
Elaborer et tenir 3 jour le document unique d’évaluation
des risques professionnels (DUERP)
M Premiére partie RECOMMANDATION | 17 23
. .. . .. Mettre fin au maintien en fonction des agents au-dela
Les recommandations liées a larégularite de la limite d'age légale
1. GESTION DES RESSOURCES HUMAINES 2. ACHAT PUBLIC ET PRESTATIONS
RECOMMANDATION | 1 18 EXTERNALISEES
Elaborer, soumettre au dialogue social et publier les lignes )
directrices de gestion R;:COMMANDJ;T'UN I ld = S 23
Adopter un guide interne de la commande publique
RECOMMANDATION : ; : : 18 etune nomenclature des achats, puis recenser et agréger
Produire le rapport social unique et le bilan annuel de mise les besoins pour assurer l'exacte computation des seui
en ceuvre des lignes directrices de gestion RECOMMANDATION 1 2 -
ERECOMMANDA“ON 13 : g : 18 Formaliser et applique-r des procédures de publicité, de mise
Laborer le plan de formation annuel ou pluriannuel et farticuler en concurrence et de sélection adaptées a chaque achat
a la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences
RECOMMANDATION | 3 24
RECOMMANECRTIN ) ... Pl 19 Adopter et publier un schéma de promotion des achats publics
Rappeler dans les lignes directrices de gestion d’un centre it et o rea bl
de gestion les conditions statutaires relatives a la promotion P
interne pour chaque cadre d'emplois RECOMMANDATION | 4 24
RECOMMANDATION I 5 19 Rédiger dans les piéces des marchés des clauses conformes
Mettre en conformité la gestion des temps avec le cadre Al REED
réglementaire national et avec les délibérations de la collectivité RECOMMANDATION | 5 25
RECOMMANDATION | 6 19 Mentionner les quantités ou l'étendue globale dans les appels
Respecter les dispositions légales sur la durée annuelle doffres des marchés a bons de commande
du temps de travail dans les SDIS RECOMMANDATION I 6 25
RECOMMANDATION | 7 20 Ne pas définir des critéres dattribution fondés sur des avantages
Mettre en place un systéme de controle automatisé et fiable particuliers
du respect effectif du temps de travail des agents et de gestion RECOMMANDATION | 7 25
des heures supplémentaires Distinguer les subventions des contrats de la commande publique
RECOMMANDATION [ 8 20 etappliquer la procédure correspondant a la nature réelle
Elaborer les fiches de poste des agents et mettre en place de fopération
lentretien d'évaluation professionnelle RECOMMANDATION | 8 25
RECOMMANDATION ! 9 20 Agréger le montant estimé des prestations intellectuelles
Encadrer les absences des agents territoriaux exercant etdéclarer les honoraires versés aux prestataires
AR RECOMMANDATION 1 9 26
RECOMMANDATION | 10 21 Formaliser par convention les relations entre une régie
Veiller a la régularité du régime indemnitaire de transport et sa centrale d'achat
RECOMMANDATION I 11 21 RECOMMANDATION | 10 26
Mettre en conformité les avantages en nature liés au logement Appliquer pleinement les dispositions contractuelles
de fonction ou aux autres domaines pour défendre les droits de |a collectivité en cas de défaillance
RECOMMANDATION | 12 gH || MRS
Préciser par délibération les emplois habilités a percevoir RECOMMANDATION I 11 26
des indemnités d'astreintes Soumettre les prestations de communication et les achats
RECOMMANDATION | 13 22 d'espaces publicitaires aux régles de la commande publique
Formaliser des procédures de recrutement réguliéres, -
transparentes et tracables 3. GESTION BUDGETAIRE
RECOMMANDATION | 14 22 ET SITUATION FINANCIERE
Délibérer et tenir un tableau des emplois et des effectifs s
recensant les emplois budgétaires a temps complet, non complet, RECOMMANDATION I 1. 26
ﬁouwus et non pourvus, en distinguant les grades et la durée Adopter un réglement budgétaire et financier
ebdomadaire de travail RECOMMANDATION | 2 27
RECOMMANDATION I 15 22 Garantir une information budgétaire et financiére compléte,
Mettre fin aux mises a disposition irrégulieres de personnels fiable et structurée
26 octobre 2026

Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



SOMMAIRE

RECOMMANDATION | 3 27 RECOMMANDATION I 11
Mettre a disposition et publier en ligne les documents budgétaires Respecter limputation comptable des frais de déplacement
et financiers obligatoires dans les délais applicables et de relations publiques des élus et des agents
RECOMMANDATION | 4 27 RECOMMANDATION I 12
Isoler en budget annexe la gestion des activités industrielles Mettre en concordance les données de la dette tenues
et commerciales par lordonnateur avec celle du comptable public
RECOMMANDATION [ 5 27 RECOMMANDATION | 13 _
Garantir léquilibre financier de chaque budget annexe de service Fiabiliser le calcul des dépenses de personnel prises en compte
public industriel et commercial au titre des travaux effectués en régie
RECOMMANDATION | 6 28 | RECOMMANDATIONI 14 : :
Versar s avances rembotrsahles sirla base dun besoin Fiabiliser les imputations comptables des prestations de conseil
en trésorerie justifié en fonctionnement
RECOMMANDATION | 7 & | SRR R e
Respecter les prescriptions encadrant la gestion de la dette EETe B0 piace Ui stivi comptanip cofrorme )

aux ragles applicables aux valeurs inactives, en collaboration
RECOMMANDATION | 8 29 avec le comptable public
Respecter les ragles fixées par le raglement départemental
daldeamceilesnivitts 5. GOUVERNANCE, ELUS ET PROBITE

4. COMPTABILITE ET FIABILITE DES COMPTES RECOMMANDATION | 1 : :

Encadrer le recrutement, les effectifs, les fonctions
RECOMMANDATION | 1 29 etla rémunération des collaborateurs de cabinet
Tenir une comptabilité d'engagement exhaustive et inscrire RECOMMANDATION 1 2
des restes a réaliser exacts et justifies Garantir la séparation entre le cabinet de lexécutif
RECOMMANDATION | 2 29 et les services administratifs
Fiabiliser la comptabilité d'engagement et le rattachement RECOMMANDATION I 3
a l'exercice des charges correspondant aux services faits Encadrer les frais, les véhicules et les autres avantages accordés
et des produits correspondant aux droits acquis aux élus et aux agents autorisés
RECOMMANDATION I 3 30 RECOMMANDATION | 4
Fiabiliser la comptabilité d'engagement en parachevant Prévenir, détecter et traiter les conflits d'intéréts afin de sécuriser
la dématérialisation de la chaine comptable et en mettant fin les décisions publiques
ala pratique des bons |I:Ie commande «papier» RECOMMANDATION 1 5
RECOMMANDATION | 4 30 Instruire et financer la protection fonctionnelle des élus
Fiabiliser 'annexe relative a la présentation fonctionnelle dans son strict périmétre légal
des comptes de la collectivité, conformément aux principes ;
de sincérité et d'image fidale RECO_MMANDATION 6 :

Sécuriser les délégations de compétences, de fonctions
RECOMMANDATION I 5 31 etdesignature
Respecter les ragles de rattachement, de provisionnement |
et d'apurement des comptes d‘attente RECOMM#.‘NDATION ! :

Exercer pleinement les compétences intercommunales
RECOMMANDATION | 6 31 et rendre compte aux communes membres
Constituer et ajuster les provisions pour risques et charges RECOMMANDATION | 8
prévues parlestextes Vérifier les obligations de déclaration d'intéréts et de situation
RECOMMANDATION I 7 31 patrimoniale pour les emplois de direction et les collaborateurs
Etablir, actualiser et rapprocher linventaire des immobilisations de cabinet
et l'état de l'actif sur l'ensemble du cycle de vie des biens RECOMMANDATION | 9
RECOMMANDATION | 8 32 Etablir chaque année l'état récapitulatif des indemnités
Définir une méthode commune d'identification des biens percues par les élus
et des collections des musées de collectivités et assurer RECOMMANDATION | 10
la concordance des différents inventaires Mettre en place les dispositifs internes d‘alerte et de signalement
RECOMMANDATION I 9 32 etidentifier les référents compétents
Assurer un suivi distinct de la trésorerie de chaque service public RECOMMANDATION | 11
industriel et commercial selon son régime financier Encadrer la distribution de places a des événements sportifs
RECOMMANDATION ! 10 32 et publier un bilan annuel d'attribution
Fiabiliser et piloter la chaine de liquidation et de mandatement RECOMMANDATION I 12
des factures afin de respecter le délai global de paiement Sécuriser lattribution et le suivi des fonds de concours

8
26 octobre 2026

Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM

33

33

33

34

34

35

35

35

36

36

36

37

37

37

38

38

38



6. ORGANISATION INTERNE, CONTROLE
INTERNE ET MAITRISE DES RISQUES

RECOMMANDATION I 1

39

Justifier la prise en charge et le remboursement des frais de repas

RECOMMANDATION | 2

39

Programmer et réaliser périodiquement des controles,
notamment inopinés, des régies d’avances et de recettes

RECOMMANDATION I 3

40

Encadrer la mise a disposition et l'usage des véhicules de service
et de fonction

RECOMMANDATION | 4

40

Limiter, attribuer et contréler l'usage des cartes de carburant

7.SITUATION PATRIMONIALE,
DOMAINEET INVESTISSEMENTS

RECOMMANDATION | 1

41

Fiabiliser l'inventaire physique des propriétés communales
RECOMMANDATION | 2

41

Délibérer sur la programmation pluriannuelle d'investissement
pour les collages et les lycées

RECOMMANDATION | 3

41

Présenter un bilan annuel des acquisitions et cessions
devant l'assemblée délibérante

RECOMMANDATION | 4

42

Produire chaque année le rapport prévu pour les concessions
de plage

RECOMMANDATION I 5

42

Garantir une attribution transparente et formalisée des postes
d'amarrage et des places de port

RECOMMANDATION | 6

42

Sécuriser les acquisitions, les cessions et les mises a disposition
immobiliéres et garantir l'information compléte du conseil
municipal

RECOMMANDATION | 7

43

Finaliser la mise en accessibilité des collages publics
du département

8. RELATIONS AVEC LES TIERS
ET ORGANISMES ASSOCIES

RECOMMANDATION I 1

43

Formaliser linstruction, Fattribution et le contréle
des subventions aux associations

RECOMMANDATION | 2

43

Clarifier et valoriser l'ensemble des concours accordés
aux associations

RECOMMANDATION | 3

44

Réserver les subventions a un laboratoire vétérinaire
départemental aux seules activités relevant du service public

RECOMMANDATION | 4

44

Exiger d'un délégataire des rapports annuels complets retracant
notamment la totalité des opérations afférentes a l'exécution
du contrat de concession

SOMMAIRE

RECOMMANDATION | 5
Formaliser l'exercice et le suivi des mandats de la collectivité
dans les sociétés d’économie mixte locales

RECOMMANDATION | 6
Veiller a la conformité des SPL

RECOMMANDATION | 7
Appliquer a un délégataire de service public les ragles
de redevance pour occupation du domaine public

RECOMMANDATION | 8
Transmettre au comité régional de I'habitat et de 'hébergement
le bilan annuel de mise en ceuvre du programme pluriannuel
d‘intervention (PPI) de l'établissement public foncier
RECOMMANDATION | 9
Adopter un reglement d'intervention consolidant les ragles
de portage foncier de l'établissement public foncier
RECOMMANDATION | 10
Conclure un contrat d'objectifs et de moyens entre un OPH
et sa collectivité de rattachement

RECOMMANDATION I 11 46
Mettre en place une convention d'utilité sociale et en assurer le suivi

RECOMMANDATION | 12 46
Elaborer un plan stratégique du patrimoine

RECOMMANDATION I 13
Donner au conseil d'administration d’une SEM la capacité
d'exercer son pouvoir de contrble

RECOMMANDATION | 14
Demander au commissaire aux comptes de formuler
une appréciation sur les résultats des concessions d'aménagement

RECOMMANDATION | 15
Assurer la conformité statutaire, la cohérence actionnariale
et la gouvernance d'une SEM locale

RECOMMANDATION | 16
Veiller a la transparence financiére d'un syndicat mixte

RECOMMANDATION | 17
Encadrer strictement la renégociation des contrats de délégation
de service public

RECOMMANDATION | 18
Respecter l'indivisibilité du socle de missions proposé
aux collectivités et établissements non affiliés

RECOMMANDATION | 19
Mettre un terme aux missions facultatives exercées en dehors
de tout fondement légal ou réglementaire

RECOMMANDATION | 20
Informer sans délai les collectivités affiliées du caractére facultatif
de la cotisation additionnelle et du colit réel des missions
concernées

RECOMMANDATION | 21
Maintenir le caractére volontaire de ladhésion des communes
a une agence technique départementale

RECOMMANDATION | 22
Soumettre un établissement public industriel et commercial
a des controles de conformité rigoureux

45

45

45

45

46

46

46

47

47

47

47

48

48

48

26 octobre 2026
Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



SOMMAIRE

9. SYS'[EM ES D'INFORMATION,
DONNEES ET CYBERSECURITE

RECOMMANDATION I 1

Désigner un responsable de la sécurité des systémes
d'information (RSSI)

RECOMMANDATION I 2

Mettre en conformité les traitements de données personnelles
et contrdler le respect des obligations de protection et de sécurité

RECOMMANDATION | 3

Formaliser un plan de continuité et de reprise d'activité
informatique ainsi qu'une politique de sécurité du systéme
d'information

10. COMMUNICATION PUBLIQUE
RECOMMANDATION | 1

Rattacher la direction de la communication a [a hiérarchie
administrative de la collectivité

RECOMMANDATION | 2

Mettre fin a 'achat de sondages a connotation électorale

11. ORGANISATION DES SERVICES PUBLICS
RECOMMANDATION | 1

Délibérer sur le ressort géographique de chaque école publique
RECOMMANDATION | 2

Respecter lobjet statutaire des régies de transport et élaborer
un plan local de mobilité en cohérence avec les compétences
de l'autorité organisatrice

RECOMMANDATION | 3

Sécuriser juridiquement la gestion des établissements
et dispositifs départementaux de protection de lenfance

RECOMMANDATION | 4

Mettre fin, en dehors des situations d'urgence, a 'hébergement
d'urgence des familles dans des hotels

12. DOMAINES OPERATIONNELS ET
POLITIQUES PUBLIQUES SECTORIELLES

RECOMMANDATION I 1

Actualiser le montant de la participation forfaitaire
versée aux établissements privés sous contrat avec 'Etat

RECOMMANDATION I 2

Pour les opérations d'aménagement, appliquer rigoureusement
les ragles de mise en concurrence et renforcer le suivi financier
et opérationnel

RECOMMANDATION [ 3

Ajuster la programmation des manifestations et festivités
avec la politique d'exonération tarifaire

RECOMMANDATION I 4

Réaliser une nouvelle analyse des besoins sociaux du territoire
RECOMMANDATION I 5

Adopter un programme départemental d'insertion et
un pacte territorial d'insertion conformément au code de Faction
sociale et des familles

49

49

49

50

50

50

50

51

51

51

52

52

53

53

RECOMMANDATION | 6 53
Respecter la répartition des compétences entre collectivités
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M Deuxiéme partie
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LA REGULARITE

GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Les recommandations liées a la régularité

1. GESTION DES RESSOURCES

HUMAINES

RECOMMANDATION I 1

Elaborer, soumettre au dialogue
social et publier les lignes directrices
de gestion

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absence de lignes directrices de gestion
fragilise lesd écisions individuelles de mobi-
lité, d’'avaneement et de promotion lorsque
les orientations générales et les critéres
applicablesne sontniformalisésnirendus
accessibles.

L'absencede lignes directrices de gestion
prive 'employeur d'un cadre pluriannuel
pour piloter les effectifs, les compétences,
lesparcours professionnels et lapromotion.
Elle fragilise la prévisibilité et I’égalité de
traitement des décisions de ressources
humaines, en méconnaissance des articles
L413-1etL413-3du code général de la fone-
tion publique (CGFP).

e Comment la mettre en ceuvre?

Aprés avis du comité social territorial,
l’'autorité territoriale arréte les lignes
directrices de gestion dans les conditions
prévues aux articles L413-1 et R413-27 a
R413-36 du CGFP. Ellesdéfinissent la straté-
gie pluriannuelle de pilotage des ressources
humaines et les orientations générales en
matiére de promotion et de valorisation
des parcours, puis sontrenduesaccessibles
aux agents.

Cette stratégie doit comporter de
grandes orientations en matiere de res-
sources humaines, critéres de promotion,
modalités de mobilité et valorisation des
parcours.

Les lignes directrices de gestion tra-
duisent les besoins prévisionnels en effec-
tifs et compétences, l'organisation des
recrutements et mobilités, les parcours

professionnels et les critéres généraux de
promotion. Elles sont assorties d'objectifs,
d’indicateurs et d’un calendrier d’actua-
lisation.

Ceslignesdirectrices de gestion contri-
buent a la gestion prévisionnelle des
emplois et compétences (GPEC).

RECOMMANDATION | 2

Produire le rapport social unique
et le bilanannuel de mise en ceuvre
des lignes directrices de gestion

® Pourquoi cette recommandation?
DesCRTC ont constatél'absencederapport
social unique et de bilan annuel de mise
en ceuvre des lignes directrices de gestion
dans des collectivités ou établissements
publics territoriaux, en méconnaissance
des articles L231-1 et suivants et L253-5 du
CGFP.

Au-dela du non-respect des obligations
légales, ceslacunesprivent les employeurs
et leurs assemblées d’outils structurants
pour regrouper, analyser et exploiter les
données relatives a la gestion des res-
sources humaines. Elles limitent la capacité
amettre en placeunegestion prévisionnelle
des emplois et des compétences, indispen-
sable dans un contexte de contraintes bud-
gétaires et de renouvellement des effectifs.

o Comment la mettre en ceuvre?
Le rapport social unique (RSU) et le bilande
la mise en ceuvre des lignes directrices de
gestion (LDG) constituent deux obligations
distinctes, mais complémentaires.

En application de l'article L231-1 du
CGFP, chaque collectivité territoriale ou
établissement public élaboreannuellement
un rapport social unique. Celui-ci ras-
semble les données relatives a la situation
des agents et a la politique de ressources
humaines, notamment en matiére d’effec-
tifs,d’emplois, de recrutements, de rému-
neérations, de formation, de promotion,
de santé et de sécurité au travail, d’égalité
professionnelle et de conditions de travail.
Ces données servent notamment a définir
la stratégie pluriannuelle de pilotage des
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ressources humaines et a établir leslignes
directricesde gestion. Le RSU est présenté
au comité social territorial, ou il sert de
support a un débat sur I'évolution de la poli-
tique deressources humaines. Aprésavisde
ce comité, il est présenté a l'assemblée déli-
bérante, puis rendu public, conformément
aux articlesL231-3 et L231-4 duméme code.

Le bilan de la mise en ceuvre des lignes
directrices de gestion répond a une obli-
gation différente. L'article L253-5 du CGFP
prévoit que le comité social territorial
connait des lignes directrices de gestion
relatives a la promotion et 4 la valorisation
des parcoursprofessionnels et que leur mise
en ceuvre fait I'objet, devant lui, d’un bilan
etabli a partir des décisions individuelles.
L’article R413-36 précise que ce bilan est
établi annuellement, en tenant comptedes
données issues du RSU, puis présenté au
comité social territorial compétent.

Ainsi, le RSU constitue un document
général d'information et d’analyse de la
situation sociale et de la politique de res-
sources humaines, tandis que le bilan des
LDG évalue plus spécifiquement 'applica-
tion effective des orientationsretenuesen
matiérede promotion et devalorisation des
parcours professionnels. Leur articulation
n'autorise donc pasales confondre: chacun
doit étreidentifiable et satisfaire aux régles
de contenu et de présentation qui lui sont
propres.
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Elaborer le plan de formation
annuel ou pluriannuel et larticuler
a la gestion prévisionnelle

des emplois et des compétences

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé qu'une commune ne dis-
posait d’aucun plan de formation, alors que
celui-ciconstitue une obligation légale et un
outil essentiel de la gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences (GPEC).
L’article L423-3 du CGFP impose a
chaque collectivité territoriale ou établis-
sement public local d’établir un plan de
formation annuel ou pluriannuel.

Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



Au-dela de l'aspect réglementaire, ce
document est un levier central de la poli-
tique de formation: il permet d’assurer
I'adéquation entre les besoins des agents
et les objectifs de la collectivité, de structu-
rer I'offre de formation et de renforcer les
compétences en lien avec les évolutionsdes
missions et des métiers. L'absence d'un tel
plan traduit une faiblesse du pilotage des
ressources humaines et freine la profes-
sionnalisation des agents.

e Comment la mettre en ceuvre?
La commune doit élaborer un plan de
formation structuré et actualisé, qu’il soit
annuel ou pluriannuel, conformément a
l'article L423-3 du CGFP. Ce plan doit défi-
nir un programme d’actions de formation
couvrant notamment:
-les formations obligatoires liéesa I'intégra-
tion, ala titularisation ou & I'accés a certains
cadres d’emplois;
- les actions de professionnalisation et de
perfectionnement, en lien avec les orienta-
tions stratégiques de la collectivite;
-les préparations aux concours et examens
professionnels;
- les actions de lutte contre l'illettrisme
ou d’apprentissage de lalangue francaise;
- les formations personnelles poursuivies
a l'initiative de I'agent, notamment dansle
cadre d’un projet d’évolution profession-
nelle.

Le plan de formation doit étre présenté
a l'assemblée délibérante et transmis au
CNFPT, via la délégation compétente. Il
constitue un outil de dialogue social, de
valorisation des parcours professionnels et
de modernisation de la fonction publique
territoriale.
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Rappeler dans les lignes directrices
de gestion d‘un centre de gestion
les conditions statutaires relatives
a la promotion interne pour chaque
cadre d’emplois

@ Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a constaté qu'un centre de
gestion n’a pas intégré dans ses lignes
directrices de gestion les dispositions
réglementaires applicables a la promotion
interne. Cette lacune porte atteinte a
I'exigence de transparence dans les
parcours professionnels et peut entrainer
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une rupture d’égalité entre agents,
notamment dans lesmodalités de sélection
ou de classement.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le centre de gestion doit compléter ses
lignes directrices de gestion en yinsérant
les conditions précises prévues par les
statuts particuliers de chaque cadre
d’emplois, en matiére de promotion
interne: durée d’expérience, modalités
de sélection, taux de promotion, épreuves
éventuelles. Ce document doit étre soumis
a l’'avis du comité social territorial,
rendu public et appliqué avec rigueur
par les instances de sélection. Cette
démarche garantit 'équité des parcours
professionnels au sein de la fonetion
publique territoriale.

RECOMMANDATION I 5

Mettre en conformité

la gestion des temps avec le cadre
réglementaire national et avec
les délibérations de la collectivité

@ Pourquoi cette recommandation?
Le reglement du temps de travail d'un
département comporte de nombreuses
irrégularités: régimes horaires non vali-
dés, confusion entre heures complémen-
taires et supplémentaires, dépassement
incontrolé des plafonds d’heures supplé-
mentaires,attribution irréguliérede repos
compensateurs.

Ces pratiques enfreignent le décret
n°2001-623 du 12 juillet 2001 et les regles du
CGFP, exposant la collectivité a des litiges.

e Comment la mettre en ceuvre?
Semettre en conformité avec la réglementa-
tion en matiére de durée annuelle du temps
detravail. En particulier, appliquer le temps
de travailde 1607 heures, conformément &
larticle L611-1du CGFP.

1l convient d’aligner lereglement surles
décretsdu 14 janvier 2002 et du 15 mai 2020,
et sur les délibérations encore en vigueur,
apres avis du comité social territorial. Ce
document doit étre formellement approuvé
par l'organe délibérant.

Des actions de formation ciblées etun
contrdle interne renforcé permettront
de garantir la conformité des eycles de
travail et lerespect des contingentsrégle-
mentaires.
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RECOMMANDATION | 6

Respecter les dispositions légales
sur la durée annuelle du
temps de travail dans les SDIS

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a constaté que des services
départementaux d’incendie et de secours
(SDIS) ne respectaient pasla duréeannuelle
légale de travail de 1607 heures, notamment
enraisondejoursd’ancienneté irréguliers.
Cette situation méconnait I'article L611-1du
CGFP et le décret n°2001-623 du 12 juillet
2001, sous réserve des sujétions particu-
liéres légalement prévues. Elle expose
I'établissement a un risque financier et
contentieux.

Un suivi lacunaire de 'activité et de
la disponibilité des sapeurs-pompiers
volontaires empéche de vérifier la com-
patibilité de leur engagement avec leur
situation professionnelle et médicale et
avec les exigences de sécuritédu service. Le
contrdledoit étre fondé sur les dispositions
législatives et réglementaires en vigueur du
code de la sécurité intérieure, notamment
ses articles L723-3 et suivants et R723-1 et
suivants, etnon sur le décret n°99-1039 du
10 décembre 1999, abrogé.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le SDIS doit aligner son réglement inté-
rieur sur ledroitapplicable en supprimant
tout avantage en temps non prévu par les
textes. Il doit engager un audit des pratiques
de gestion du temps de travail, en consul-
tant lesreprésentants du personnel dansle
cadre du comité social territorial. Une tra-
cabilité rigoureuse des heures réellement
accomplies doit étre instaurée.

Le SDIS doit instaurer un systeme de
suivi individuel des temps d’intervention,
croisé avec les déclarations d’activité pro-
fessionnelle desvolontaires. Un encadrant
doit étre désigné pour vérifier périodique-
ment lesdonnées. Des alertes doivent signa-
ler tout dépassement des seuils légaux ou
des anomalies.
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Mettre en place un systeme

de controle automatisé et fiable
du respect effectif du temps

de travail des agents et de gestion
des heures supplémentaires

@ Pourquoi cette recommandation?
Plusieurs CRTC ont constaté des irre-
gularités dans le décompte des heures
supplémentaires: certaines collectivités
rémuneérent des heures non effectuées;
d’autres rémunerent des heures au-dela
du temps annuel de travail sans respecter
les cycles réglementaires. Aucun contrble
automatiséne permet de vérifier les heures
effectivement accomplies ou les dépasse-
ments autorisés.

Desagents de collectivités peuvent per-
cevoir plus de 25 heures supplémentaires
mensuelles sans justification exception-
nelleni délibération préalable. Par ailleurs,
des systemes de forfaitisation des heures
supplémentaires peuvent étre pratiqués,
en infraction avec les textes.

1l peut étre demandé de ne pas rému-
nérer systématiquement le dimanche en
heures supplémentaires: sagissant d'un
besoin permanent, intégrer ce jourau cycle
de travail normal des agents.

e Comment la mettre en ceuvre?
Réactiver ou déployer un dispositif auto-
matisé et fiable de contréle automatisé du
temps de tra-vail afin de pouvoir mettre
en conformité le recours aux heures sup-
plémentaires.

Conserver desrelevés individuels fiables
et formaliser la validation des exceptions
conformes au décret n"2002-60 du 14 jan-
vier 2002 relatif aux indemnités horaires
pour travaux supplémentaires.

Le contrdle automatisé du temps de
travail doit devenir la norme, sauf dans
les cas dérogatoires (agents isolés ou tra-
vaillant hors site), ot un relevé déclaratif
contrdlable est admis. Pour cela, la collec-
tivité doit:

-adopterun réglement interne définissant
les cycles de travail selon les missions et
les services. En actualiser les modaliteés si
nécessaire;

-adopterune délibération fixant la liste des
emplois, par cadres d’emplois et fonctions,
dont les missions exercées impliquent la
realisation effective d’heures supplémen-

taires et, par conséquent, ouvrent droit a
desheures supplémentaires (apresavis du
comité social) et les conditions de dépas-
sement éventuel des forfaits. Toute déro-
gation aux plafonds mensuels doit étre
formalisée et justifiée par le service fait;
- supprimer les forfaits en vigueur sous
des formes illégales et les régulariser, le
cas échéant, dans le cadre et leslimites du
régime indemnitaire;
- conditionner le paiement des heures sup-
plémentairesa leur validation préalable et
a leur justification a posteriori;
- installer un systeme informatisé de ges-
tion des horaires, garantissant la tracabilité
des dépassements, mettre en place un suivi
informatisé du temps de travail, instituer
un mécanisme d’autorisation préalable
conduisant dun rapprochement fiable avec
la paie, puis appliquer correctement les
regles de récupération oud’indemnisation;
- former lesencadrantsal'utilisation deces
outils et aurespect du cadreréglementaire;
- mettre en ceuvre le complément indem-
nitaire annuel conformément au décret
n°2014-513 du 20 mai 2014, a partir d’'un
processusréeld’évaluation professionnelle
de 'ensemble du personnel;

Cesmesures permettent de fiabiliser la
gestion du temps de travail et de sécuriser
lesrémunérations versées.

RECOMMANDATION | 8

Elaborer les fiches de poste
desagentset mettre en place
l'entretien d'évaluation
professionnelle

® Pourquoi cette recommandation?
L’absence de fiches de poste et de cam-
pagne d’évaluation dans une collectivité
prive l'employeur d’'une base fiable pour
l'attribution du complément indemnitaire
annuel et les décisions de carriére.

o Comment la mettre en ceuvre?
Elaborer les fiches de poste, organiser
chaque année l'entretien par le supé-
rieur hiérarchique direct et conserver
les comptes rendus pour la gestion des
carriéres et de la rémunération prévus a
l'article L521-1 du CGFP et dans le décret
n"2014-1526 du 16 décembre 2014.
Mettre effectivement en ceuvre le
complément indemnitaire annuel (CIA)
conformément au décret n°2014-513 du
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20 mai 2014 et garantir qu'il résulte d’'une
evaluation professionnelle annuelle de
l'ensemble du personnel, tenant compte
de 'engagement professionnel et de la
maniére de servir.
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Encadrer les absences
des agents territoriaux exercant
un mandat électif

® Pourquoi cette recommandation?
Les agents territoriaux titulaires d'un man-
dat local bénéficient, comme les autres
élus salariés, d’autorisations d’absence
pour les séances et réunions prévues par
le code généraldes collectivités territoriales
(CGCT) et d’'un crédit d’heures forfaitaire
trimestriel pour administrer la collectivité
ou préparer lesréunions (articles L2123-1 et
L2123-2,L3123-1 et L3123-2,L.4135-1 et L4135-
2,ainsi que lesrenvoisapplicables aux élus
intercommunaux).

Ces droits doivent étre conciliés avec
la continuité du service et l'exactitude de
la paie.

Une confusion entre les deux régimes,
un dépassement des droits ou le maintien
irrégulier de la rémunération des crédits
d’heures exposela collectivité a desrisques
Jjuridiques et financiers. L'élu n’a toutefois
pasa justifier le contenu del'activité accom-
plie pendant un crédit d’heures.

e Comment la mettre en ceuvre?
Adopter une procedure commune aux res-
sources humaines et aux services, distin-
guant les deux regimes.

L’agent informe par écrit son employeur
des qu’il connait la date et la durée d’'une
réunion ouvrant droit 4 autorisation d’ab-
sence. Pour mobiliser un crédit d’heures,
il 'informe au moins trois jours avant, en
indiquant la date, la durée et son solde tri-
mestriel.

Les ressources humaines tiennent un
compteur individuel par mandat et véri-
fient le baréme applicable, la réduction liée
au temps partiel, 'absence de report d'un
trimestre & l'autre, les éventuelles majora-
tionslégales et le plafond annuel global des
absences. Une convoeation peut justifier
une autorisation d’absence; aucun compte
rendu, courriel ou autre preuve du contenu
del'activité élective ne doit étre exigé pour
un crédit d’heures.
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Lapaie distingue les régimes: les autori-
sations d’'absence peuvent étrerémunérées
selon les textes ou dispositions plus favo-
rables applicables, tandis que les crédits
d’heures ne peuvent étre payés comme
temps de travail.

Diffuser une fiche pratique et organiser
un entretien annuel avec l'agent permettent
d’anticiper les absences et d’assurer la
continuité du service.

RECOMMANDATION | 10

Veiller a la régularité
du régime indemnitaire

® Pourquoi cette recommandation?
Des CRTC ont relevé des indemnités attri-
buées sans critéres objectifs, des écarts
injustifiés, notamment au bénéfice de
certains agents de cabinet, ainsi que des
primes de présentéisme, de fin d'année
ou de compensation dépourvues de base
légale. Certains critéres de modulation
reprennent d’anciennes primes sans équi-
valent dans la fonction publique de 'Etat.
Leurmultiplication, lesdivergences entre la
charte indemnitaire et les lignesdirectrices
degestion, ainsi que des arrétésindividuels
incomplets— groupe de fonctions, indem-
nitédefonctions, de sujétions et d'expertise
(IFSE), complément indemnitaire annuel
(CIA) ou motif de modulation — nuisent
alalisibilité et a la tracabilité du régime.

Des indemnités pour « cumuls d’acti-
vités» ont également rémunéré des fone-
tions permanentes sans réelle distinction
fonctionnelle et temporelle, tandis que des
nouvelles bonifications indiciaires (NBI) ont
eté versées a des agents non éligibles. Ces
pratiques exposent la collectivité a l'annula-
tiondes décisions, alarécupération d'indus
et a des ruptures d’égalite.

® Comment la mettre en ceuvre?

Mettre lesdélibérations et lesactes indivi-
duels en conformité avec le déeret n®2014-
513 du 20 mai 2014 et les articles L714-4 et
L714-5du CGFP. Aprés avis du comité social
territorial, la délibération doit définir les
groupes de fonctions, les eritéres objectifs
etlesplafonds, danslerespectduprincipe
deparité avecla fonction publique de I'Etat.
Les arrétés individuels doivent identifier le
groupe de fonctions, les montants attribués
et, en casde modulation, son motif. L'TFSE
doit étre liée aux fonctions, aux sujétions et
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alexpertise; le CIA, a l'engagement profes-
sionnel et 4 lamaniere de servir appréciés
lors de l'entretien annuel. Versé en une
ou deux fractions, le CIA ne doit pas étre
reconduit automatiquement.

Supprimer les primes et compléments
dépourvus de fondement légal. Toute acti-
vité accessoire doit rester distincte d'un
emploi permanent, limitée dans le temps
et réellement exercée en dehors des fone-
tions principales. Enfin, auditer les NBI,
les réserver aux seuls emplois éligibles au
regard des décrets du 27 décembre 2001 et
du 3 juillet 2006, motiver chaque attribu-
tion, corriger les décisions irréguliéres et
recouvrer les indus.

RECOMMANDATION | 11

Mettre en conformité les avantages
en nature liés au logement
de fonction ou aux autres domaines

® Pourquoi cette recommandation?
Deslogementsde fonction oud’autres avan-
tages en nature attribués sans délibération,
sansjustification liée aux fonctions ou hors
des categories d’emplois éligibles peuvent
constituer des avantages irréguliers. Pour
les emplois fonectionnels et collaborateurs
de cabinet concernés, le cadre résulte
notamment des articles L721-1a L721-3 du
CGFP etdudécret n°2022-250 du 25 février
2022.

Dans un cas examiné par une CRTC, la
nécessité absolue de service invoquée pour
loger un directeur de syndicat n'était pas
etablie. La situation a dii étre requalifiée
et régularisée par un titre d'occupation
adapté, assortid’'une redevance. La qualifi-
cation retenuedoit résulter des contraintes
réelles de I'emploi et non du seul intitulé
du poste.

D’autres irrégularités concernent des
décisions anciennes ou incomplétes, des
fonctionsnon mentionnées dansles fiches
de poste, des charges non récupérées ou
destitres d’occupation non actualisés. Elles
imposent de rapprocher chaqueattribution
dela délibération, del'emploi effectivement
occupé, dudécret n’2022-250 du 25 février
2022 et des regles domaniales et fiscales
applicables.

L’attribution non délibérée ou irrégu-
liere de logements de fonction constitue
un avantage en nature indu, générateur de
risques URSSAF et de contentieux.
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Des CRTC ont également demandé qu’il
soit mis fin a l'attribution gratuite et sans
fondement dedivers avantages aux agents,
tels que des forfaits de ski, des abonne-
ments de stationnement ou la gratuité de
services publics tarifés par la commune.

e Comment la mettre en ceuvre?

Les collectivités doivent distinguer claire-
ment les logements pour nécessité absolue
de service et les conventions d’occupation
précaire. Chaque attribution doit étre for-
malisée, justifiée, et accompagnée de la
récupération des charges ou d’'une rede-
vance.

La collectivité doit annuellement lister
et actualiser, par délibération, toutes les
concessions et tous logements de fonction
et, notamment, les montants de charges a
récupérer. Les conventions non conformes
doivent étrerésiliées. Larécupération des
sommes indues non prescrites doit étre
enclenchée conformément aux regles de
prescription civile.

Un audit des conventions d’occupation
précaire existantes est a prévoir.

Délibérer sur les emplois éligibles et la
nature des avantages susceptibles d’étre
attribués aux agents, notamment le loge-
ment, le véhicule ou les frais de représen-
tation, dans lerespect des articlesL721-1a
L721-3 du CGFP et du décretn“2022-250 du
25 février 2022. Chaque avantage doit étre
justifié, tracé, valorisé et déclaré selon les
regles sociales et fiscales applicables.

RECOMMANDATION | 12

Préciser par délibération
les emplois habilités a percevoir
des indemnités d'astreintes

@ Pourquoi cette recommandation?
Constatant que certaines collectivités
recouraient aux indemnités d’astreintes
de maniere abusive, une CRTC a rappelé
que ces dernieres devaient étre effectives.

Une autre CRTC a fait observé que des
astreintes effectuées simultanément ades
absences autorisées du servicenepouvaient
étre indemnisées.

e Comment la mettre en ceuvre?
Préciser par deélibération les emplois
concernés par les astreintes, conformé-
ment a l'article 5 du déeret n"2001-623 du
12 juillet 2001.
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Mettre fin 4 I'indemnisation des
astreintes effectuées simultanément a des
absences autorisées du service et procéder
alarépétition de I'indu conformément aux
dispositions de l'article L711-6 du CGFP.

RECOMMANDATION | 13

Formaliser des procédures
derecrutementréquliéres,
transparentes et tracables

@ Pourquoi cette recommandation?
Des CRTC ont constaté des recrutements
dépourvus de publicité suffisante, de
preuve de recherche d'un fonctionnaire
oude tracabilité de la sélection. Des besoins
permanents ont été couverts par des
contrats sur emplois non permanents;des
contractuels ont étérecrutés ou renouvelés
pendant plusieurs années sans autorisation
adaptée de 'assemblée délibérante, décla-
ration de vacance, procedure formalisée ni
proces-verbal. Des emplois permanents
ont aussi été ouverts aux contractuels sans
que la délibération de création le prévoie,
contrairement a l'article L313-1 du CGFP.
Ces pratiques portent atteinte au prin-
cipe d’égal acces aux emplois publicsgaranti
par l'article 6 de la Déclaration des droits
de 'homme et du citoyen et fragilisent les
contrats. Une date de prise d’effet anté-
rieure au caractere exécutoire de l'acte de
recrutement compromet en outre la sécu-
rité juridique de lanomination et de la paie.

e Comment la mettre en ceuvre?
Adopter une procédure unique couvrant la
création et la vacance de 'emploi, la publi-
cité, la recherche prioritaire d’'un fonction-
naire lorsqu’elle est requise, la sélection
selon des critéres documentés, la décision,
son caractére exécutoire et la prisede fone-
tions. Chaque délibération doit préciser la
possibilité derecourir a un contractuel, son
fondement légal, les fonctions, lesmotifs et
leniveau de recrutement; les délibérations
irrégulieres doivent étre rectifices.

En application de l'article L452-36 du
CGFP, communiquer toute eréation ou
vacance d’emploi au centre de gestion.
Publier l'avis sur I'espace numérique
commun dans les conditions des articles
D311-1 et D311-2, pendant au moins un mois
saufurgence, avec les mentions prévues a
l'article D311-8: poste, missions, qualifica-
tions, profil, conditions d’exercice et, le

cas échéant, fondement du recrutement
contractuel.

Avant tout recrutement ou renouvel-
lement fondé sur l'article L332-8, établir
I'absence de candidature appropriée d’'un
fonctionnaire. Conserver dans le dossier
les avis, candidatures, grilles d’analyse,
proeés-verbaux, justificatifs du choix, de
la rémunération et des renouvellements;
composer et réunir les jurys conformé-
ment ala procédure applicable. Veiller a la
cohérence entre profil, grade et classement
indiciaire. Enfin, instaurer un contrdle blo-
quant avant la prise de fonctions et lamise
en paie:signature de I'acte, transmission ou
publication requise et acquisition de son
caractere exécutoire. Une gestion prévi-
sionnelle des emplois et des compétences
doit permettre d’anticiper les besoins
récurrents.

raire d’activité, pour une durée maximale
de douze mois ou a un accroissement sai-
sonnier) et préciser la durée prévisionnelle
des contrats ainsi que les évenements ou
services concernés.

Assurer la concordance entre la déli-
bération-cadre relative aux effectifs et les
plafonds d’emplois des documents budgé-
taires. Pour cela, la collectivité doit rappro-
cher réguliérement les délibérations de
création d’emploi, le tableau des emplois,
lesdonnées delapaie et les états du person-
nel annexés aux documents budgétaires.
Ces états doivent notamment préciser le
statut des agents, leur grade ou emploi,
le fondement juridique des recrutements
contractuels,la quotitéde travail et le carac-
tére occupé ou vacant des emplois. Les
écarts doivent étre corrigés avant l'adoption
du budget et du compte financier unique.

RECOMMANDATION | 14

Délibérer et tenir un tableau

des emplois et des effectifs
recensant les emplois budgétaires
atemps complet, non complet,
pourvus et non pourvus,
endistinguant les grades et

la durée hebdomadaire de travail

@ Pourquoi cette recommandation?
Des discordances entre les emplois créés
par l'assemblée délibérante, le tableau des
emplois et les états du personnel annexés
aux documents budgétaires altérent la
transparencedel'information financiére et
ne permettent pasd’apprécierlaréalitédes
besoins. En application de I'article L313-1du
CGFP, les emplois sont créés par l'organe
délibérant, qui précise les grades corres-
pondantset, le cas échéant, les conditions
dans lesquelles 'emploi peut étre pourvu
par un agent contractuel.

o Comment la mettre en ceuvre?
Délibérer et tenir un tableau des emploiset
des effectifs communautaires, conformé-
ment al'article L313-1 du CGFP, recensant
les emplois budgétaires a temps complet,
non complet, pourvus et non pourvus, en
distinguant les grades et la durée hebdo-
madaire de travail

Créer pardélibération un nombre d’em-
plois non permanents correspondant au
besoin réel de la collectivite et a la défini-
tion légale (liés 4 un aceroissement tempo-
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RECOMMANDATION | 15

Mettre fin aux mises a disposition
irrégulieres de personnels

@ Pourquoi cette recommandation?

La mise a disposition permet & un agent,
titulaire ou contractuel en CDI, d’exercer
ses fonctions aupresd’un autre organisme,
tout en conservant son lien avec sa collec-
tivite d'origine. Une CRTC a relevé qu'une
commune recourt réguliérement a ce
dispositif au bénefice d’associations, en
contrepartie d'un remboursement partiel
via des subventions majorées.

Une mise adisposition de personnel non
conventionnée ou incomplétement rem-
boursée constitue un avantage en nature
insuffisamment retracé et peut transférer
indiment une charge a la collectivitéd ori-
gine. Elle nuit également 4 la connaissance
du colit réel des organismes bénéficiaires.

Or, plusieurs irrégularités ont été
constatées: absence de mission de ser-
vice public justifiée, défaut de convention
formelle (notamment avec le CCAS), non-
remboursement intégral des charges de
I'agent mis a disposition, en infraction aux
dispositionsdes articles L512-6 et suivants
du CGFP.

e Comment la mettre en ceuvre?

Une collectivité doit recenser toutes les
mises a disposition, conclure ou actualiser
les conventions,déterminer le colit complet
des agents concernés et émettre régulie-

Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



rement les titres de remboursement. Un
rapprochement annuel entre les temps
déclarés, la paie et les sommes facturées
doit étre présentéaux organes compétents.

Pour se conformer au cadre juridique,

la collectivité doit sassurer que toute mise
adisposition:
- repose sur unemission de service public,
mentionnée dans une convention formelle;
- donne lieu a un remboursement intégral
descharges de rémunération, sauf déroga-
tion prévue a l'article L512-15 du CGFP et
dans le déeret n"2008-580 (par exemple:
une mise a disposition au profit d’'un éta-
blissement public administratif rattaché
a la collectivité).

Laconvention portantmutualisation de
ladirection des ressources humaines doit
étre établie danslerespect de 'autonomie
juridique du bénéficiaire, notamment du
CCAS.

Le respect de ces conditions est indis-
pensable pour sécuriser juridiquement la
gestion des ressources humaines.

RECOMMANDATION | 16

Elaborer et tenir a jour le document
uni?ue d’évaluation des risques
professionnels (DUERP)

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC arelevé qu'un établissement
publicde coopération intercommunale ne
disposait pas de document unique d’éva-
luation des risques professionnels. Cette
carence meconnait I'obligation faite a 'au-
torité territoriale de veiller a la sécuritée
etalaprotection dela santé de ses agents,
prévue par les articles 2-1 et 3 du décret
n°85-603 du 10 juin 1985 et par l'article
L811-1du CGFP.

En application des articles L4121-2,
L4121-3 et R4121-1 du code du travail, le
documentunique doit transerire les résul-
tats de I'’évaluation des risques auxquels
les agents sont exposés dans chaque unité
de travail. Son absence empéche de hié-
rarchiser objectivement les risques, de
programmer les mesures de prévention
et d’assurer la tracabilité des expositions
professionnelles.

o Comment la mettre en ceuvre?

Le document unique doit étre élaboré des
I’emploi du premier agent. L'évaluation
doit associer 'encadrement, les agents, les

assistants ou conseillers de prévention, le
servicedemédecine préventive ainsi que la
formation spécialisée en matiere de santé,
de sécurité et de conditions de travail ou,
a défaut, le comité social territorial. Elle
doit identifier et hiérarchiser les risques
propres a chaque unité de travail, puis
déboucher sur un plan d’action précisant
les mesures a prendre, leur calendrier et
les responsables de leur mise en ceuvre.

Conformément a l'article R4121-2 du
code du travail, le document unique est
actualisé:

- aumoinsune fois par an lorsque la collec-
tivite ou I'établissement emploie au moins
onze agents;

- lors de toute décision d'aménagement
important modifiant les conditions de
santé, de sécurité ou de travail, quel que
soit l'effectif;

- lorsqu’une information nouvelle intéres-
sant I'évaluation d’un risque est portée ala
connaissance de 'employeur.

Un accident ou un incident doit donc
étre analysé et conduire 4 une actualisation
lorsqu’il révele un risque nouveau ou une
appréciation insuffisante d'un risque déja
recensé. Méme en deca de onze agents,
une révision périodique demeure recom-
mandée.

Chaque version doit étre datée, conser-
vée pendant quarante ans et rendue acces-
sible aux agents et aux acteurs de la préven-
tion, conformément a l'article R4121-4 du
code du travail.

RECOMMANDATION | 17

Mettre fin au maintien
en fonction des agzents au-dela
de la limite d'age légale

@ Pourquoi cette recommandation?
Lemaintien en fonctions d'un agent au-dela
dela limite d%ge, en l'absence de dérogation
réguliérement établie, expose la collectivité
aune irrégularité statutaire et financiere.
L'anticipation des fins de carriére estdone
un élément de sécurisation de la gestion
des ressources humaines.

e Comment la mettre en ceuvre?

Larticle L556-1 du CGFP interdit en prin-
cipe le maintien d'un fonctionnaire au-dela
de la limite dige applicable a son emploi,
sousréserve des dérogations prévuesparles
textes. Pour les emplois ne relevant pasde
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la catégorieactive, certaines prolongations
peuvent permettre un maintien jusqu'a
soixante-dix ans lorsque leurs conditions
sont réunies.

Le DRH doit établir un tableau d’alerte
deslimites d’age, vérifier suffisamment tot
lexistenced’une éventuelle dérogation, pré-
parer les actes de cessation de fonctions et
coordonner la situation avec les organismes
de retraite. Toute prolongation doit étre
justifiée, tracée et réexaminée avant son
échéance.

2. ACHAT PUBLICET

PRESTATIONS EXTERNALISEES

RECOMMANDATION I 1

Adopter un guide interne

de la commande publique

et une nomenclature des achats,
puis recenser et agréger les besoins
pour assurer l'exacte computation
des seuils

@ Pourquoi cette recommandation?
Une définition tardive ou fragmentée des
besoins, une fonction achat décentralisée
sans supervision et I'absence de nomen-
clature ou d’outil d’agrégation empéchent
de connaitre la valeur totale des achats
homogénes. Elles favorisent le fraction-
nement des commandes, le dépassement
des seuils ou desmontants maximaux et le
choix d’une procédure inadaptée, notam-
ment pour les prestations intellectuelles.

Ces carences méconnaissent la défi-
nition préalable du besoin imposée par
larticle L2111-1 du CCP, les régles de com-
putation de I'article R2121-4 et les principes
deliberte d’acces, d'égalité de traitement et
de transparence énonceés a l'article L3. La
liberté reconnue pour les marchés a procé-
dure adaptée par l'article L2123-1 n'impose
pas une délibération générale, mais sup-
pose des régles internes proportionnées,
formalisées et contrélables. Le «saucisson-
nage» expose la collectivité a I'irrégularité
des contrats, au contentieux et Aune perte
d’efficience.
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e Comment la mettre en ceuvre?
Elaborer une nomenclature des achats par
familles homogénes, réguliérement actua-
lisée, et organiser un recensement annuel
desbesoins de chaque direction en travaux,
fournitures, serviceset prestationsintellec-
tuelles. Le service chargéde la commande
publique consolide ces données dansune
programmation partagée, intégrant les
objectifsde développement durable, et suit
les cumuls au moyen de tableaux de bord,
d’alertes oud’un logiciel adapteé, conformé-
ment aux articles R2121-1a4 R2121-7du CCP.

Faire approuver par 'autorité compé-
tente et diffuser un guide interne précisant
les responsabilités, les modalités de défi-
nition du besoin, les régles de computa-
tion, les procéduresde publicité et de mise
en concurrence, les critéres de choix, les
contrélesetlesalertesde seuil. Les achats
récurrents et les prestations intellectuelles
doivent faire'objet d'une validation centra-
lisée et, lorsque le risque le justifie, dune
revue juridique avant consultation. La
collectivité doit contréler I'application du
guide, former les prescripteurs et intégrer
au contréle interne un indicateur de risque
de fractionnement.

RECOMMANDATION | 2

Formaliser et appliquer

des procédures de publicité, de
mise en concurrence et de sélection
adaptées a chaque achat

@ Pourquoi cette recommandation?
Des pratiques hétérogeénes, le recours habi-
tuel aux mémes fournisseurs ou 'absence
de tracabilité des choix méconnaissent les
principes de liberté d’aceés, d’égalité de
traitement et de transparence énoncés
l'article L3 du CCP.Ils exposent la collecti-
vité a desachats irreguliers, a des surcotits
et a des risques contentieux ou pénaux.

Les CRTC constatent notamment des
achatsimportants réalisés sans formalisa-
tion suffisante, des procédures inadaptées,
une motivation lacunaire des notes et des
choix, une organisation défaillante des
commissions ou encore une concentration
excessive des commandes sur quelques
prestataires. Lexistence d’'un guide interne
ne suffit pas si ses preseriptionsne sontni
appliquées ni contrdlées.

Méme lorsqu'un marché peut étre
conclu sans publicité ni mise en conecur-

rence prealables, l'acheteur doit choisirune
offrepertinente, faire une bonne utilisation
des deniers publics et ne pas contracter
systématiquement avec le méme opérateur
lorsqu’il existe plusieurs offres susceptibles
de répondre au besoin, conformément a
l'article R2122-8. Enfin, le défaut de publi-
cation des données essentielles prévue aux
articles L2196-2 et R2196-1 nuit a la trans-
parence des achats.

o Comment la mettre en ceuvre?

Le guide interne doit préciser, selon la
nature, lemontant et lesrisques de I'achat,
les modalités de consultation, les circuits
devalidation, les compétences des commis-
sions, les critéres de sélection, lesreglesde
neégociation et les piéces a conserver. Pour
les procédures adaptées, cesmodalités sont
déterminées conformément aux articles
L2123-1 et R2123-4.

Chaque consultation doit laisser une
trace proportionnée: entreprises sollici-
tées, offres recues, analyse, notation, négo-
ciation éventuelle et justification du choix.
Les notes doivent étre motivées au regard
des critéres annoncés. Les décisions dela
commission d’appel d’'offres et de 'assem-
blée délibérante interviennent dans les
seuls cas prévus par les textes et les délé-
gations en vigueur.

Les données essentielles sont publiées
sur le portail national dans les conditions
etdélaisde l'article R2196-1. La collectivité
forme les agents prescripteurs, centralise
les documents, organise des controéles
périodiques et suit notamment les achats
hors marché, les fournisseurs récurrents
et les dérogations.

RECOMMANDATION I 3

Adopter et publier unschéma
de promotion des achats publics
socialement responsables

® Pourquoi cette recommandation?

Le CCP encourage I'intégration d’objec-
tifs sociaux et environnementaux. En
leur absence, les collectivités manquent
l'oceasion d’inscrire leurs achats dans
une stratégie de développement durable
et inclusive.

o Comment la mettre en ceuvre?
Il convient de recenser les achats par
familles homogenes, d’évaluer précisément
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et formellement les besoins annuels et,
lorsque le seuil réglementaire est atteint,
de se doter d’'un schéma de promotion
des achats publies socialement et écolo-
giquement responsables. Ces obligations
résultent respectivement des articles
L2111-1 et L2111-3 du CCP.

Le schéma de promotion des achats
publics socialement et écologiquement res-
ponsables (SPASER) est obligatoire lorsque
lemontant totalannuel des achatsatteint le
seuil de 50 millions d’euros hors taxes fixé
alarticle D2111-3 du CCP. Adopté et publié
dansles conditions légales, il comportedes
objectifs, indicateurs et modalités de suivi;
sa mise en ceuvre doit étre relayée aupres
des prescripteurs.

Le suivi du SPASER peut utilement inté-
grer lesdonnées relatives aux achats issus
du réemploi, de la réutilisation ou compor-
tant des matiéres recyclées, prévues par
l'article 58 de laloin”2020-105 du 10 février
2020 et ses textes d’application en vigueur.

Des marchés ou des lots peuvent étre
réservésaux structuresd’insertion par l'ac-
tivite économique mentionnées a l'article
L5132-4 du code du travail et aux strue-
tures équivalentes lorsqu’elles emploient
la proportion minimale de travailleurs
défavorisés prévue auxarticlesL2113-13 et
R2113-7 du CCP.

Une publication effective sur le site
internetde la collectivité devra également
étre assurée pour satisfaire aux obligations
de transparence.

RECOMMANDATION | 4

Rédiger dans les piéces des marchés
des clauses conformes au RGPD

@ Pourquoi cette recommandation?

Les marchés impliquant des traitements
de donnees personnelles doivent intégrer
des clauses de conformité au RGPD. Leur
absence expose la collectivité a des sanc-
tionsdela CNIL et 4 des risques derecours.

® Comment la mettre en ceuvre cette
recommandation?

1l convient d’insérer des clauses types dans
les piéces contractuelles (CCTP, CCAP)
lorsque le marché implique un traitement
de données personnelles, et de prévoir
des contréles de conformité contractuelle
avec lappui du délégué i la protection des
données.
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RECOMMANDATION | 5

Mentionner les quantités

ou l'étendue globale

dans les appels d'offres des marchés
a bons de commande

@ Pourquoi cette recommandation?
L’'omission des quantités ou des montants
estimatifs dans I'avisd’appel 4 concurrence
empécheles candidats de calibrer leur offre
demaniére éclairée. Cette carence mécon-
nait les exigences de transparence posées
par le CCP et peut entrainer I'annulation
dumarché.

o Comment la mettre en ceuvre?
Toutaccord-cadre doit comporter un maxi-
mum en valeur ou en quantité, conforme-
ment a l'article R2162-4 du CCP. Les docu-
ments de la consultation doivent en outre
donner aux opérateurs une information
suffisamment précise sur I'étendue et le
volume prévisible du besoin, au moyen
d’une estimation ou des données dispo-
nibles. Un contrdle formel de cohérence
entrel’avis, le reglement de la consultation
et lespiéces contractuelles est réalisé avant
publication.

RECOMMANDATION | 6

Ne pas définir des critéres
d'attribution fondés
sur des avantages particuliers

® Pourquoi cette recommandation?

L'utilisation de critéresnon prévusdansles
documents de consultation pour valoriser
certains candidats méconnait les principes
d’égalité de traitement et de transparence.
Cela fragilise la régularité juridique de la
procédure et peut entrainer son annulation.

® Comment la mettre en ceuvre?

Tous les critéres d’attribution doivent étre
définis clairement dans le réglement de la
consultation, ainsi que leur pondération.
Leur interprétation et leur mise en ceuvre
doivent étre strictement conformes a ces
documents. Il est déconseillé d’introduire
a posteriori des éléments non annoncés
dans l'analyse des offres.

RECOMMANDATION I 7

Distinguer les subventions

des contrats de la

commande publique et appliquer
la procédure correspondant
alanatureréelle de l'opération

® Pourquoi cette recommandation?
Une contribution qualifiée de subvention
alors qu’elle rémunére une prestation défi-
nie par la collectivité peut dissimuler un
contrat de la commande publique et priver
les opérateursd’'une mise en concurrence
réguliére.

Une collectivité ne peut verser une sub-
vention a une association lorsque celle-ci
exécute des prestations individualisées
répondant a ses besoins propres. Cela
constitue une requalification en marché
public et expose la collectivité a des sane-
tions pour absence de mise en concurrence.

Une CRTC a constaté que certaines asso-
ciations recevaient des subventions pour
des prestations relevant en réalité de la
commande publique. L’article 9-1de la loi
n"2000-321 du 12 avril 2000 définit la sub-
vention par I'initiative du bénéficiaire et
I'absence de contrepartiedirecte pour I'au-
torité qui laccorde. A 'inverse, un contrat
conclu a titre onéreux pour répondre a un
besoin déterminé de la collectivité reléve,
si les autres conditions sont réunies, du
marché public défini a I'article L1111-1 du
CCP et doit respecter lesrégles de passation
applicables.

e Comment la mettre en ceuvre?

Avant toute décision de financement,
qualifier 'initiative du projet, son objet,
les obligations imposées au bénéficiaire
et l'existence éventuelle d'une contrepar-
tie directe. Soumettre 'analyse au service
juridique ou 4 la fonetion achat, motiver la
qualification retenue et, lorsqu’un besoin
propre de la collectivité est satisfait contre
rémunération, engager la procédure de
commande publique appropriée.

Les relations avec les associations
doivent étre sécurisées par une conven-
tion d’objectifs lorsque les subventions
dépassent 23000 €. Lorsque les actions
attendues sont précisément définies et indi-
vidualisées, elles doivent faire I'objet d’'un
marché public. Une grille d’analyse doit
aider les services a4 déterminer le régime
Jjuridique applicable.
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Il convient d’identifier les prestations
individualisées commandées ddesassocia-
tions (activitéspériscolaires, garderies, etc.)
et, si elles relevent d’'un besoin exprimé par
la collectivité, de procéder & une mise en
concurrence conformément au CCP. Toute
subvention susceptible d’étre requalifiée
en contrat onéreux doit étre supprimée
ou transformée en marché public, avec
cahier des charges, publicité et procédure
réguliére.

RECOMMANDATION | 8

Agréger le montant estimé
des prestations intellectuelles
etdéclarer les honoraires
verses aux prestataires

o Pourquoi cette recommandation?

Le pilotage des prestations intellectuelles
suppose a la fois une computation exacte
des besoins homogénes et une déclaration
compléte des honoraires versés. L'absence
del'un ou l'autre contréle expose la collec-
tivite a des procédures d’achat irréguliéres
et 4 des manquements déclaratifs.

Le recours isolé a plusieurs cabinets
de conseil pour des prestations similaires
empéchede franchir les seuils de procédure
et contrevient a 'obligation de computation
des seuils prévue par le CCP. Cette pratique
entraine un risque de requalification en
fractionnement abusif.

Les honoraires, commissions et autres
rémunérationsvisés a l'article 240 du code
général des imp6ts doivent étre déclarés
dans les conditions fiscales en vigueur.
Selon la situation du déclarant, la trans-
mission intervient par la déclaration des
honoraires dite DAS2 ou au moyen du
vecteur déclaratif admis, notamment la
déclaration sociale nominative lorsqu’elle
est applicable. Une omission ou une décla-
ration inexacte expose la collectivité aux
sanctions prévues par le code général des
impéts.

e Comment la mettre en ceuvre?
Centraliser le recensement des prestations
intellectuelles, contréler les seuils avant
toute consultation et intégrer les hono-
raires versés dansle circuit déclaratifappli-
cable, avec des contréles partagés entre la
fonction achat et les services financiers.
La commune doit mettre en place un
outil de recensement et d'agrégation des
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besoins en prestations intellectuelles. Une
validation centralisée des consultations,
avec un référent achats désigné par péle
oudirection générale, permettra de vérifier
les seuils et d’organiser les consultations
dans un cadre régulier. Un guide interne
doit également inclure une grille d’analyse
des prestations pouvant étre mutualisées.
La collectivité doit identifier dans son
systéme comptable les paiements entrant
dans le champ de l'article 240 du code
général des impots, déterminer le vecteur
déclaratif applicable et rapprocher chaque
annéelesmontantsdéclarésdes comptesde
tiers et de charges. Les services financiers
et de paie sont formés & cette obligation et
conservent la preuve de la transmission.

RECOMMANDATION | 9

Formaliser par convention
les relations entre une régie
de transport et sa centrale d'achat

@ Pourquoi cette recommandation?
Les relations entre une régie de transport
etune centrale d’achat peuvent engager des
responsabilités juridiques, financiéres et
opérationnelles importantes. En I'absence
deconvention, lepérimetre desprestations,
les conditions tarifaires et les obligations
de chacune des parties demeurent insuf-
fisamment formalisés.

e Comment la mettre en ceuvre?

Une convention doit préciser l'objet, la
durée, le périmétre des achats, les moda-
lités de commande, la tarification, larépar-
tition des responsabilités, la circulation
des données et les droits de contrble. Elle
doit étre approuvée par les instances com-
pétentes et faire l'objet d’un bilan annuel.

RECOMMANDATION | 10

Appliquer pleinement

les dispositions contractuelles pour
défendre les droits de la collectivité
en cas de défaillance du consultant

@ Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a constaté que certains dépar-
tements n'appliquent pas les sanctions,
pénalités ou clauses de résiliation prévues
lorsque le prestataire est défaillant. Cette
carence compromet ladéfense des intéréts
juridiques et financiers de la collectivité.

L’acheteur doit constater le service fait,
documenter les manquements et mettre
en ceuvre, dans le respeet du contrat, des
cahiers des clauses administratives géné-
rales applicables et du contradictoire, les
mesures proportionnées prévues par les
piéces du marché.

o Comment la mettre en ceuvre?

Le département doit instruire et activer
systématiquement les procédures prévues
contractuellement désqu'un manquement
est avéré: pénalités, resiliation, rembour-
sement. Les services gestionnaires doivent
étre formeés 4 la gestion des litiges contrac-
tuels et disposer de modeles typesdelettres
de mise en demeure. Cette pratique doit
étre intégrée dans les guides internes de
la commande publique.

RECOMMANDATION | 11

Soumettre les prestations

de communication et les achats
d'espaces publicitaires aux regles
de la commande publique

@ Pourquoi cette recommandation?
Les prestations de communieation — affi-
chage, édition, audiovisuel ouweb —etles
achats d’espaces publicitaires sont des mar-
chésde services. Leur commande par bons
isolés ou auprés de prestataires habituels,
sanspublicité nimise en concurrence adap-
tées, creedesrisquesde fractionnement,de
favoritisme, de surcott et d’opacité.

Des CRTC ont relevé des marchés pro-
longés sans nouvelle procédure, des achats
supérieurs aux seuils, des modifications
substantielles irréguliéres et des bons
signés sans délégation. Toute modifica-
tion doit relever d’un cas prévu a l'article
L2194-1 et aux articles R2194-1 et suivants
du CCP. Les achats d’espaces destinés a
satisfaire un besoin de communication
relévent en principe des articles L1111-1 et
L3;unedérogation ala concurrence, notam-
ment pour exclusivité au titre de l'article
R2122-3, doit étre strictement établie et
tracée.

o Comment la mettre en ceuvre?

Inscrire ces prestations dans la nomen-
clature et la programmation annuellesdes
achats, agréger lesmontants par catégories
homogenes et associer la direction de la
communication au service delacommande
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publique dés la définition du besoin. Selon
les seuils, passer un marché adapté ou for-
malisé, éventuellement alloti, ou un accord-
cadre exécuté par bons de commande, le
cas échéant multi-attributaire. Les critéres
— audience, couverture territoriale, tarifs,
formats ou délais — doivent étre objectifs
et annonceés.

Actualiser le guide interne, abroger les
procédures obsoletes et former les pres-
cripteurs. Pour chaque achat, conserver
I’évaluation du besoin, lesmesuresde publi-
cité, l'analyse des offres, les délégations
de signature, les éventuelles justifications
d’exclusivité et le suivi des modifications
contractuelles. Un tableau de bord propre
aux dépensesde communication et un res-
ponsable de segment peuvent renforcerle
controle de cette catégorie sensible.

3. GESTION BUDGETAIRE

ET SITUATION FINANCIERE

RECOMMANDATION I 1

Adopter un réglement budgétaire
et financier

® Pourquoi cette recommandation?
L'absence de cadre formel pour la gestion
budgétaire nuit a la cohérence et a la fia-
bilité de la programmation pluriannuelle.
Cela engendre des dysfonctionnements
dans la gestion des autorisations de pro-
gramme et des crédits de paiement (AP/
CP), comme I'absence de cléture des opé-
rations, des retraits non effectués ou des
périmetres flous.

e Comment la mettre en ceuvre?
Adopter, dans les collectivités et groupe-
ments concernés, le reglement budgétaire
et financier prévu a I'article L1612-30 du
CGCT avant le vote du premier budget sui-
vant lerenouvellement de I'assemblée. Ce
reglement précise notamment les moda-
lités de gestion des autorisations de pro-
gramme, des autorisations d’engagement
et des crédits de paiement et s’impose aux
services dans son champ d’application.
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Préciser dans ce réglement budgétaire
et financier la procédure d’engagement
des dépenses.

RECOMMANDATION | 2

Garantir une information budgétaire
et financiere complete, fiable
et structuree

® Pourquoi cette recommandation?
Des CRTC constatent des perspectives plu-
riannuelles insuffisamment détaillées ou
mal articulées avec les investissements,
ainsi que des annexes manquantes, lacu-
naires ou discordantes au budget primitif
et au compte financier unique, notamment
sur la dette, les engagements, les concours
aux tiers et les effectifs.

Ces carences empéchent de relier les
orientations, les autorisations votées et leur
exécution. Ellesnuisent a I'information de
I'assemblée délibérante et peuvent affecter
la régularité des délibérations budgétaires.

o Comment la mettre en ceuvre?

Avant leur transmission a 'assemblée,
soumettre le rapport sur les orientations
budgétaires, le budget primitif, le compte
financier unique et leurs annexes a une
revue d'exhaustivité et de cohérence cou-
vrant le budget principal et les budgets
annexes.

Pour les collectivités et groupements
assujettis, présenter le rapport sur les
orientations budgétaires dans les dix
semaines précédant I'examen du budget.
1l expose les hypotheéses et évolutions des
recettes et dépenses, les engagements
pluriannuels, les investissements et leur
financement, et les perspectives d’épargne,
d’endettement et de gestion de la dette.
Selon les seuils applicables, il retrace les
effectifs et les données requises sur le
personnel. Y intégrer les budgets annexes
(CGCT, art. L1612-26, R1612-49, L2312-1,
D2312-3 et L5211-36).

Présenter pour le budget principal et
chaque budget annexe l'objectif d’évolu-
tion des dépenses réelles de fonctionne-
ment. Jusqu'en 2027, le rapprocher de la
trajectoirenationale et expliquer les écarts
significatifs (loi n"2023-1195 du 18 décembre
2023, art. 17).

Présenté selon les modéles réglemen-
taires,le budget primitifautorise en équi-
libre les recettes et dépenses. Il retrace,

le cas échéant, les autorisations de pro-
gramme ou d’engagement et les crédits
de paiement. Ses annexes renseignent la
dette, les provisions, le personnel, la fis-
calité, lesgaranties d'emprunt et lesautres
engagements (CGCT, art. L1612-22, L1612-27,
L1612-29,L1612-35 et R1612-56 a R1612-58).

Le compte financier unique rapproche
prévisions, crédits, recettes arrétées et
dépenses mandatées. Il présente la situa-
tion comptable au 31 décembre, les états
financiers, les concours aux tiers, les résul-
tats agrégés des budgets et, pour les enti-
tés concernées de plus de 3500 habitants,
I'état «Impact du budget pour la transition
ecologique» (CGCT, art. L1612-31,L1612-35,
R1612-53 et R1612-73).

Joindre au budget primitifet au compte
financier unique une présentation syn-
thétique. Lorsqu’un site internet existe, la
publier aveclerapport sur les orientations
budgétaires et les notes de synthese, gratui-
tement et dans le mois suivant I'adoption,
sous un format intégral, téléchargeable et
non modifiable (CGCT, art. L1612-35, IV, et
R1612-59).

RECOMMANDATION | 3

Mettre a disposition et publier

en ligne les documents budgétaires
et financiers obligatoires

dans les délais applicables

® Pourquoi cette recommandation?
Desinsuffisancesdanslesrapportsd'orien-
tation budgétaire ou les annexes du bud-
get empéchent une information complete
des élus et du public. L’absence de cadrage
prospectif et de données consolidées sur
les investissements compromet le débat
démocratique.

Certaines collectivités ne publient pas
les documents budgétaires et financiers
(budget, compte financier unique, rapport
d’orientation budgétaire) danslesdélais, en
méconnaissance desdispositionsdu CGCT.

Celanuitalatransparence et alaccésa
I'information des citoyens.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit se conformer aux
articles L1612-35, IV, et R1612-59 du CGCT
en mettant en ligne les informations bud-
gétaires et financiéres concernées. Une
rubrique dédiée et un circuit de publica-
tion garantissent leur mise a disposition
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gratuite, compléte et dans un format non
modifiable permettant lalecture et le télé-
chargement.

Lesbudgets et comptes doivent étremis
matériellement & la disposition du public
danslesquinzejourssuivant leur adoption,
dansles conditions prévuesa larticle L1612-
34 du CGCT.

Les documents énumérés au IV de l'ar-
ticle L1612-35 du CGCT sont mis en ligne
dansle mois suivant 'adoption deladélibé-
ration a laquelle ils se rapportent, confor-
mément al'article R1612-59 duméme code.

RECOMMANDATION | 4

Isoler en budget annexe
la gestion des activités
industrielles et commerciales

® Pourquoi cette recommandation?

Ne pas distinguer les activités a caractére
industriel ou commercial dans un budget
annexe empéche une analyse financiére
fiable, contrevient aux regles de la compta-
bilité publique et peut entrainer des désé-
quilibres non identifiés.

e Comment la mettre en ceuvre?

Toute activité relevant d'un SPIC doit faire
l'objet d'uneindividualisation budgétaire et
comptable adaptée a son mode de gestion.
Cette individualisation n’implique pas sys-
tématiquement l'ouverture d'un compte
au Trésor distinct: un budget annexe
dépourvu d’autonomie financiére utilise
le compte deliaison 451 avecle budget prin-
cipal, tandis qu'une régie dotée de l'auto-
nomie financiére dispose de son propre
compte au Trésor.

Définir précisément la nature et le péri-
meétre de chaque budget annexe et clarifier
la nature industrielle et commerciale de
certains d’entre eux.

RECOMMANDATION I 5

Garantir l'équilibre financier
de chaque budget annexe de service
publicindustriel et commercial

o Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a constaté que les budgets
annexes de plusieurs services publics
industriels et commerciaux (SPIC) muni-
cipaux, notamment ceux des parkings
et du port, méconnaissaient le principe
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d’équilibre posé par l'article L2224-1 du
CGCT. Le budget principal remboursait
des dépenses de personnel imputées a
ces budgets et alimentait réguliérement
leur trésorerie. Faute de justification au
regard desexceptionslégales, cesconcours
s’apparentaient 4 une prise en charge
irréguliere. Ils révélaient également une
anticipation insuffisante des besoins de
financement, caractérisée notamment par
des emprunts tardifs et des subventions
d’équipement surévaluées. En principe,
chaque SPIC doit couvrir ses charges par
ses recettes propres, sans que le budget
principal compense durablement son
déficit.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité établit, pour chaque SPIC,
des prévisions sincéres, recense l'ensemble
des charges directes et indirectes, y com-
prisles dépensesdepersonnel, programme
les investissements et mobilise les finan-
cements en temps utile. Elle ajuste pério-
diquement les tarifs et les autres recettes

propres afin de couvrir les charges du
service.

Une participation du budget principal
n'est possible que dansles cas autorisés par
larticle L2224-2 du CGCT ouparun régime
sectoriel particulier. Elle peut étre justifiée
par des contraintes particuliéres de fone-
tionnement imposées par les exigences
du service publie, par desinvestissements
dontl'importance entraineraitune hausse
excessive des tarifs ou, apres une période
de réglementation des prix, par le risque
d’une telle hausse. A peine de nullité, la
délibération doit étre motivée, reposer sur
une évaluation chiffrée et préciser lesrégles
de calcul, les modalités de versement et
les exercices concernes, sans se borner a
compenser un déficit de fonetionnement.

Enfin,un suivi budgétaire resserré, des
rapprochements réguliers des comptesde
liaison, une programmation pluriannuelle
des investissements et une révision pério-
dique des tarifs permettent de détecter les
avances de trésorerie persistantes et de
prévenir de nouveaux déséquilibres.

» DATA ET INDICATEURS ABONNES

» NEWSLETTER EDITORIALE « LA FABRIQUE DE LA LOI »

Cette newsletter hebdomadaire réservée aux abonnés apporte une vision synthétique et en avant premiére
des textes et décisions clés a venir, des mouvements d'influence et des signaux faibles. Elle offre une
lecture rare de ce qui se joue réellement entre ministéres, Parlement, réseaux d'élus et acteurs de terrain.

RECOMMANDATION | 6

Verser les avances remboursables
sur la base d’un besoin en trésorerie
justifié

@ Pourquoi cette recommandation?
Des avances versées au concessionnaire
sans justificatif peuvent engendrer des sur-
financements ou des pertes financiéres
si elles ne sont pas remboursées. Cela
contrevient au principe de bonne gestion
des fonds publics.

e Comment la mettre en ceuvre?

Avant tout versement, le concessionnaire
doit produire un plan de trésorerie prévi-
sionnel validé par les services financiers.
Les conventions de concession doivent pré-
ciser lesmodalités de calcul, de controle et
de remboursement des avances, assorties
d’un calendrier.
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RECOMMANDATION | 7

Respecter les prescriptions
encadrant la gestion de la dette

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé qu'une commune avait
adopté une délibération trop vague pour
déléguer au maire la possibilité de recourir
alemprunt. Cette délibération ne fixait ni
plafond, ni critéres précis, se contentantde
renvoyer aux montants nécessaires al'équi-
libre du budget primitif, sans exprimer de
reelle stratégie d’endettement. En parallele,
les documents transmis au conseil muni-
cipaldansle cadre du débat d'orientations
budgétaires (DOB) étaient jugéspeu lisibles,
sans information claire sur lesmotifs ou les
impacts des renégociations d’emprunts.
Cette imprécision nuit a la transparence
financiére et a la maitrise des risques liés
ala dette.

e Comment la mettre en ceuvre?
Toute délégation de I'assemblée a l'exécutif
en matiére d'emprunt doit respecter les
limites fixéespar la délibération prise surle
fondement de I'article L.2122-22 du CGCT ou
desdispositions correspondantes. Elle pré-
cise les montants, catégories de produits,
finalités et limites de risque. L'exécutif
rend compte des décisions prisesdansles
conditionsde l'article L2122-23. Lerapport
sur les orientations budgétaires présente
la structure et la gestion de la dette ainsi
quelesperspectives d'endettement confor-
mément aux articles L1612-26 et R1612-4.9.
Une stratégie d’endettement claire et
maitrisée, formalisée dans les documents
budgétaires, est indispensable pour sécu-
riser les engagements financiers de la
commune et garantir la soutenabilité de
sa dette.

RECOMMANDATION | 8

Respecter les regles fixées
par leréglement départemental
d'aide aux collectivités

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a constaté que de nombreuses
subventions départementales n’avaient
pas été régularisées dans les délais du
reglement d’aides. Certaines opérations
anciennes demeuraient ouvertes malgré
les clauses de caducité et de prorogation.

D’autres projets avaient été financésa 100%
par ledépartement, alors que 'article L1111-
10 du CGCT impose en principe au maitre
d’'ouvrage une participation minimale de
20% du montant total des financements
publics, sous réserve des dérogations pré-
vues par la loi.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le reglement d’aides doit étre appliqué et
chaque prorogation ou dérogation moti-
vée dans le respect de la délibération et
des textes. Un suivi de la file active permet
d’identifier les échéances, d'annuler les
concours caducs et de contréler les justi-
ficatifs. Le plan de financement est véri-
fié au regard de la participation minimale
prévue alarticle L1111-10 du CGCT; seules
les exceptions expressément prévues par
laloi peuvent permettre d’y déroger, selon
la procédure propre i chacune.

4. COMPTABILITEET

FIABILITE DES COMPTES

RECOMMANDATION I 1

Tenir une comptabilité
d’engagement exhaustive et
inscrire des restes a réaliser exacts
et justifiés

® Pourquoi cette recommandation?
Une comptabilité d’engagement incom-
pléte ou insuffisamment apurée main-
tient des opérations sans objet, surestime
les dépenses 4 mandater ou reporte des
recettes incertaines. Elle fausse le résultat
del’exercice et, en investissement, le besoin
oul'excédent de financement, au d étriment
de la sincérité budgétaire et de la fiabilité
des comptes.

Lesrestesaréaliser nese confondent pas
avec les erédits ouverts, qui ne sontque des
autorisations budgétaires. Selon l'article
R1612-52 du CGCT, ils correspondent, en
investissement, aux dépenses engagées non
mandatées et aux recettes certaines non
titrées; en fonetionnement, aux dépenses
engagées non mandatées et non rattachées
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ainsi qu'aux recettes certaines non titrées
etnon rattachées. Les projets non contrac-
tualisés, engagements sans piéce probante,
subventions seulement sollicitées et pro-
duits encore conditionnels doivent en étre
exclus.

e Comment la mettre en ceuvre?
Tenir et actualiser la comptabilité d’engage-
ment tout au long de I'exercice, conformé-
mental'article L1612-38 du CGCT, a I'arrété
du 26avril 1996 et & I'instruction budgétaire
et comptable applicable. L'engagement
comptable doit précéder ou accompagner
l'engagement juridique afin de contrdler la
disponibilité des crédits.

Formaliser une procédure de cléture
précisant calendrier, responsabilités et
justificatifs. Au 31 déeembre, chaque ser-
vice examine ses opérations, annule celles
devenues sansobjet et transmet les piéces
établissant leur réalité, leur montant et leur
caractére définitif. En dépenses, ne rete-
nir que le solde d’engagements juridiques
conclus avec un tiers et restant 4 manda-
ter: marché notifié, contrat ou convention
signé, bon de commande réguliérement
émis, décision attributive de subvention ou
acte équivalent. En recettes, exiger un droit
etunmontant certains, établisnotamment
par un arrété attributif, une convention, un
contrat signé ou une décision exécutoire.

Ladirection des finances rapproche ces
propositions de la comptabilité d'engage-
ment, écarte les montants non justifiés et
distingue les rattachements des restes a
réaliser. Lordonnateur arréte I'état détaillé,
enlien avecle comptable public, puis assure
son suivi et son apurement sans reconduc-
tion automatique. Les titres doivent étre
émis dés la constatation des droits.

RECOMMANDATION I 2

Fiabiliser la comptabilité
d’engagement et le rattachementa
lexercice des charges correspondant
aux services faits et des produits
correspondant aux droits acquis

® Pourquoi cette recommandation?

Le rattachement permet d’enregistrer dans
le résultat d'un exercice les charges corres-
pondant & des services faits et les produits
correspondant a desdroitsacquisavant le
31décembre, méme sile mandat ou le titre
n'a pas encore été émis. Son absence ou
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son caractére incomplet reporte indiiment
des charges ou des produits sur I'exercice
suivant, fausse le résultat et 'épargne, et
altere la comparabilité et la sincérité des
comptes.

La fiabilité du rattachement dépend
directement de la qualité de la comptabi-
lité d’engagement. Celle-cidoit permettre
d’identifier les obligations de la collectivité,
d’en suivre le montant et de distinguer les
charges a rattacher, pour lesquelles le ser-
vice est fait, des engagements sans service
fait ou devenus sans objet. Sa tenue est
prévue par l'article L1612-38 du CGCT et
précisée par l'arrété du 26 avril 1996. Le
traitement des charges et des produits a
rattacher doit également respecter 1'ins-
truction budgétaire et comptable M57.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité formalise une procédure de
cléture et diffuse chaque année une note
précisant le calendrier, les responsabilités,
les seuils de rattachement éventuellement
fixés par délibération, les controles et les
piécesattendues. Les servicesgestionnaires
enregistrent les engagementsdésleurnais-
sance, les actualisent lors de laliquidation
et annulent ceux devenus sans objet.

Avant la cléture, ils recensent les ser-
vices faitsnonmandatés et les droits acquis
non titrés. Ils produisent les justificatifs
permettant d’établir le fait générateur, son
rattachement a l'exercice et une évaluation
fiable du montant: contrat ou convention,
bondecommande, procés-verbal de récep-
tion, attestation de service fait, état liqui-
datif ou méthode de calcul documentée.

Le service financier rapproche ces
informations de la eomptabilité des
dépenses engagées et du suividesrecettes
a émettre. llvérifie limputation, 'absence
dedoublon, laréalité du service fait ou du
droit acquis et la cohérence des estima-
tions. Les engagements sans service fait
et ceux devenus sans objet sont exclusdu
rattachement. Des contrdles par sondage
sont complétés par un examen systéma-
tique des montants significatifs et des
variations inhabituelles.

Les écritures de rattachement sont enre-
gistrées a la cl6ture puis font l'objet d'une
contrepassation a 'ouverture de l'exercice
suivant, conformément a la M57. Leur
dénouement est suivilorsde I'émission des
mandats et des titres définitifs; les écarts
entre montants estimés et réalisés sont

analysés afin d’'améliorer la procédure et
les méthodes d’évaluation.

Pour les communes de moins de
3500 habitants relevant de la M57 simpli-
fiée, le rattachement des charges et des
produits demeure facultatif.

RECOMMANDATION I 3

Fiabiliser la comptabilité
d’engagement en parachevant
la dématérialisation

de la chaine comptable et

en mettant fin a la pratique

des bons de commande «papier»

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC constate que des bons de com-
mande sont encore établis et transmis
sur support papier, en dehors du logiciel
financier, alors que le reste de la chaine
comptable est dématérialisé. La coexis-
tence de deux circuits ne permet pas de
garantir I'enregistrement exhaustif et en
temps réel des engagementsnila continuité
deleur piste d’audit. Certains engagements
peuvent ainsin’étre comptabilisés quaprés
la commande, voire a la réception de la
facture, sans vérification préalable de la
disponibilité des crédits.

Cette pratique expose la commune a
des engagements non recensés, a des
dépassements de crédits, a la perte ou au
double traitement de documents et a des
commandes insuffisamment sécuriséesau
regard des délégations de signature. Elle
altére également la détermination des eré-
dits disponibles, desrattachements et des
restes a réaliser et peut retarder le paie-
ment des fournisseurs.

L’article L1612-38 du CGCT impose
a lexécutif de tenir la comptabilité de
I'engagement des dépenses. Le tome IT
de I'instruction M57 précise que I'enga-
gement comptable réserve les crédits et
que le montant prévisionnel de la dépense
doit étre enregistré dés que la décision de
dépenser est prise ou formalisée par un
bon de commande.

o Comment la mettre en ceuvre ?

Faire du logiciel financier le point d’'entrée
unique de toute commande. Chaque bon
doit y étre créé avant sa transmission au
fournisseur, recevoir un numéro unique
et mentionner le service demandeur, le
fournisseur, I'objet, le montant, les impu-
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tations budgétaire et fonctionnelle, le mar-
ché éventuel et le signataire compétent. Le
circuitdoit intégrer le controle des crédits,
la validation et la signature électroniques,
la constatation du service fait, le rappro-
chement avec la facture, la liquidation et
l'archivage.

La commune doit inventorier les bons
papier encore ouverts, les enregistrer ou les
apurer, supprimer les formulaires paral-
léles et fixer une date de bascule. Une pro-
cédure de continuité strictement encadrée
peut étre prévue en cas d’indisponibilité
du systéme, avec régularisation dés son
rétablissement.

Leshabilitations et délégations doivent
étre régulierement revues. Des contréles
periodiques doivent repérer les factures
sans engagement préalable, les commandes
créées a posteriori, les écarts entre com-
mande et facture et les engagements
anciens non soldés. La procédure doit enfin
étre formalisée, diffusée et accompagnée
d’'une formation des services.

RECOMMANDATION | 4

Fiabiliser l'annexe relative

a la présentation fonctionnelle
des comptes de la collectivité,
conformément aux principes
desincérité etd’image fidéle

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve que 'annexe présentant
les comptes par fonction d’'une collecti-
vité comporte des imputations erronées,
incomplétes ou insuffisamment homo-
genes. Certaines dépenses ou recettes ne
sont pas rattachées a la politique publique
correspondant a leur destination réelle
ou sont regroupées, par défaut, dans des
fonections trop générales.

La présentation fonctionnelle répartit
les masses financiéres entre les grands
secteurs d’activité de la commune. Des
imputations inexactes donnent done une
représentation déformée de l'effort consa-
cré aux différentes politiques publiques.
Elles réduisent la qualité de I'information
délivrée aux élus et aux citoyens, faussent
les comparaisons entre exercices ou col-
lectivités et fragilisent les données statis-
tiques. Elles contreviennent ainsi aux objec-
tifs de régularite, de sincérité et d’image
fidele rappelés par le tome Ide l'instruction
M57 applicable en 2026.
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o Comment la mettre en ceuvre?
Réaliser un diagnostic des imputations
fonctionnelles et corriger les erreurs
recurrentes. Une table de correspondance
entre les activités, les services, les lignes
budgétaires et les fonctions de la nomen-
clature M57 doit étre formalisée et tenue
a jour. Selon le tome II de I'instruction,
le classement repose sur la finalité de
I'action et non sur le service qui exécute la
dépense, sa nature comptable ou sa source
de financement. Les régles propres aux
opérations intéressant plusieurs fonctions
ou non ventilables doivent étre appliquées
sans recours systématique a une fonction
par défaut.

L'imputation fonctionnelle doit étre ren-
seignée des la préparation budgetaire puis
lors del'engagement de chaque opération.
Le logiciel financier doit rendre ce champ
obligatoire, en contréler la validité et limiter
l'emploides codes génériques. Les services
gestionnaires proposent I'imputation; la
direction des financesla contréle et arbitre
les situations complexes.

Avant I’édition de 'annexe, ses mon-
tants doivent étre rapprochés des données
comptables par section et par nature. Des
contréles doivent détecter les codes absents
ou incohérents, lesvariations inhabituelles
entre exercices et les concentrations anor-
males dans les fonctions générales. Les
corrections doivent étre effectuéesdansles
écritures sources afin d’assurer la concor-
dance de l'ensemble des documents bud-
gétaires et de clbture.

RECOMMANDATION I 5

Respecter les regles
derattachement,

de provisionnement et d'apurement
des comptes d‘attente

@ Pourquoi cette recommandation?
Des charges ou produits mal rattachés, des
provisions non constituées ou des comptes
d’attente non apurés affectent la qualité
comptable de l'exercice, en méconnais-
sance de l'instruction budgétaire Ms7.

@ Comment la mettre en ceuvre?

1l convient de mettre en place une revue
annuelle des écritures comptables sen-
sibles: provisions, rattachements, soldes
des comptes d’attente. Un calendrier de
cléture partagée et un guide des bonnes

pratiques comptables faciliteront cette
opération.

RECOMMANDATION | 6

Constituer et ajuster les provisions
pour risques et charges prévues
par les textes

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absence ou l'insuffisance de provisions
empéche de retracer les charges probables
résultant de risques déja identifiés, notam-
ment les contentieux indemnitaires, les
créances dont le recouvrement est com-
promis ou les droits accumulés sur les
comptes épargne-temps (CET). Ellereporte
leur financement sur les exercices futurs,
altére I'appréciation de la situation finan-
ciére et prive I'assembléedélibéranted’'une
information complete.

Les articles L.2321-2, 29°, et R2321-2 du
CGCT imposent notamment une provision
dés l'ouverture d'un contentieux en pre-
miére instance, lors de l'ouverture d’'une
procédure collective concernant certains
organismesliés ala commune et lorsque le
recouvrement de créances est compromis.
Le référentiel M57 prévoit également une
provision pour lesjours restant sur les CET
ala cléture.

e Comment la mettre en ceuvre?

Sous la coordination de la direction des
finances, la collectivité organise au moins
annuellement un recensement documenté
desrisques avec les servicesjuridiques, les
ressources humaines, les services opéra-
tionnels et le comptable public.

Pour chaque contentieux, le service juri-
dique transmet I'acte introductifd’instance
et évalue la charge probable en fonctiondes
demandes, del'avancement de la procédure,
des frais prévisibles et, le cas échéant, de
l'avis du conseil de la collectivité. La pro-
vision est ajustée a chaque cléture, puis
reprise lorsque la charge se réalise ou que
le risque disparait.

Le recensement couvre également
les procédures collectives, les eréances
compromises et tout autre risque avéré.
La direction des ressources humaines
dénombre chaque année les jours détenus
sur les CET et évalue I'engagement selon
une méthode individuelle ou par catégo-
ries homogénes. La provision inscrite au
compte 154 est actualisée a chaque cloture.
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Une procédure interne fixe les faits
générateurs, lesresponsables, laméthode
d’évaluation, le calendrier de réexamen
et les pieces 4 conserver. Le montant, les
mouvements et 'emploi des provisions
sont retracés dans les annexes budgé-
taires et celles du compte financier
unique.

RECOMMANDATION I 7

Etablir, actualiser et rapprocher
l'inventaire des immobilisations
etl'état de l'actif sur 'ensemble
du cycle devie des biens.

® Pourquoi cette recommandation?
L'absence d’inventaire physique exhaustif,
de fiches individuelles ou de concordance
avec I'état de l'actif empéche de connaitre
la consistance et la valeur du patrimoine.
Les CRTC relévent des biens dépourvusde
numéro d’inventaire, des doubles inserip-
tions, des immobilisations sorties physi-
quement mais maintenues en comptabi-
lité, ainsi que des écarts importants entre
I'inventaire de l'ordonnateur et I'état de
l'actif du comptable public.

Ces anomalies révelent un suivi insuf-
fisant des acquisitions, mises en service,
affectations, transferts, cessions, destrue-
tions et mises au rebut. Elles fragilisent
les amortissements, les dépréciations, la
comptabilisation des cessions et la sincérité
du bilan, tout en nuisant a la programma-
tion de l'entretien et du renouvellement
des équipements.

Le référentiel M57 prévoit en outre
d’examiner la comptabilisation séparee
des composants significatifs d'une immo-
bilisation lorsque leur durée d’'utilisation
différe sensiblement de celle de sa struec-
ture principale.

e Comment la mettre en ceuvre?
L'ordonnateur tient & jour un inventaire
physique et un inventaire comptable.
Chaque immobilisation recoit, dés son
entrée, un identifiant unique et une fiche
retracant sa désignation, sa localisation, son
affectation, ses dates et valeurs d’acquisi-
tion et de mise en service, son financement,
ses amortissements, ses dépréciations et
sa sortie.

Une procédure répartit les responsabi-
lités entre services gestionnaires, services
techniques, direction financiére et comp-
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table public. Les immobilisations ache-
vées sont transférées des comptes 23 aux
comptes 21 des leur mise en service. Les
informations relatives aux transferts,
cessions, destructions ou réformes sont
transmises au fil de l'eau.

Aumoinsunefoisparan,lesinventaires
physique et comptable sont rapprochés
de I'état de 'actif. Chaque écart est docu-
menté et régularisé avec le comptable
public. Un logiciel patrimonial et un plan
commun de numérotation peuvent sécu-
riser ce suivi.

Pour les biens significatifs, notamment
les batiments et installations complexes,
la collectivité examine I'existence de com-
posantsdontlavaleur et la durée d'utilisa-
tion justifient un suivi distinet. Les choix
retenus, les durées d’amortissement et,
le cas échéant, le maintien d’un bien non
décomposé sont formalisés et tracés.

RECOMMANDATION | 8

Définir une méthode commune
d‘identification des biens

et des collections des musées
de collectivités et assurer

la concordance des différents
inventaires

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC constate que les biens et collec-
tions des musées municipaux sont iden-
tifiés différemment dans les inventaires
reglementaire ou scientifique, physique et
comptable, ainsi que dans I’état de l'actif.
Faute d'un identifiant commun ou d’une
table de correspondance, la commune ne
peut garantir I'exhaustivité du recense-
ment, la localisation et le statut juridique
desbiens, nileur correcte comptabilisation.

Ces discordances créent des risques
d’omission, dedoublon, de confusion entre
biens propres et biensrecus en dépét, ainsi
que deperte de tracabilité des mouvements.
Elles compliquent le récolement, la conser-
vation, la restauration et 'assurance des
collections. Elles nuisent également a la
fiabilité de I'inventaire des immobilisations
et 4 sa concordance avec 'état de I'actif,
conformément a I'instruction budgétaire
et comptable M57.

Pour les établissements bénéficiant de
I'appellation «muséedeFrance»,lesarticles
L451-2 et D451-16 a D451-18 du code du
patrimoine imposent notamment la tenue

réguliére d’'un inventaire des collections et
l'attribution d'un numéro a chaque bien.

o Comment la mettre en ceuvre?
Recenser les inventaires, basesde données
et fichiers existants, préciser leur objet
et comparer leurs identifiants. Sur cette
base, formaliser avec les responsables
des musées et les services chargés du
patrimoine, des finances et des systémes
d’information, en lien avee le comptable
public pour le volet comptable,un protocole
commun d’identification et de mise a jour.

Chaque bien doit étre rattaché a un
identifiant stable ou 4 une table de cor-
respondance entre ses reférencesmuseéales,
physiques et comptables, sans modifier
lesnumérosréglementaires existants. Les
données communes doivent notamment
préciser sa désignation, son propriétaire,
son mode et sa date d’entrée, son statut -
propriété ou dépét -, sa localisation, ses
numéros d’inventaire, sa valeur comptable
lorsqu’elle existe et ses mouvements.

La commune doit ensuite résorber les
doublons et omissions, documenter les
corrections, rapprocher I'inventaire comp-
table del'état de I'actif et enregistrer chaque
entrée, déplacement, dép6t, transfert ou
sortie. Des rapprochements périodiques
doivent étre programmes et articulés, pour
les musées de France, avec le récolement
décennal. Le protocole précise enfin les
responsabilités, les contréles, la tracabi-
lité des modifications et les conditions de
conservation sécurisée des données.

RECOMMANDATION [ 9

Assurer un suivi distinct

de la trésorerie de chaque service
public industriel et commercial
selon son régime financier

® Pourquoi cette recommandation?

Le budget de chaque service public indus-
triel et commercial (SPIC) doit étre équi-
libré en recettes et en dépenses (CGCT,
art. L2224-1). Cet équilibre ne peut étre
appréciéavec fiabilité que silesrecettes, les
dépenses et les mouvements de trésorerie
du service sont identifiés séparément. Un
dispositif comptable inadapté & son statut
altére la lisibilite des flux, complique les
rapprochements entre le budget princi-
pal et le budget annexe et peut nuire 4 la
fiabilite des comptes. Il convient donc de
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distinguer les budgets annexes dépourvus
d’autonomie financiere des réegies qui en
sont dotées.

e Comment la mettre en ceuvre?

Avec le comptable publie, la collectivité
recense chaque SPIC, vérifie son mode de
gestion, son statut et son régime financier,
puis applique le dispositif prévu par I'ins-
truction budgétaire et comptable M4.

Lorsqu'un SPIC est retracé dans un
budget annexe dépourvu d’autonomie
financieére, celui-ci ne dispose pas de son
propre compte de disponibilités: une sub-
division distincte du compte de rattache-
ment 451assure, pour ce budget, la liaison
avec le budget principal et le dénouement
de ses encaissements et décaissements.
Lorsqu’il est géré par une régie dotée de
l'autonomie financiére, ses disponibilités
sont individualisées dans un compte au
Trésor retracé au compte 515 (instruction
Ma, titre 2, comptes 451 et 515).

La collectivité formalise les circuits
d’encaissement, de décaissement et de
liaison, les responsabilités et les contréles
associés. Elle rapproche périodiquement
les écritures et les soldes du budget prin-
cipal et de chaque budget annexe, analyse
les écarts et les régularise sans délai. Ce
suivi doit permettre d’identifier les flux
propres & chaque service, de justifier ses
disponibilités et de vérifier durablement
son équilibre.

RECOMMANDATION | 10

Fiabiliser et piloter la chaine

de liquidation et de mandatement
des factures afin de respecter

le délai global de paiement

@ Pourquoi cette recommandation?
La liquidation, effectuée apres certification
du service fait, vérifie la réalité et le mon-
tant de la dette. Des contréles insuffisants
peuvent entrainer des paiements indus, des
erreurs de TVA ou d’imputation, 'omis-
sion de pénalités, des rejets et des retards.
Lorsque les données de 'ordonnateur et
du comptable reposent sur des périmétres
différents, la collectivité ne peut nimesurer
précisément le délaiglobal de paiement ni
en garantir le respect.

Pour les contrats de la commande
publique, ce délai est en principe de trente
jours. Il ecourt & compter de la réception
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de la demande de paiement ou, si elle est
postérieure, de 'exécution des prestations.
Tout retard ouvre de plein droit au eréan-
cier le bénéfice d’intéréts moratoires et
d'une indemnité forfaitaire de 40 euros,
sans préjudice d’'une indemnisation com-
plémentaire. Il fragilise aussi la trésorerie
des fournisseurs et larelation contractuelle.

o Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité formalise le circuit com-
plet, de la réception au paiement, avec les
responsabilités, contréles, délais internes
et suppléances. Les factures sont centrali-
sees et horodatées dans Chorus Pro, puis
rapidement orientées. L'interface avec le
logiciel financier est fiabilisée.

Une fiche de liquidation vérifie la date
de réception et 'échéance, le service fait,
les pieces, le montant etla TVA, la révision
des prix, les avances, retenues, réfactions
et pénalités, ainsique les erédits et I'impu-
tation. Le service opérationnel certifie le
service fait, le service financier liquide et
un agent habilité valide le mandat; a défaut
de séparation compléte, un contréle de se-
cond niveau est organisé.

Une demande incompléte ne peut inter-
rompre le délai qu'une seule fois, avant
l'ordonnancement, par une notification
avec date certaine exposant les motifs et
les éléments attendus. Le circuit doit per-
mettre la transmission d'un mandat com-
plet danslesvingt joursrestant en principe
a 'ordonnateur, le comptable disposant
normalement de dix jours, sous réserve
d’un délai conventionnel.

Un tableau de bord partagé retrace les
dates de réception, service fait, mandate-
ment, transmission et paiement, ainsique
les interruptions, rejets et anomalies. Des
alertes signalent les échéances proches.
Lesretards sontanalyseés, lesmesures cor-
rectives suivies et les intéréts moratoires
ainsi que I'indemnité forfaitaire liquidés
lorsqu’ils sont dus.

RECOMMANDATION | 11

Respecter l'imputation comptable
des frais de déplacement
etderelations publiques des élus
etdesagents

® Pourquoi cette recommandation?
L'enregistrement de dépenses dans des
comptes génériques ou sans rapport avec

leur objet économique fausse leur ven-
tilation par nature. Il peut notamment
confondre les missions des élus, les dépla-
cements des agents, les réceptions de la
collectivité et les frais de représentation
du maire.

Ces erreurs compliquent I'identifi-
cation et la comparaison des dépenses,
imposent desretraitements etréduisent la
transparencede I'information financiére.
Elles rendent également plus difficile le
contrdle de l'objet public de la dépense,
de son fondement juridique et de ses jus-
tificatifs.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité formalise et actualise chaque
année un guide adapté a la nomenclature
de chaque budget. En M5y, il distingue
notamment:

- les missions et déplacements des élus:
compte 65312;

-lesvoyages, déplacements et missionsdes
agents:compte 6251dansle plandéveloppé
ou 625 dans le plan abrégé;

- les fétes et cérémonies, réceptions
et autres relations publiques: subdivi-
sions 6232, 6234 ou 6238 selon leur objet;
- les frais de représentation du maire:
compte 65316, lorsqu’ils répondent aux
conditions propres a cette catégorie.

L'imputation dépend de 'objet réel et
du fondement de la dépense, non de son
auteur, du fournisseur ou du moyen de
paiement. Ainsi, le repas d’'un agent en
mission reléve des frais de déplacement,
tandis qu'unrepas offert ades partenaires
reléve des frais de réception. Une facture
mixte est ventilée entre les comptes
appropriés.

Avant mandatement, le service liqui-
dateur vérifie la nature, le bénéficiaire,
I'objet publie, le compte retenu et les
piéces prévues par l'article D1617-19 du
CGCT et son annexe I: ordre de mission,
état de frais, décisions nécessaires ou,
pour une réception, objet et qualité des
participants.

Le logiciel financier est paramétré
pour limiter les comptes inadaptés. Des
contrédles par sondage portent sur les
états de frais, factures de restauration,
cartes d’achat et réceptions; les erreurs
sont corrigées avec le comptable public
avant la clture.
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RECOMMANDATION | 12

Mettre en concordance les données
de la dette tenues par l'ordonnateur
avec celle du comptable public

@ Pourquoi cette recommandation?
Des écarts entre les annexes relatives a la
dette et les données du comptable public
altérentla fiabilité de I'information finan-
ciére présentée a 'assemblée délibérante.
Ils peuvent également compliquer 'analyse
de I'endettement et de la soutenabilité de
la trajectoire financiére.

e Comment la mettre en ceuvre?

Avant chaque étape budgétaire, les services
financiers doivent rapprocher, emprunt
par emprunt, le capital restant da, les
échéances, les intéréts, les garantieset les
nouveaux emprunts avec les états du comp-
table public. Les écarts doivent étre, de
maniére périodique, documentés, corrigés
et validés dans une fiche derapprochement
conservee avec les annexes.

RECOMMANDATION | 13

Fiabiliser le calcul des dépenses
de personnel prises en compte au
titre des travaux effectués en régie

® Pourquoi cette recommandation?
L'application d’un tarif horairemoyen a un
volume global d’heures, sans identification
des agents ni relevé individuel, ne permet
pas derapprocher lamain-d’eeuvre immo-
bilisée de son cofit réel. Elle peut suréva-
luer ou sous-évaluer les immobilisations
produites par la collectivité.

Lestravaux enrégie sontréalisésparles
services pour le compte de la collectivité.
Ils doivent étre distingués de 'entretien
courant et enregistrés, conformément a
la M57, a leur cofit de production, com-
prenant les dépenses directement attri-
buables et nécessaires. Une valorisation
imprécise fausse lavaleur du patrimoine,
la répartition entre fonctionnement et
investissement et les amortissements
futurs. Elle empéche aussi de comparer
utilement la régie avec le recours a un
prestataire.

e Comment la mettre en ceuvre?
Uneprocédure commune aux services tech-
niques, aux ressources humaines et aux
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finances attribue & chaque opération poten-
tiellement immobilisable un code analy-
tique. Le service financier vérifie quelle
crée une immobilisation ou augmente sa
valeur, sa capacité, sa durée d’utilisation
ou son potentiel de service.

Pendant les travaux, un relevé validé par
le responsable hiérarchique indique, pour
chaque agent, son identité ou sa catégorie,
les dates, lestaches,'opération et lesheures
réellement effectuées. Les ressources
humaines calculent chaque année un cotit
horaire par agent ou catégorie homogene a
partir des rémunérations et charges patro-
nales réelles, rapportées a4 une durée de
travail effectif selon une méthode stable
et documentée.

Pour chaque opération, les heuresréelles
sont multipliées par le cotit correspondant.
Le service financier rapproche lesdonnées
de la paie et exclut les absences, doublons,
activités sansliendirect et travaux d’entre-
tien courant.

A la cl6ture, un état certifié détaille
les travaux, les agents ou catégories, les
heures, les taux, les matériaux et 'uti-
lisation des matériels. Les travaux en
cours sont comptabilisés au débit du
compte 231 et au crédit du compte 722; 4
leur achévement, leur cott est transféré
du compte 231 au compte d’immobilisa-
tion définitif. Des sondages vérifient la
concordance desrelevés, delapaieetdes
montants immobilisés.

RECOMMANDATION | 14

Fiabiliser les imputations
comptables des prestations
de conseil en fonctionnement

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve que des prestations intel-
lectuelles sont fréquemment imputées
sur des comptes inappropriés, comme le
compte 611 («prestations de services»), au
lieu des comptes prévus pour les études
ou les honoraires (617, 6226, 6228). Cette
pratique nuit a la qualité comptable et rend
difficile 'analyse des dépenses de conseil
par nature et par destination.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit appliquer le référentiel
budgétaire et comptable correspondant au
statut de I'entité ou du service: M57, dans
sa version développée ou abrégée, pour les

collectivités, leurs groupements et leurs
établissements publics administratifs;
M4 pour les services publics industriels et
commerciaux et les établissements publics
industriels et commerciaux.

Dansle plan de comptes M57développé
applicable en 2026, les études et recherches
relevent du compte 617, tandis que les
autres honoraires et prestations de conseil
relévent notamment du compte 62268. Le
compte 611 doit étre réservé aux véritables
contrats de prestations de services et le
compte 6228, de caractérerésiduel, ne doit
pas étre utilisé comme compte générique
pour les prestations de conseil. L'imputa-
tion doit étre déterminée en fonction dela
natureréelle dela prestation et du plan de
comptes applicable.

RECOMMANDATION | 15

Mettre en place un suivi
comptable conforme aux regles
applicables aux valeurs inactives,
en collaboration avec le comptable
public

@ Pourquoi cette recommandation?
Les tickets de cantine, billets d’entrée,
cartes, vignettes, timbres et formules ne
prennent leur valeur nominale que lors
de leur mise en circulation en contrepar-
tie d’une prestation. Ils constituent des
valeurs inactives, distinctes de 'encaisse
etdesvaleurs mobiliéresde la collectivité.

L’absence d’inventaire, de comptabilité
des stocks ou de rapprochement entre les
valeurs recues, remises, vendues, annu-
lées ou détruites empéche de justifier les
quantités détenues et les recettes corres-
pondantes. Elle expose la collectivité aux
pertes, vols, utilisations indues, détour-
nements derecettes et écarts entre stocks
théoriques et physiques. Elle fragilise aussi
le contréle des régies et la fiabilité des
comptes.

Le comptable public est seul chargé de
la comptabilisation desvaleurs inactives en
application de l'article 18 du décret n°2012-
1246 du 7 novembre 2012. La M57 prévoit
leur suivi hors bilan au compte 86: valeurs
en portefeuille (861), valeurs remises aux
correspondants ou régisseurs (862) et
compte de prise en charge (863). Le régis-
seur assure la garde des fonds et valeurs
et tient la ecomptabilité de ses opérations
(CGCT, art. R1617-4). Il est soumis aux
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contrdlesdel'ordonnateur et du comptable
public (art. R1617-17).

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité recense, avec le comptable
public, toutes les valeurs détenues par ses
services, regies et mandataires. L’inven-
taire précise leur nature, leur valeur faciale,
leur numérotation, les quantités, le lieu
de conservation, le dépositaire et la régie
concernée. Les stocks anciens ou sans objet
sont apurés contradictoirement.

Une procédure formalise chaque étape:
commande ou fabrication, réception, prise
en charge, remise au régisseur ou au man-
dataire, vente ou délivrance, retour, annu-
lation et destruction. Toutmouvement est
enregistré sans délai et appuyé d’un borde-
reau numeéroté et signé. Les valeurs sont
conservées dansunlocal ou un coffre sécu-
risé, accessible aux seuls agents habilités.

Le régisseur tient, par catégorie, un
registre retracant le stock initial, les
entrées, les sorties et le solde. Les valeurs
délivrées sont rapprochées des recettes
encaissées, desjustificatifs transmis et des
comptes 8614 863. Lestitres dématérialisés
font l'objet d’'une tracabilité équivalente
de leur création, activation, utilisation et
annulation.

Des rapprochements périodiques etun
inventaire physique au moins annuel véri-
fient la concordance entre les stocks réels,
les états du régisseur et la comptabilité du
comptable. Uninventaire contradictoire est
aussi établi lors de toute remise de service
ou changement de régisseur. Les écarts
sont analysés et régularisés sans délai.
L'ordonnateur et le comptable organisent
des controéles sur pieces et sur place et for-
malisent les mesures correctrices.
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RECOMMANDATION | 1

Encadrerle recrutement,

les effectifs, les fonctions

et larémunération

des collaborateurs de cabinet

® Pourquoi cette recommandation?
Des arrétés imprécis, des revalorisations
non justifieées, des dépassements de pla-
fonds oulerecoursa desemplois adminis-
tratifs pour exercer, en réalité, des missions
politiquesrendent 'organisation du cabinet
opaque et peuvent contourner les limites
d’effectifs.

La qualité de collaborateur de cabinet est
incompatible avec 'affectation & un emploi
permanent; les fonctions sont liées a la
relation de confiance avec 'autorité ter-
ritoriale et prennent fin au plus tard avec
son mandat.

Le cadre applicable résulte notam-
ment des articles L333-1 et suivants et
R333-1 4 R333-10 du CGFP, ainsi que des
articles 74 9 du décret n°87-1004 du
16 décembre 1987 pour la rémunération.

@ Comment la mettre en ceuvre?

Avant tout recrutement, I'organe délibérant
doit ouvrir les créditsnécessaires et les ser-
vices doivent vérifier le plafond d’effectifs
correspondant i la catégorie et la taillede
la collectivité ou de I'établissement.

La décision individuelle précise les
fonctions, la rémunération et ses éléments
de calcul. Le traitement indiciaire et les
indemnités sont controlés séparément au
regard des plafonds de l'article 7 du décret
précité; toute revalorisation est motivée
par une évolution objectivable des respon-
sabilités.

Les fonctions réellement exercées, et
non le seul intitulé du poste, doivent per-
mettre de distinguer 'assistance politique
des missions administratives.

1l convient de supprimer les postes
de cabinet dissimulés dans les services,
d’actualiser lesarrétés, contrats, fichesde
poste et organigrammes, puis d’instaurer

un contrdle annuel conjoint des ressources
humaines et du service juridique, ainsi
gqu’'un réexamen a chaque changement de
mandat.

RECOMMANDATION | 2

Garantir la séparation
entre le cabinet de l'exécutif
et les services administratifs

® Pourquoi cette recommandation?

Le rattachement au cabinet de directions
ou de services administratifs - commu-
nication, protocole, logistique ou «ques-
ture» -, 'existence de postes hybrides et les
instructions directes données aux agents
brouillent les responsabilités. Ils peuvent
porter atteinte a la neutralité des agents,
fragiliser les actes et permettre un contour-
nement desrégles propres aux emploisde
cabinet.

Un collaborateur de cabinet assiste
lautorité territoriale dans une relation de
confiance; ce statut ne lui confére pas, par
lui-méme, le pouvoir de diriger un service
composé d’'agents de droit commun.

o Comment la mettre en ceuvre?

Tous les services permanents, y compris la
communication, doivent étre placés dans
la chaine administrative, sousl'autorité de
la direction gén érale des services ou d’'une
direction sectorielle.

Le cabinet doit étre cantonné au conseil,
a la coordination et a I'anticipation poli-
tiques, sans autorité hiérarchique ou fone-
tionnelle sur les agents.

Les demandes adressées aux services
transitent par la direction générale selon
un circuit formalise.

La collectivité doit revoir 'organi-
gramme, les fiches de poste, les déléga-
tions et les actes de nomination, mettre
fin aux doubles fonctions de collaborateur
de cabinet et de responsable administratif,
et adopter une charte précisant les réles
respectifs de l'exécutif, du cabinet et de la
direction générale.

Un contrdle périodique doit porter sur
l'organisation formelle comme sur les pra-
tiques effectives.
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RECOMMANDATION | 3

Encadrer les frais, les véhicules
etles autres avantages accordés
aux élus et aux agents autorisés

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absence de délibération, de plafond,
d’'ordre de mission, de carnet de bord ou de
Jjustifieatif peut transformer une dépense
professionnelle en avantage indu ou en
rémuneration déguisee.

Lerisque concerne les frais de représen-
tation, de déplacement ou de restauration,
les cartes de paiement, les véhicules, loge-
ments et équipements.

Les articles L2123-18-1-1, L3123-19-3,
L4135-19-3 et L5211-13-1du CGCT imposent
une délibération annuelle pour les véhi-
culesetune délibération nominative pour
tout autre avantage en nature.

L’article L721-3 du CGFP encadre les
avantages pouvant étre accordés a certains
emplois fonctionnels et collaborateurs de
cabinet.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit inventorier les béné-
ficiaires et supprimer tout avantage sans
base léegale.

La délibération annuelle relative aux
vehicules préciseles nécessités du mandat
ou du service, les bénéficiaires, lesusages
admis, le remisage, 'éventuel usage privé
et sa valorisation.

Les autres avantages font I'objet d’une
délibération nominative indiquant leur
nature et leurs conditions d’utilisation.

Les frais de représentation sont enca-
drés parunedélibération fixant leur nature
etleur plafond ou leur montant forfaitaire;
les piéces prévues par la nomenclature
comptable sont conservées.

Les déplacements, mandats spéciaux,
voyages d’études, repas et cartes de paie-
ment sont soumis 4 une autorisation et a
des contréles adaptés: ordre de mission,
etatde frais, objet, participants, factures,
carnet de bord et rapprochement pério-
dique.

Aucune dépenserelative 4 un autreman-
dat ou 4 un usage personnel ne doit étre
supportée par la collectivité.

Les avantages concernant les élus sont
articulés avec I'état annuel prévu par la
recommandation relative a la transparence
des indemnités.

Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



LA REGULARITE

GOUVERNANCE, ELUS ET PROBITE

RECOMMANDATION | 4

Prévenir, détecter et traiter
les conflits d‘intéréts afin
de sécuriser les décisions publiques

e Pourquoi cette recommandation?
L’absence de procédure de détection et de
déport expose les élus,les agents et les orga-
nismes associés a des situations suscep-
tiblesd’altérer I'impartialité des décisions,
d’entacher lalégalité des délibérations et de
porter atteinte a la confiance dans l'action
publique. Les domaines les plus sensibles
sont notamment la commande publique,
les subventions, I'urbanisme, les opérations
immobiliéres, les aides économiques et les
décisions de personnel.

La participation d'une personne inté-
ressée a I'instruction, au débat ou au vote
peut entrainer I'illégalité de la décision en
application des articles.2131-11, L3132-5 et
L4142-5du CGCT et, selon lescirconstances,
caractériser une prise illégale d'intéréts au
sens de l'article 432-12 du code pénal. Les
articles L1111-6 et L1111-13 du CGCT pré-
cisent toutefois le traitement de certaines
représentations ou situations résultant de
plusieurs mandats publics.

Les CRTC relévent des cumuls de fone-
tions entre établissements publics, socié-
tésd’économie mixte, bailleurs sociaux ou
autres organismes partenaires, ainsi que
I'absence de dispositifs structurés dans cer-
tains centres de gestion. Méme en l'absence
de conflit avéré, ces situations doivent étre
identifiées et analysées.

e Comment la mettre en ceuvre?
Cartographier les fonctions et opérations
sensibles, recenser les mandats et intéréts
pertinents et organiser leur actualisation.
Avant chaque séance ou décision impor-
tante, un contrdle doit permettre d’iden-
tifier les personnes susceptibles d’étre
intéressées et de saisir, en cas de doute, le
reférent déontologue.

Lorsqu’un conflit est constaté, la per-
sonne concernée ne participe ni a I'ins-
truction, ni au débat, ni au vote et nedonne
aucune instruction. Le déport est men-
tionné au proces-verbal et pris en compte
pour le calcul du quorum. Pour les per-
sonnes relevant du décret n°2014-90 du
31 janvier 2014, l'exécutif prend un arrété
désignant son suppléant et 'élu délégataire
informe par écrit le délégant.

La collectivité formalise cesreglesdans
son réglement intérieur ou une procédure
dédiée, organiseun signalement confiden-
tiel et forme les élus et les agents. Elle tient
également le registredesdons, avantages et
invitations d’'une valeur estimée supérieure
4150 euros prévu a l'article L1111-1-2 du
CGCT.

RECOMMANDATION I 5

Instruire et financer la protection
fonctionnelle des élus
dans son strict périmeétre légal

@ Pourquoi cette recommandation?

La protection fonctionnelle peut donner
lieu 4 des dépenses importantes et irré-
guliéres lorsqu’elle couvre des faits liés a
un autre mandat, une faute personnelle
détachabledes fonctions oudes honoraires
insuffisamment contrélés.

1l faut distinguer la protection de I'élu
mis en cause pénalement de celle accord ée
al'élu victime de violences, de menaces ou
d’outrages,dontlaprocédurea été modifiée
parlaloin®2025-1249 du 22décembre 2025.

Le cadrerésulte desarticles L2123-34.et
L2123-35,L3123-28 et L3123-29, L4135-28 et
L4135-29 du CGCT, ainsi que des disposi-
tions de renvoi applicables aux élus inter-
communaux.

e Comment la mettre en ceuvre?
Chaque demande doit identifier lemandat,
les fonctions et les faits concernés.

La collectivité exclut les dépensesrele-
vant d’'un mandat extérieur et vérifie, en
cas de mise en cause pénale, 'absence de
faute personnelle détachable.

Pour un élu victime de violences,
menaces ou outrages, elle accuse récep-
tion de la demande, informe l'assemblée
et transmet aureprésentant de I'Etat, dans
les dix jours, la demande et la preuve de
cette information; la protection prend effet
a la réception de ces piéces. L'assemblée
peut la retirer oul'abroger parune décision
motivée dansle délailégal de quatre mois.

Lorsque l'exécutifest personnellement
concerné, I'instruction, la signature des
actes et toute éventuelle délibération sont
confiées 4 une autorité non intéressée.

Une convention d’honoraires, un pla-
fond ou une appréciation du caractére
raisonnable des frais, le contrdle des fac-
tures et le réexamen de la prise en charge
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a chaque évolution de la procédure doivent
étre prévus.

La collectivité souserit enfin la garantie
d’assurance imposée par le CGCT et exerce,
le cas échéant, ses recours ou demandes de
remboursement.

Laprocédure doit enfin distinguer clai-
rement la protection de I’6lu mis en cause
pénalement, prévue a larticle L2123-34.du
CGCT,decelledel’¢lu victime deviolences,
menaces ou outrages, régie par l'article
L2123-35 et par les dispositions correspon-
dantesapplicables aux autres catégories de
collectivités.

RECOMMANDATION I 6

Sécuriser les délégations
de compétences, de fonctions
etde signature

® Pourquoi cette recommandation?
Des délégations générales portant sur
I'ensemble des attributions de l'exécutif,
I'absence de catégories d’actes, la coexis-
tence de plusieurs délégataires sans regle
d’articulation ou une subdélégation non
autorisée fragilisent la compétence du
signataire et la légalité des actes.
Tlimporte aussi de distinguer la d éléga-
tion consentie par I'assemblée a 'exécutif,
la délégation de fonctions & un élu et la
délégation de signature 4 un agent.
Les régles varient selon la collectivité ou
I'établissement, notamment aux articles
L2122-18, L2122-19, L2122-22 et L.2122-23,
L3221-3, L4231-3, L5211-9 et L5211-10 du
CGCT.

e Comment la mettre en ceuvre?
La collectivité doit dresser un inventaire
des délégations et vérifier, pour chacune,
l'autorité délégante, la qualité du bénéfi-
ciaire et le fondement applicable.

Chaque acte indique précisément les
matieres ou catégories d’actes déléguées, les
limites éventuelles, les conditions d’exer-
cice,ladate d’effet et, en cas de pluralité de
bénéficiaires, leur ordre d’intervention ou
laréglede coexistence. Il ne doit ni transfé-
rer la totalité des attributions de l'exécutif,
ni organiser une subdélégation sans texte,
ni déléguer une fonction exercée de plein
droit.

Les actes sont publiés ou transmis selon
les regles applicables et rapprochés d’'un
référentiel de signatures. Les délégations
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de I'assemblée a 'exécutif font I'objet des
comptes rendus preserits.

Un contréle juridique est réalisé a
chaque changement d’exécutif, de déléga-
taire ou d’organisation, puis au moinsune
fois par an, avec vérification par sondage
des actes effectivement signés.

RECOMMANDATION | 7

Exercer pleinement les compétences
intercommunales et rendre compte
aux communes membres

@ Pourquoi cette recommandation?
L’exercice incomplet ou imprécisdes com-
pétences transférées, 'absence de défini-
tion de l'intérét communautaire ou une
information insuffisante des communes
membres fragilisent la sécurité juridique
de l'action intercommunale et la lisibilité
des responsabilités.

L'exercice partiel de compétences trans-
férées, leur maintien de fait auniveau com-
munal, une définition imprécisede l'intérét
communautaire ou 'absence de transfert
des moyens affaiblissent les principes de
specialité et d’exclusivité.

Unprojet deterritoireancien,non actua-
lisé ou dépourvu d'objectifs et d’indicateurs
favorise des décisions opportunistes et
prive I'intercommunalité d’une stratégie
partagée.

L’absence de restitution aux conseils
municipaux réduit en outre 'information
des élus et la lisibilité démocratique de
l'action intercommunale.

® Comment la mettre en ceuvre?
Mettre & jour les statuts et la cartographie
des compétences, définir I'intérét com-
munautaire lorsqu’il est requis, vérifier
la concordance entre actes, moyens et
interventions effectives, puis présenter
périodiquement aux communesmembres
un rapport retracant 'exercice des compé-
tences, lesmoyens mobilisés et lesrésultats
obtenus.

L’EPCI doit rapprocher ses statuts du
droitapplicable et établir, compétence par
compétence, une cartographie des actes,
services, personnels, biens, contrats, res-
sources et dépenses.

Il met fin aux exercices communaux
irréguliers ou formalise les délégations et
conventions expressément permises par
laloi. Lorsque I'intérét communautaire est

requis, il est défini dans le délai et selon la
majorité prévus pour la catégorie d’'EPCI
concernée.

Le projet commun mentionné notam-
ment aux articles L5214-1, L5215-1 et
L5216-1du CGCT est élaboré avecles com-
munes membres, actualisé apres toute évo-
lution significative du périmetre ou des
compétences, puis décliné en priorités,
actions, responsables, financements, calen-
drier et indicateurs évalués chaque année.

En application de larticle L5211-39, le
président adresse avant le 30 septembre &
chaque maire le rapport annuel d’activité
accompagné du compte financier unique;
lemaire le communique en séance publique
au conseil municipal.

Les représentants de la commune
rendent en outre compte de lactivité de
I'EPCI au moins deux fois par an.

RECOMMANDATION | 8

Vérifier les obligations

de déclaration d‘intéréts

etde situation patrimoniale
pour les emplois de direction

et les collaborateurs de cabinet

@ Pourquoi cette recommandation?
Les obligations déclaratives préviennent
les conflits d’intéréts et garantissent la
transparence desfonctionslesplusexpo-
sées. Elles ne concernent cependant pas
indistinctement touslesemploisde direc-
tion.

Les articles L122-2 4 L122-18 du CGFP,
complétés notamment par les articles
R122-6 et R122-24, fixent des listes et des
seuils distinets. Pour les emplois concer-
nes, ladéclarationd’intéréts est préalable
alanomination et transmisea l'autorité de
nomination ou al’autorité hiérarchique;la
déclaration de situation patrimoniale est
adresséedirectementa la Haute Autorité
pour la transparence de la vie publique
(HATVP) dans les deux mois suivant la
nomination.

Certains collaborateurs de cabinet
transmettent directement a la HATVP
les deux déclarations, en application de
l'article L333-8 du méme code et de l'ar-
ticle 11 de la loi du 11 octobre 2013.

® Comment la mettre en ceuvre?
Avant chaque recrutement ounomination,
les ressources humaines confrontent I'em-
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ploi, la strate démographique, la nature de
I'établissement et les fonctions exercées
aux listesréglementaires en vigueur. Elles
remettent a I'intéressé une information
personnalisée précisant la déclaration
requise, son destinataire, son échéance
et les obligations d’actualisation ou de fin
de fonctions.

Pour un emploi soumis & déclaration
d’intéréts, lanomination nedoit intervenir
quapres sa transmission préalable. Pour
une déclaration patrimoniale, un rappel
est programmé avant l'expiration du délai
de deux mois.

Le suivi administratif consigne I'accom-
plissement de la formalité sans centraliser
le contenu des déclarations: la collectivité
ne conserve aucune copie de la déclaration
patrimoniale adressée ala Haute Autorité et
protege strictement I'accés aux déclarations
d’intéréts quelle recoit.

Une revue annuelle de la cartographie
desemploisetdes échéances permet d'inté-
grer les changements de seuil, de fonctions
ou de réglementation.

Une sensibilisation déontologique est
organisée lors de la prise de fonctions.

RECOMMANDATION I 9

Etablir chaque année l'état
récapitulatif des indemnités
percues par les élus

® Pourquoi cette recommandation?
Les communes, départements, régions,
collectivités territoriales de Guyane et de
Martinique ainsi que les EPCI a fiscalité
propre doivent établir chaque année un
etat, libellé en euros, des indemnités de
toute nature dont bénéficient les élus sié-
geant dans leurs organes et, en Martinique,
les membres du conseil exécutif.

Selonles articles L2123-24-1-1, L3123-19-
2-1, L4135-19-2-1, L5211-12-1, L7125-24-1 et
L7227-25-1 du CGCT, cet état couvre les
mandats et fonctions exercés au sein de
la collectivité ou de I'établissement, des
syndicats, des sociétés locales et de leurs
filiales, ainsi que les mandats exercésdans
une autre collectivité territoriale.

Il doit étre communiqué aux membres
de I'assemblée avant I'examen du budget.
Son exhaustivité conditionne la trans-
parence des indemnités et la qualité de
I'information budgétaire.
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e Comment la mettre en ceuvre?
Inscrire 'état au calendrier budgétaire,
désigner un service coordonnateur et s’ap-
puyer sur la fiche pratique deladirection
générale des collectivités locales.

Pour le budget de 'année N, recenser
les sommes effectivement percuesen N-14
partir de la paie et d’attestations deman-
déesaux syndicats,sociétéslocales, filiales
etautres collectivités concernés. Présen-
ter les montants bruts, en euros, par élu,
organisme payeur, mandat ou fonetion,
sans agréger les différentes sources. Dis-
tinguer les indemnités de fonction, les
remboursements de frais et les autres
formesderémunération;inclurelesavan-
tages en nature versés en numeéraire et,
par prudence et dans un souci de trans-
parence complete, valoriser également
les autres avantages en nature dans une
colonne dédiée.

Faire valider les données par chaque
¢lu, rapprocher les montants des piéces
disponibles et mentionner les situations
sansversement. Communiquer I'état com-
plet a tous les membres de 'assemblée
suffisamment avant'examen dubudget et
conserver lapreuvede cette transmission.

Aucun vote ni débat spécifique n'est
exigé; une présentation en seance publique
et une mention au procés-verbal sont
recommandées.

RECOMMANDATION | 10

Mettre en place les dispositifs
internes d'alerte et de signalement
et identifier les référents
compétents

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absence de canal connu, accessible,
confidentiel et impartial peut empécher
larévélation rapide d’irrégularités, expo-
ser les auteurs de signalement et priver
l'organisme d’une capacité de traitement
etde prévention adaptée.

L’article 8 de la loi n"2016-1691 du
9 décembre 2016 impose, apreés consulta-
tion des instancesdedialogue social,une
procédure interne aux personnes morales
de droit public employant au moins cin-
quante agents. En sont notamment exclues
les communes de moins de 10000 habi-
tants, leurs établissements publics et les
etablissements publics de coopération
intercommunale dont aucune commune

membre ne dépasse ce seuil. Le décret
n’2022-1284 du 3 octobre 2022, modifié
notamment par le décret n°2026-311 du
2avril 2026, en encadrele fonctionnement.

Cedispositifne doit pas étre confondu
avec celui de signalement des violences,
diseriminations, harceélements etagisse-
ments sexistes, imposé aux employeurs
publics par I'article L135-6 et les articles
R135-1 a R135-10 du CGFP. La seule dési-
gnationd’un référent ne satisfaitpasa ces
obligations distinctes.

o Comment la mettre en ceuvre?
Vérifier 'assujettissement de 'organisme
a chacun des deux régimes et adopter,
apres les consultations requises,despro-
cedures séparéesprécisant les personnes
habilitées, les canaux de saisine, I'ana-
lyse et l'orientation des faits, les délais,
la confidentialité et la conservation des
données. Leréférent, le service ou le tiers
désigne doit disposer de la compétence,
de l'autorité, des moyens et des garanties
d’'impartialité nécessaires. Les communes
et établissements affiliés peuvent recourir
au centre de gestion dans les conditions
reglementaires.

Pour les alertes relevant de la loi du
g9 décembre 2016, prévoir un canal écrit
ou oral, un accusé de réception sous sept
Jjoursouvres,un retour écrit dansun délai
maximal de troismoisetlesmodalitésde
cléture. Garantir I'intégrité et la stricte
confidentialité des informations, limi-
ter les acces, rappeler I'interdiction des
représailles et lesvoies externes de signa-
lement. Les regles propres au dispositif
de I'article L135-6 du CGFP doivent éire
traitées séparément.

Informer les élus, agents et collabo-
rateurs, former les personnes chargées
du traitement, tester périodiquement
les canaux et tenir un suivi anonymisé
des saisines et des suites données, dans
le respect du contradictoire. Les centres
de gestion peuvent mutualiser lesmoyens
nécessaires. Le fonctionnement des dis-
positifs doit étre régulierement évalué
et intégré a la politique de déontologie et
de prévention des atteintes a la probité.
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RECOMMANDATION | 11

Encadrer la distribution de places
a des événements sportifs et
publier un bilan annuel d‘attribution

@ Pourquoi cette recommandation?
Dansle eadre d’un partenariat, une métro-
pole a recu gratuitement 1315 places de
match entre 2020 et 2022 sans mettre en
place de régles d’attribution. Aucun cri-
tére n’est formalise, aucun enregistrement
nominatif n’est prévu, et aucune ventila-
tion par type de bénéficiaire n’est réalisée.
Or ces invitations, méme si elles ne sont
pas monétaires, constituent un avantage
matériel relevant du principe de transpa-
rence de la dépense publique. L'absence
de tracabilité expose la collectivité a des
risques de favoritisme et nuit 4 la légitimité
de son action.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit établir une proeédure
formalisée fixant les critéres derépartition
(élus, jeunes, partenaires, publics fragiles,
ete.), limiter les places réservées aux élus,
et tenir un registre nominatif de suivi. Un
bilan annuel devra étre présenté i I'assem-
blée, et les conventions de partenariat avec
les clubs devront intégrer des clauses pré-
cises sur la gestion des invitations. Une
charte d’éthique locale peut également
encadrer lesavantages en nature accordés
dans ce cadre.

RECOMMANDATION | 12

Sécuriser l'attribution et
le suivi des fonds de concours

@ Pourquoi cette recommandation?
Par dérogation aux principesde spécialité
et d’exclusivité, un fonds de concours peut
étre versé entre un EPCI 4 fiscalité propre
et une commune membre pour financer
la réalisation ou le fonetionnement d'un
equipement. Ce mécanisme n'exige pas, par
lui-méme, que 'équipement reléve d’'une
compétence transférée.

Les articles L5214-16, L5215-26,
L5216-5 et L5217-7 du CGCT imposent tou-
tefois des accords concordants, adoptés a
la majorité simple, et plafonnent le total
des fonds de concours a la part de finan-
cement assurée par le bénéficiaire, hors
subventions.
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Une aide portant sur une dépense géné-
rale, dépourvue de plan de financement
fiable ou dépassant ce plafond peut étre
requalifiée et engager la responsabilité
financiere de ses auteurs.

® Comment la mettre en ceuvre?

Pour chaque attribution, identifier le fon-
dement juridiqueapplicable, le bénéficiaire
et 'équipement précisément financé.

Vérifier que la dépense concerne la
réalisation ou le fonctionnement de cet
equipement, et non le financement général
d’un service ou d’une politique.

Etablirunplande financement exhaus-
tif: apres d éduction desautres subventions,
laparticipation propre du bénéficiaire doit
étre au moins égale au total des fonds de
concours.

Faire adopter des délibérations concor-
dantes de I'organe communautaire et du
conseil municipal concerné, précisant
le sens du versement, l'objet, le montant
maximal, la nature des dépenses et le plan
de financement.

Une convention, bien que non imposée
de maniére générale par ces textes, est
recommandée pour fixer I'échéancier, les
justificatifs, le contréle, I'ajustement au cotit
définitifet la restitution d’un trop-verse.

Conditionner le solde aux piécesattestant
lesdépenses et les financements définitifs,
puis réexaminer le plafond avant cléture.

Tenir un registre annuel des fonds ver-
seés et recus et, si un dispositif récurrent
est institué, adopter des critéres objectifs
respectant 'égalité entre les communes
membres.

Lorsqu'un syndicat est coneerné, appli-
quer uniquement le régime spécial qui

l'autorise: 'article L5212-26 prévoit ainsi,
pour certains syndicatsd’énergie, des objets
limités et un plafond proprede troisquarts
du cofit hors taxes de l'opération.

U I \
NTERN
DES RISC

RECOMMANDATION I 1

Justifier la prise en charge et
le remboursement des frais de repas

@ Pourquoi cette recommandation?

La prise en charge d’'unrepas doit répondre
alintérét du service et étre justifiée selon
la nature de la dépense: frais de mission
d’un agent ou d'un élu, mandat spécial,
frais de représentation, repas de travail
ou réception.

L'absence d’éléments permettantd’iden-
tifier le motif professionnel de la dépense
peut empécher d’établir laréalité du service
fait et faire apparaitre une dépense person-
nelle ou un avantage injustifié.

Toutefois, la liste des participants ne
constitue pasune piéce justificative régle-
mentaire exigibledans toutesles situations.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit d’abord qualifier la
dépense et appliquer les piéces prévues
par la nomenclature réglementaire: état

57 | newsletf_er.
Juridique

LA REGULARITE

ORGANISATION INTERNE

de frais, délibération, facture ou autres
justificatifs selon le cas. Pour les repas col-
lectifs, de travail, de représentation ou de
réception, une fiche interne précisera la
date, le lieu, le motif, le service organisateur
et 'identité ou, si cela est plus approprié, la
qualité des participants. Elle sera validée
par le responsable compétent et rappro-
chée de la facture.

Pour les repas individuels pris en mis-
sion, I'état de frais et lesjustificatifs propres
a cerégime seront utilisés, sans exiger une
liste de participants.

La fiche constitue un élément du
controle interne et de la piste d’audit; elle
ne doit pas étre présentée comme une
piéce réglementaire universelle du man-
datement.

RECOMMANDATION I 2

Programmer et réaliser
périodiquement des controles,
notamment inopinés, des régies
d"avances et de recettes

@ Pourquoi cette recommandation?
Les régies présentent des risques parti-
culiers liés au maniement des fonds, a la
conservation des valeurs, aux moyens de
paiement et au respect des actes consti-
tutifs.

Larticle R1617-17 du CGCT soumet les
régisseurs, leurs intérimaires et leurs
mandataires aux contrdles du comptable
public assignataire et de 'ordonnateur ou
de leurs délégués.

Les controéles exercés par l'ordonnateur
sont indispensables pour prévenir et détec-
ter les anomalies.
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e Comment la mettre en ceuvre?

Sans préjudice des vérifications du comp-
table public, la collectivité tiendra une car-
tographie actualisée de ses régies et adop-
tera un programme de controle fondé sur
les risques: montants encaissés ou payes,
détention d’espéces, moyens de paiement
utilisés, incidents antérieurs et change-
ments de régisseur.

Les contréles, sur piéces et sur place,
porteront notamment sur les actes de créa-
tion et de nomination, les habilitations, la
caisse et lesvaleurs, la tenue desregistres,
lesrapprochements, la périodicitédes ver-
sements, la sécurité des acces et la sépara-
tion des tiches.

Des comptages inopinés serontréalisés
lorsque les risques le justifient.

Chaque contréle donnera lieu 4 un rap-
port ou procés-verbal, adesmesures correc-
trices assorties d’'un responsable et d'une
échéance, puis a un suivi de leur exécution.

RECOMMANDATION | 3

Encadrer la mise a disposition
et l'usage des véhicules de service
et de fonction

@ Pourquoi cette recommandation?

Le CGCT prévoit qu'une délibération
annuelle fixe les conditions dans lesquelles
un véhicule peut étre mis a la disposition
des élus ou des agentslorsque leur mandat
ou leurs fonctions le justifient.

Cette obligation concerne les com-
munes, les départements, les régions et
les EPCL

L’absence de régles formalisées rend
difficile la distinction entre usage profes-
sionnel, remisage a domicile et usageprivé,
ainsi que le contréle des kilomeétres et des
dépenses de carburant.

Lorsqu’un usage privé est autorisé ou
constaté, ses consequences fiscales et
sociales doivent étre traitées selon le statut
du bénéficiaire.

e Comment la mettre en ceuvre?
L'organedélibérant adoptera chaque année
une délibération précisant les catégoriesde
fonctions concernées et les conditions de
mise a disposition.

Elle distinguera les véhicules mutuali-
seés, les véhicules de service avec ou sans
remisage a domicile et les véhicules de
fonetion.

Unreglement, approuvé ou annexé dans
les conditions retenues par la collectivité,
précisera les usages autorisés, les moda-
lités de remisage, la tenue d’un carnet de
bord, l'utilisation des cartes de carburant,
la conduite par des tiers, la gestion des
contraventions et des accidents ainsi que
la restitution du véhicule.

Leremisage a domicile devra étre justifié
par les nécessités du service et autorisé
par écrit; il n’impose pas, a lui seul, une
redevance.

Tout usage privé devra étre identifié,
évalué et déclaré conformément aux régles
fiscales et sociales applicables.

Des contréles périodiques porteront sur
les affectations, le kilométrage, les colits et
le respect du réglement.

RECOMMANDATION | 4

Limiter, attribuer et controler
l'usage des cartes de carburant

® Pourquoi cette recommandation?

Un nombre excessifde cartes, des plafonds
inadaptés ou I'absence de rapprochement
avec les véhicules et les missions créent
un risque d’usage personnel, de dépenses
injustifiées et de détection tardive des
anomalies.

La mise a disposition de cartes géné-
riques dépourvues de plafonds et de
tracabilité aceroit le risque d’achats non
autorisés, d’utilisation pour un véhicule
personnel ou de consommation sans rap-
port avec l'activité du service.

L’absence de rapprochement entre les
achats, les véhicules, les kilométrages et
les périodesd’utilisation limite la capacité
delacollectivité a détecter rapidement les
anomalies.

UneCRTC constate que,danscertaines
communes, les cartes de carburant sont
distribuées sansencadrement suffisant:
vehicules sans carnet de bord, carteslais-
séesadisposition, trajets domicile-travail
non justifiés ou usages pour des véhicules
personnels. Ces pratiques eréent un
risque de fraude, de dépense sans inté-
rét public et de défaut de déclaration d'un
avantage en nature. L’article L2123-18-
1-1 du CGCT ne concerne que les avan-
tages attribués aux élus; pour les agents,
lecontrolerepose surlesreglesdeservice,
de rémunération, de comptabilité et de
fiscalité applicables.
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e Comment la mettre en ceuvre?

Tenir un registre nominatif des cartes,
limiter leur nombre, fixer les véhicules,
carburants, plafonds et périodes autori-
sés, recueillir lesjustificatifs et rapprocher
chaque transaction du kilométrage etde la
mission. Paramétrer des alertes, suspendre
les cartesinactives ou anormales et réaliser
des contrdles périodiques documentés.

Chaque carte sera rattachée a un véhi-
cule, a un équipement ou, lorsque cela est
justifié, a un détenteur identifié. Les pro-
duits autorisés, les plafonds, les horaires et
les zones d'utilisation seront paramétrés en
fonction des besoins. Le kilométrage ou la
référence de 'équipement sera relevé lors
de chaque achat.

Lorsquele systémele permet, desalertes
automatiques détecteront les volumes
incompatibles avec la capacité du réser-
voir, lesachats rapprochés, lesutilisations
pendant uneabsence ou lesconsommations
anormales. A défaut, ces contréles seront
effectués par rapprochement périodique
des factures, carnets de bord et données
d'activité.

Les anomalies seront documentées,
examinées par un service distinet de l'uti-
lisateur et, le cas échéant,donneront lieu au
blocage de la carte, au remboursement des
sommes ou a une procédure disciplinaire
ou contentieuse.

La collectivité doit établir un registre
nominatif des cartes de carburant, en limi-
ter strictement le nombre et documen-
ter leurs conditions d’utilisation. Chaque
véhicule doit étre équipé d’un carnet de
bord. Lattribution d’un véhicule & un élu
ou agent, ainsi que la mise a disposition
de cartes, doivent faire 'objet d'une déli-
bération formelle précisant les modalités
d’usage. Un contréle périodique (par la
direction financiere ou les services tech-
niques) doit étre institué, avec des alertes
en cas de consommation anormale.
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RECOMMANDATION | 1
Fiabiliser l'inventaire physique
des propriétés communales

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve que plusieurs cessions
immobilieres n'ont pas été suivies de la
sortie des biens de l'actif. Des propriétés
qui ne sont plus communales peuvent
ainsi rester inscrites a 'inventaire et au
bilan; inversement, des biens détenus par
la commune peuvent étre absents ou mal
identifiés.

Cesdiscordancesfaussent la consistance
et la valeur du patrimoine. Elles peuvent
entrainer une surévaluation ou une sous-
évaluation de l'actif, I'absence de consta-
tation de la valeur nette comptable et de
la plus-value ou moins-value lors d’'une
cession, ainsi que des amortissements
inexacts. Elles nuisent aussi a I'entretien,
a lassurance, au suivi de 'occupation et
des loyers, a la protection du domaine et a
la programmation des cessions.

L'ordonnateur recense et identifie les
biens dans I'inventaire physique et les suit
dans l'inventaire comptable;le comptable
publictient I'état de I'actif. La concordance
de ces documents conditionne la fiabilité
du bilan.

e Comment la mettre en ceuvre?

La commune organise un recensement
exhaustifassociant les services financiers,
fonciers, juridiques et techniques. Chaque
propriété recoit un numéro unique etune
fiche indiquant sa désignation, ses réfé-
rences cadastrales, son titre et sa dated’en-
trée, son appartenance au domaine public
ou privé, sa superficie, son affectation et son
occupation, lesdroits et servitudes, son état
et sesréférences comptables.

Ce recensement sappuie sur les actes
notariés, les délibérations, la publicité
fonciere, le cadastre, les dossiers d’acqui-
sition et de cession, les baux et conventions,
ainsique sur des vérifications sur place. Le
cadastre facilite I'identification des par-

celles mais ne remplace pas les titres de
propriété.

L’inventaire physique est rapproché de
l'inventaire comptable et de I'état de l'actif.
Un tableau distingue les biens concordants,
ceux quisont absents ou mal enregistrés en
comptabilité, ceux quirestent comptabili-
sés bien qu’ils aient été vendus, démolis ou
transféres, et les écarts a justifier.

Les cessions signalées par le certifi-
cat administratif de décembre 2024 sont
régularisées en priorité. Pour chacune, la
commune relie l'acte etle numéro d’inven-
taire au produit enregistré au compte 775,
a la valeur nette comptable, a la sortie de
l'actif au compte 675 et a la plus-value ou
moins-value. Les corrections sont arrétées
avec le comptable public selon la M57. La
valorisation repose d’abord sur le cofit his-
toriquejustifié; a défaut, laméthode prévue
par la M57 est appliquée, sans réévaluation
genérale a la valeur de marché.

Enfin, une procédure impose de signa-
ler sans délai toute acquisition, cession,
démolition, transfert ou changement
d’affectation. Un rapprochement annuel,
des controéles physiques par sondage et un
plan d’apurement des écarts garantissent la
mise a jour durable de I'inventaire.

RECOMMANDATION I 2

Délibérer sur laProgrammation
pluriannuelle dinvestissement
pour les colleges et les lycées

@ Pourquoi cette recommandation?
UneCRTC a constaté qu'un département ne
disposait pas de stratégie immobiliére pour
ses colléges, alors que cette compétence
est au croisement de plusieurs politiques
publiques (éducation, aménagement, patri-
moine). Enl'absence de vision d’ensemble,
les investissements sont réalisés sans cadre
structuré, ce qui nuit a la cohérence de
l'action départementale.

e Comment la mettre en ceuvre?

Pour les colléges, la programmation
patrimoniale releve du département en
application de l'article L213-1 du code de
I'éducation; pour les lycées, elle releve dela
région dans le cadre de I'article L214-5. Le
programme pluriannuel d’investissement
doit s'appuyer sur une stratégie patrimo-
niale préalable, adaptée ala catégorie d’éta-
blissements concernée. Celle-ci suppose:

41
26 octobre 2026

LA REGULARITE

SITUATION PATRIMONIALE

- un inventaire physique et comptable du
patrimoine, avec numérotation des bati-
ments;

« le suivi de la vétusté et I'identification
des besoinsde rénovation ou d’adaptation;
« I'utilisation d’'un outild’aide a la décision
partagé entre les services.

Cette démarche doit intégrer ’évolu-
tion de la carte scolaire, compétence du
département, et prendre en compte les
critéres démographiques, sociaux et écono-
miques. Elle permet de planifier les travaux,
de garantir leur soutenabilité financiére et
d’adosserlesinvestissements a uneanalyse
rigoureuse des besoins. Unetelle stratégie,
adoptée en assemblée, fondeune politique
éducative efficace et durable. Les mémes
exigences sappliquent aux régions pour
les lycées.

RECOMMANDATION I 3

Présenter un bilan annuel
des acquisitions et cessions
devant l'assemblée délibérante

@ Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a relevé qu'une commune, bien
que respectant les regles de délibération
pour chaque opération patrimoniale (vente
ou achat d’'immeuble), ne présentait pas
de bilan annuel global de ces opérations a
son conseil municipal. Pourtant, l'article
L2241-1du CGCT, dansson deuxiémealinéa,
impose que ce bilan soit présenté chaque
année et annexé au compte financier
unique. Cette absence prive 'assembléee
d’une vision d’ensemble sur la stratégie fon-
ciere et la gestion du patrimoine communal.

e Comment la mettre en ceuvre?

Il appartient a 'exécutif municipal d’éta-
blir, au moins une fois par an, un bilan
des acquisitions et cessions opérées par
la commune. Ce document, transmis au
conseil municipal en méme temps que le
compte financier unique, doit retracer de
maniere synthétique I'ensemble des opé-
rations réalisées, en précisant leur nature,
leur montant, et les objectifs poursuivis. Ce
bilan contribue & assurer la transparence
de la gestion patrimoniale, a informer les
¢élus surl'évolution du domaine communal,
et a inscrire les choix fonciers dans une
logique stratégique partagée. Sa présenta-
tion constitue une obligation légale et un
bon outil de pilotage.
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RECOMMANDATION | 4

Produire chaque année le rapport
prévu pour les concessions de plage

@ Pourquoi cette recommandation?
Selon l'article R2124-29 du code général
de la propriété des personnes publiques
(CG3P), toute commune titulaire d’'une
concession de plage transmet annuelle-
ment a4 I'Etat un rapport comprenant les
comptes d’exploitation en fonctionnement
et en investissement, les opérations affé-
rentes alaconcession et une analyse de son
fonctionnement, notamment en matiere
d’accueil du public et de préservation du
domaine. Une commune balnéaire n'avait
pas respecté cette obligation pendant six
ans, se limitant a 'envoi ponctuel de déli-
bérations et de rapports de délégataires.
Cette pratique ne se substitue pas au rap-
portréglementaire et prive I'Etat et la com-
mune d’'une vision compléte sur cet espace
stratégique.

e Comment la mettre en ceuvre?

La commune doit établir chaque année le
rapport sur la concession de plage com-
portant les éléments financiers et quali-
tatifs définis a l'article R2124-29 du CG3P
et le transmettre aux services de I'Etat. Ce
document contribue a la transparence et
au pilotage de la gestion du littoral.

RECOMMANDATION | 5

Garantir une attribution
transparente et formalisée
des postes d'amarrage et
des placesde port

@ Pourquoi cette recommandation?
Lorsquelle emporte occupation privative
dudomaine public, 'attribution d'un poste
d’amarrage nécessite un titre temporaire,
précaire etrévocable et donne, en principe,
lieu au paiement d’'une redevance.

L’absence de régles objectives, de liste
d’attente fiable ou de tracabilité des déci-
sions crée des risques d’'inégalité de trai-
tement, de conflit d’'intéréts et de perte
de recettes.

Lorsque la place est destinée & une
exploitation économique, I'article L2122-
1-1du CG3P impose, sous réserve des excep-
tions prévues par la loi,unepublicité et une
selection prealables.

e Comment la mettre en ceuvre?
L’autorité portuaire ou le gestionnaire
compétent adoptera et publiera une pro-
cedure précisant les catégories de places,
les conditions techniques d’¢éligibilite, les
modalités d’inseription surla liste d'attente,
les critéresde priorité, les régles de renou-
vellement et les conditions de retrait. Les
demandes et les décisions seront enregis-
trées dans un registre horodaté. Pour les
occupations permettant une exploitation
économique, la procédure depublicité et de
sélection sera appliquée et toute exception
sera juridiquement justifiée.

Chaque attribution donneralieu aun titre
écrit, unilatéral ou contractuel, précisant
le bénéficiaire, 'emplacement, la durée, la
redevance et les obligations d’usage.

Les places attribuées, les facturationset
les encaissements seront périodiquement
rapprochés, dans la comptabilitédela per-
sonne publique oudugestionnaire selonle
mode de gestion du port.

RECOMMANDATION | 6

Sécuriser les acquisitions,

les cessions et les mises a disposition
immobiliéres et garantir
l'information compléte du conseil
municipal

@ Pourquoi cette recommandation?
Plusieurs CRTC ont constaté que des
conseils municipaux ne disposaient pas
d’'une information compléte sur la poli-
tique fonciére de la commune. Des acquisi-
tions ont été approuvées sans consultation
préalable du péle d’évaluation domaniale,
notamment lorsque plusieurs parcelles,
considérées isolément comme inférieures
au seuil réglementaire, relevaient d'une
méme opération d'ensemble. Des cessions
ont également été décidées au vud’un avis
ancien ou sans présentation suffisante de
leurs conditions financiéres.

Par ailleurs, la mise a disposition gra-
tuite de locaux, de personnel ou de pres-
tations au profit d’associations n’est pas
toujours autorisée par une délibération,
formalisée par une convention et valori-
sée dans les documents budgétaires. Ces
lacunesréduisent la transparence, peuvent
conduire a une mauvaise appréciation de
lavaleur des biens et font naitre un risque
de libéralité ou de subvention en nature
insuffisamment retracée.
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L’article L2241-1 du CGCT confie au
conseil municipallagestiondesbiensetles
opérationsimmobiliéresdela commune.
Dansles communes de plusde 2000 habi-
tants, le bilan des acquisitions et cessions
donne lieu chaque année a une délibé-
ration. Toute cession immobiliére doit
également faire l'objet d'une délibération
motivée, portant sur les conditions de la
vente et ses caractéristiques essentielles,
prise au vu de l'avis de 'autorité compé-
tente de I'Etat.

e Comment la mettre en ceuvre?

Une procédure unique de contréle préa-
lable doit étre instaurée. Chaque projet
présente au conseil municipal préciserala
désignation cadastrale et I'usage du bien,
I'objectif poursuivi, le prix envisagé, les
colts annexes, le mode de financement,
I'évaluation domaniale et lesmotifsde tout
écart avec celle-ci. Un bilan annuel conso-
lidé des acquisitions et cessions sera soumis
au conseil municipal.

Le pdle d’évaluation domaniale doit
étre saisi avant toute entente amiable
et avant la délibération, conformément
aux articles L1311-g a L1311-12 du CGCT.
La consultation est notamment obliga-
toire pour les acquisitions d’au moins
180000 euros, pour les tranches infé-
rieures appartenant & une opération
d’ensemble atteignant ce seuil et pour les
acquisitions par expropriation. Pour les
cessions concernéespar larticle L2241-1,
unavis en coursdevalidité et correspon-
dant aux caractéristiquesactualisées du
bien doit étre joint a la délibération.

Toute occupation gratuite doit étre
autorisée et encadrée par une convention
précisant les locaux, la durée, I'intérét
général poursuivi, les responsabilités, les
assurances, les charges et la résiliation.
Les avantages consentis, notamment la
valeur locative, les fluides, 'entretien et
les personnels mobilisés, sont valorisés
dans l'acte d’attribution conformément a
l'article 9-1 de la loi n"2000-321 du 12 avril
2000, puisretracés dans'annexe au compte
financier unique prévueal'article L1612-35,
11, du CGCT.
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RECOMMANDATION | 7

Finaliser la mise en accessibilité
des colléges publics du département

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé qu'un département
s'était doté dés 2015 d’'un agenda d’acces-
sibilité programmeée prévoyantlamise en
accessibilité de ses colleges. Si 90% des
établissements avaient été rendus acces-
sibles, lesengagementsinitiaux n"avaient
pas été intégralement tenus. L'obligation
d’accessibilité desétablissementsrecevant
du public résulte de la loi n"2005-102 du
11 février 2005 et des articles L164-1 4
L164-3 du code de la construction et de
I'habitation.

@ Comment la mettre en ceuvre?
Ledépartement doit s'assurer de la finalisa-
tion effective de I'agenda d’accessibilité, en:
- identifiant les derniers établissements
non conformes et les travaux restants a
réaliser;

- prévoyant les financements nécessaires
dansun plan d’'investissement actualisé;
- mettant a jour PTAd’AP et en assurant le
suivi administratif et technique, en lien
avec les services de I'Etat.

Au-dela du respect des obligations
légales, cette mise en conformité est une
condition essentielle de I'égalité d’acces a
I'éducation pour tous les éleves.

RECOMMANDATION | 1

Formaliser linstruction,
'attribution et le controle
des subventions aux associations

@ Pourquoi cette recommandation?
Une instruction non homogéne et un
contréle insuffisamment documenté ne
permettent pas d’apprécier I'objet, le besoin
financier, les autres concours publics ni
I'emploi effectif des fonds attribués.

Une CRTC a observé qu'une commune
ne consolidait pas les eredits inscrits aux
différents comptes budgétairesliés au sou-
tien associatif (comptes 6574., 6745 et 6748),
et ne disposait d’aucun service dédié a la
relation avec les associations. L’instruc-
tion des demandes de subvention repose
uniquement sur le service des finances,
sans examen critique des piéces fournies ni
contréle de I'usage des fonds. Cela se traduit
par desreconductions systématiques, des
irrégularités comptables et 'absence de
critéres objectifs d’attribution.

UneCRTC a constaté que certains formu-
laires ne permettaient pas une évaluation
compléte des projets associatifs. La col-
lectivité doit utiliser le formulaire unique
de demande de subvention défini dans
le cadre de I'ordonnance n"2015-904 du
23 juillet 2015 et de ses textes d'application
lorsqu’il est applicable, puis le compléter,
sans exiger de piéces déja détenues ou
étrangeres a I'instruction, par une grille
interne couvrant les objectifs, bénéficiaires,
moyens, budget, calendrier et modalités
d’évaluation.

e Comment la mettre en ceuvre?
Adopter un reglement et un formulaire
communs exigeant les informations juri-
diques, financiéres et opérationnelles
utiles. Définir des criteres d’éligibilité et
de sélection, tracer I'instruction et la déci-
sion, conclure les conventions requises,
proportionner les contréles aux montants
et aux risques, puis documenter les suites
données aux anomalies.

La commune doit formaliser I'instruc-
tion, l'attribution et le contréle des sub-
ventions, désigner un service référent et
adapter I'intensité des vérifications aux
montants et aux risques. Des conventions
pluriannuelles assorties d’indicateurs
peuvent étre utilisées lorsque la durée
du projet le justifie; elles constituent une
bonne pratique et nonune obligation géné-
rale découlant de l'article L1611-4 du CGCT.
Les conventions légalement obligatoires
doivent étre conclues aux seuils et dans
les cas prévus par les textes.

La collectivité doit adopter un formu-
laire conforme au décret du 28 décembre
2016, exigeant la description de chaque
projet, ses moyens, son coiit, sa durée et
les modalités d’évaluation prévues. Ce
formulaire doit distinguer les demandes
de financement global et celles liées a des
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actions spécifiques. Il doit étre accompa-
gné, en cas de dépassement du seuil de
23000 €, d'une convention pluriannuelle
d’objectifs, conformément a l'article 10de
la loin"2000-321 du 12 avril 2000.

RECOMMANDATION I 2

Clarifier et valoriser
'ensemble des concours
accordés aux associations

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absence de vision consolidée des sub-
ventions, mises a disposition, personnels,
équipements et autres avantages empéche
d’apprécier le soutien public total et peut
creer des différences de traitement insuf-
fisamment justifiées.

Une CRTC a pointé unmontage contrac-
tuel confus entre une ville et une associa-
tion sportive, mélant mise a disposition
gratuite d’'un stade, subventions pour mis-
sions d'intérét général, actions de com-
munication et achat de produits dérivés.
Ces flux multiples manquent de lisibilité
et peuvent engendrer des irrégularités au
regard du code du sport.

Certaines collectivités mettent a dis-
position des associations des locaux ou
du personnel sans en estimer la valeur
réelle, ce qui fausse I'évaluation globale
du soutien public. Une CRTC rappelle que
ces aides en nature constituent des sub-
ventions, au sens de l'article 9-1 de la loi
n’2000-321 du 12 avril 2000, et doivent
étrevalorisées pour respecter lesréglesde
transparence et de contrdle, notamment
au regard du seuil de 23000 € imposant
une convention.

e Comment la mettre en ceuvre?
Recenser et valoriser chaque concours
financier ou en nature, préciser les condi-
tions d’utilisation dans les décisions et
conventions, rapprocher les avantages des
objectifs poursuivis et présenter périodi-
quement une information consolidée aux
instances délibérantes. Appliquer des
méthodes de valorisation homogénes et
actualisées.

La collectivité doit encadrer chaque type
de relation par un document distinet:
- une convention d’occupation des équipe-
ments sportifs fixant les responsabilités,
les charges et la redevance ou, lorsque les
conditions légales sont réunies, motivant
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la gratuité au regard des articles L2125-1 et
L2125-1-2 du CG3P;
- une convention de subventionnement
respectant 'article L113-2 du code du sport
pour les missions d’intérét général;
-un contrat de prestations conforme a Iar-
ticle L113-3 duméme code pour les actions
de communication.

Chaque flux doit faire l'objet d’un titre
de recette ou d’'un mandat distinct.

Lacommune doit estimer chaque année
lavaleur desmisesa disposition de locaux,
matériels ou personnels et lesretracer dans
I'annexe au compte financier unique pré-
vue a l'article L1612-35, II, du CGCT. Toute
subvention d épassant le seuil réglementaire
doit faire 'objet de la convention prévue a
I'article 10 de la loin"2000-321 du 12 avril
2000; l'obligation sapprécie selon la qua-
lification juridique du concours et son
montant.

RECOMMANDATION | 3

Réserver les subventions

a un laboratoire vétérinaire
départemental aux seules activités
relevant du service public

@ Pourquoi cette recommandation?

Le financement public d’'un laboratoire
vétérinaire doit étre strictement rattaché
aux activités relevant du service public.
Une absence de séparation entre ces mis-
sions et les activités concurrentielles crée
un risque de subventionnement croisé et
réduit la transparence sur 'emploi des
fonds publics.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit identifier précisément
les missions de service public, isoler leurs
colits et leurs produits dans une comptabi-
lité analytique, puis encadrer la subvention
par une convention. Celle-ci doit prévoir
les dépenses éligibles, les indicateurs, les
controles et, le cas échéant, lesmodalités
de reversement.

RECOMMANDATION | 4

Exiger d’un délégataire

des rapports annuels complets
retracant notamment la totalité

des opérations afférentes a
l"exécution du contrat de concession

® Pourquoi cette recommandation?
UneCRTCarelevéquelesrapportsannuels
d’un délégataire ne retracaient pas inté-
gralement I'économie du contrat. Les
comptes sociaux del'entreprise ouun bilan
synthétique ne suffisent pas: le rapport
doitisoler les opérations de la concession
et présenter ses recettes, charges, inves-
tissements, flux financiers et opérations
patrimoniales.

L’article L3131-5 du CCP impose des
comptesretracant la totalité des opérations
afférentes au contrat ainsi qu'une analyse
de la qualité des ouvrages ou services. Les
articlesR3131-2 4 R3131-4.précisent notam-
ment les données comptables, méthodes
d’imputation des charges, dépenses de
renouvellement, investissements, état des
biens, engagements financiers, tarifs et
indicateurs de qualité attendus. Ces pres-
criptions se cumulent aveclesarticles42 4
46 du contrat.

Un rapport incomplet empéche de
contrdler I'équilibre économique, les
charges imputées, les investissements, le
renouvellement des biens, les tarifs et la
qualité du service. Il prive aussi 'assemblée
délibérante de 'information nécessaire
a l'examen prévu par l'article L1411-3 du
CGCT.

o Comment la mettre en ceuvre?
Etablir une trame obligatoire et une grille
de conformité reprenant les exigences
légales, réglementaires et contractuelles.
Fixer un calendrier garantissantla remise
du rapport avant le 1* juin ou a la date
antérieure prévue au contrat. Exiger un
compte derésultat propre a la concession,
comparable & celui de l'exercice précédent,
assorti des clés d’imputation des charges
indirectes, de I'état des investissements
et du renouvellement, de I'inventaire des
biens, des engagements financiers, des
tarifs, des recettes d’exploitation et des
indicateurs de qualité.

Rapprocher ces données de la comp-
tabilité générale du délégataire et obtenir
les justificatifs nécessaires. Faire exami-
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ner le rapport par les services financiers,
techniques et juridiques et consigner les
écarts dans une note de contréle. En cas
d’insuffisance, demander formellement
sa régularisation puis appliquer, si néces-
saire, les pénalités ou mesures prévues au
contrat. Présenter a l'assemblée le rapport
définitif, l'analyse des services et le suivi
des observations antérieures.

RECOMMANDATION I 5

Formaliser l'exercice et le suivi

des mandats de la collectivité
dans les sociétés d’économie mixte
locales

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC aconstaté I'absence, la transmis-
sion tardive ou I'incomplétude du rapport
annuel desreprésentants d’'une collectivité
actionnaire, parfois confondu avee le rap-
port de gestion de la société. Distinet du
rapport di, le cas échéant, par la société
concessionnaire, cedocument rend compte
du mandat et informe 'organe délibérant
sur l'activite, la situation financiere, la gou-
vernance et les risques de la société.

Des irrégularités peuvent également
affecter la désignation ou 'assiduité des
représentants, leurs rémunérations, les
déports et les prisesde participation. Elles
exposent a l'irrégularité d’un avantage, a
un conflit d’intéréts ou a la nullité d'une
participation. En outre, I'article L1524-5 du
CGCT impute a la collectivité la responsa-
bilité civile résultant de ces mandats. Il
s’applique aux sociétés publiques locales
par leffet de I'article L1531-1 du CGCT.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit tenir un tableau actua-
lisé de ses participations, représentants
et mandats. Elle vérifie leur représenta-
tion dans les statuts, directement ou par
l'assemblée spéciale, la régularité de leur
désignation, les limites d’age et leur assi-
duité. Une charte fixe leurs obligations
d’information, d’alerte, de déport et de
restitution. Apres le renouvellement de
I'assemblée, leurs pouvoirs sont limités
aux affaires courantes jusqu’a leur rem-
placement.

Un calendrier organise la remise du
rapport, son inscription a l'ordre du jour
et le débat annuel a I'issue duquel l'organe
délibérant se prononce. Conformeal’article
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D1524-7 du CGCT, le rapport présente la
société, ses activités et sa gouvernance;
sesrelations avec la collectivité; les évolu-
tions des statuts, de l'actionnariat et des
participations; ses risques, dispositifs de
probité et contrdles; I'assiduité et les rému-
nérations des représentants; sa situation
financiére et larépartition de son activité.
Présenté al'assemblée spéciale, il est immé-
diatement communiqué a chacun de ses
membres.

Toute rémunération ou tout avantage
doit étre autorisé par une délibération
expresse fixant son plafond et les fonctions
qui le justifient. Une procédure de déport
couvrenotamment l'attribution 4 la société
d’un contrat de la commande publique,
d’une aide ou d’'une garantie d’emprunt.

Enfin, conformément a l'article
L1524-5 du CGCT, I'accord expreés préa-
lable des actionnaires publics concer-
nés est recueilli, a peine de nullité, pour
toute prise de participation directe d'une
société d’économie mixte locale, pour la
constitution des groupements d’intérét
économique visés par cet article et pour
les participationsindirectes atteignant 10%
du capital ou des droits de vote. Lesautres
participations indirectes sont signalées a
la prochaine assemblée délibérante. Les
sociétésmentionnéesal'article L1522-6ne
peuvent participer au capital d’une société
commerciale.

RECOMMANDATION | 6

Veiller ala conformité des SPL

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé d'importants dysfone-
tionnements dans la gestion d'une société
publique locale (SPL): gouvernance incer-
taine, remunérations inadaptees, prévision
financiére peu lisible, traitement comp-
table et achats peu conformes, absence de
justification des cotits supportés, modali-
tés opaques de rémunération au titre des
concessions. La société avait méme modi-
fié ses traités de concession pour intégrer
des missions qu’elle n’était pas habilitée a
assurer, en contradiction avec le droit de
la commande publique.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité actionnaire doit mettre en
place un contréle renforcé sur la SPL en
s’assurant que:

- la composition du capital est conforme a
I'article L1531-1 du CGCT;

- les conventions d’objectifs et les statuts
sont en cohérence avec 'objet social et les
compétences transférées;
-larémunération delaSPL est justifiée par
des modalités claires, adaptées a 'activité
réelle, et conformes aux principes de la
commande publique;
-lesachatsrespectent le CCP, en particulier
en matiere de seuils, durée des marchés
et avenants.

RECOMMANDATION I 7
Appliquer a un délégataire

de service public les regles

de redevance pour occupation
du domaine public

@ Pourquoi cette recommandation?
Des CRTC ont observé que des collectivités
nexigeaient pas de leurs délégataires de
service public le versement d’'une rede-
vance d’occupation du domaine publie,
pourtant prévue par le CG3P. Cette omis-
sion constitue un manque a gagner pour la
collectivité et une rupture d’égalité entre
les opérateurs.

e Comment la mettre en ceuvre?

Lorsqu’une délégation de service public
emporte occupation du domaine public, la
convention ou le titre domanial fixe la rede-
vance due dans les conditions des articles
L2125-1 et suivants du CG3P. Son montant
est justifié par les avantages procurés au
titulaire, comptabilisé et recouvré. Le suivi
figure dansle contrdle annuel du contrat et,
le cas échéant, dans'analyse présentée avec
lerapport prévual'article L1411-3du CGCT.

RECOMMANDATION | 8

Transmettre au comité régional
de 'habitat et de 'hébergement
le bilan annuel de mise en ceuvre
du programme pluriannuel
d’intervention (PPI)

de l'établissement public foncier

® Pourquoi cette recommandation?

Conformément a l'article L321-6 du code
de I'urbanisme, tout établissement public
foncier est tenu de transmettre, avant le
1% juillet de chaque année, un bilan demise
en ceuvre de son programme pluriannuel
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d’intervention (PPI) au comité régional de
I'habitat et de I'hébergement (CRHH). Une
CRTC a observé que certains établissements
s’en dispensaient ou remplacaient ce rap-
port par des tableaux de bord internes ou
des réponses a des questionnaires parle-
mentaires.

L’absence de ce bilan annuel empéche
la tutelle de suivre 'avancement des enga-
gements, la consommation des crédits et
lefficacité des interventions.

e Comment la mettre en ceuvre?
L'établissement public foncier doit struc-
turer un rapport annuel conforme aux
prescriptions de l'article L321-6 du code
de I'urbanisme, retracant les opérations
engagées, les résultats obtenus, les indica-
teurs suivis (logement, étalement urbain,
centres-bourgs, stock foncier, ete.), ainsi
que lesmoyens mis en ceuvre. Cedocument
doit étre transmis au comité régional de
I'’habitat et de ’'hébergement et présenté
ason conseil d'administration. Il peut étre
préparé a partir des outils de suivi déja
utilisés (tableaux de bord internes) a condi-
tion d’y intégrer les éléments qualitatifs
nécessaires.

RECOMMANDATION I 9

Adopter un reglement
d’intervention consolidant

les regles de portage foncier

de l'établissement public foncier

® Pourquoi cette recommandation?
L'intervention d’un établissement public
foncier doit reposer sur des priorités, des
critéres d’éligibilité et des régles de portage
clairement définis. A défaut, les décisions
peuvent manquer delisibilité, de cohérence
et de tracabilité entre les opérations sou-
tenues.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le conseil d’administration doit adopter
un reglement d’intervention définissant
lespriorités, les bénéficiaires, lesduréesde
portage,lesmodalitésde sortie, la tarifica-
tion, lepartage desrisques et le traitement
des dérogations. Un tableau de suivi doit
retracer chaque opération et son respect
des critéres.
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RECOMMANDATION | 10

Conclure un contrat d‘objectifs
et de moyens entre un OPH
et sa collectivité de rattachement

e Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé qu'un office public
de I'habitat (OPH) n’avait pas conclu de
convention d’utilité sociale (CUS) avec
I'Etat, comme le prévoit la loi du 25 mars
2009. Cette convention fixe les orienta-
tions en matiere de politique sociale, de
qualité de service et de gestion patrimo-
niale. Loffice dispose certesd’unplanstra-
tégique de patrimoine (PSP), document
obligatoire au titre de I'article L411-9 du
code de la construction et de ’habita-
tion (CCH), mais celui-ci reste interne.
Aucun document ne formalise ses enga-
gements a moyen terme vis-a-vis de son
autorité derattachement, enl'occurrence
le département. Cette carence nuit a la
lisibilité des priorités, a la coordination
des politiques de I'habitat, et au suivi de
la performance de 'OPH.

e Comment la mettre en ceuvre?

En complément desobligations légales, il est
fortement recommandéque 'OPH conclue
avec son département un contrat plurian-
nuel d’'objectifs et de moyens (CPOM). Ce
document cadre les engagements réci-
proques: il décline les objectifsde produc-
tion, de réhabilitation et de gestion locative,
ainsi quelesindicateursde suivi, lesmoyens
mobilisés et les modalités d’évaluation. 11
assure la cohérence entre la stratégie du
bailleur et les orientations du programme
local de 'habitat (PLH), dans une logique
de transparence, de pilotage partenarial
et d'optimisation de l'action publique en
faveur du logement social.

@ Comment la mettre en ceuvre?
Conformément a l'article L445-1 du code
dela construction et de I'’habitation, l'orga-
nisme conclut avec I'Etat une convention
d’utilité sociale d'une durée de six ans.
Elle fixe notamment des engagements en
matiére de gestion sociale, de politique
patrimoniale et de qualité de service. L'ar-
ticle R445-2-8 prévoitune évaluation trois
ans apres la signature et une évaluation a
I'issue de la convention. Un suivi interne
annuel demeure recommandé pour anti-
ciper les écarts, mais il ne doit pas étre
présenté comme un rapport annuel léga-
lement dii au préfet.

RECOMMANDATION | 12

Elaborer un plan stratégique
du patrimoine

@ Pourquoi cette recommandation?

Un OPH gérant plus de 30000 logements
ne disposait pas d’un plan stratégique
du patrimoine formalisé. L’'absence d’'un
tel document prive les administrateurs
d’une vision consolidée de I'état du pare,
des orientations d’investissement et des
besoins de réhabilitation, en méconnais-
sance de l'article L411-9 du CCH.

o Comment la mettre en ceuvre?
L'office doit élaborer un plan stratégique
du patrimoine présentant une analyse du
pare selon sa qualité, son attractivité, et
sa localisation, ainsi que les perspectives
d’évolution & moyen et long terme. Ce
document doit inclure les choix d’inves-
tissement, les opérations de démolition,
réhabilitation ou restructuration, et les
priorités de développement. Il doit étre
approuvé par le conseil d’administration
et mis a jour régulierement.

RECOMMANDATION | 11

Mettre en place une convention
d‘utilité sociale et en assurer le suivi

@ Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC reléve qu'une convention d’uti-
lité sociale entre 'OPH et I'Etat n'a pas été
signée, malgreé plusieurs années de négo-
ciations. En I'absence de ce document,
I'établissement ne peut pasrendre compte
de ses engagements ni faire 'objet d'une
evaluation de sa performance sociale.

RECOMMANDATION I 13

Donner au conseil d’administration
d'une SEM la capacité d’exercer
son pouvoir de controle

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a constaté que, dansune société
d’économie mixte dédiée a la distribution
d’électricite, le pouvoir exécutifbénéficiait
de prérogatives étendues, sans controle
effectifdu conseil d’'administration. Celui-
ci ne disposait pas d’une feuille de route
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stratégique, n'exercait pas de veille sur les
décisions structurantes, et ne recevait pas
les informations financiéres nécessaires.
Les administrateurs, peu impliqués, n'ont
pas assumé pleinement leurs responsa-
bilités. De plus, l'article L1524-5 du CGCT
impose que les représentants des collec-
tivités rendent compte annuellement de
leur mandat au sein de la société, ce qui
n'a pas été respecté.

e Comment la mettre en ceuvre?

1l convient de doter le conseil d’adminis-
tration d'unmandat clair, traduit dansune
feuille de route stratégique fixée en début de
mandat. Lesadministrateurs doivent rece-
voir une information compléete, réguliére,
sincere et prospective sur les orientations,
la gouvernance et les projets. Le président
etle directeur généraldoivent étre tenusde
présenter annuellement un rapport straté-
gique. Le rapport d'activité desadministra-
teurs publics, prévu a l'article L1524-5 du
CGCT, doit étre adressé a leur collectivité
d’origine.

RECOMMANDATION | 14

Demander au commissaire

aux comptes de formuler

une appréciation sur les résultats
des concessions d'aménagement

® Pourquoi cette recommandation?

Une société d’économie mixte d’amé-
nagement (SEM), concessionnaire pour
plusieurs collectivités, ne bénéficie pas
toujours d’un contrdle externe approfondi
sur la sincérité des résultats de ses opéra-
tions. La CRTC rappelle que les normes
professionnelles applicables aux commis-
saires aux comptes (notamment lesnormes
NEP 250, 315 et 540) permettent a ces der-
niers d’émettre une appréciation sur les
estimations comptables et les risques liés
a la conduite d’opérations complexes.

e Comment la mettre en ceuvre?
L’'assemblée générale de la SEM peut
demander formellement au commissaire
aux comptes d’établir, dans son rapport,
une appréciation particuliére sur les élé-
ments suivants:

- fiabilité du bilan prévisionnel d'opération;
- justification du montant des participa-
tions a recevoir;

« évaluation des cessions fonciéres futures;
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- suivi des réclamations des entreprises;

- cohérence entre les évolutions du pro-

gramme et lesrésultats financiers prévus.
Cette mission d’éclairage renforcé doit

figurer dans la lettre de mission du com-

missaire aux comptes, dans le respect du

code de commerce.

RECOMMANDATION | 15

Assurer la conformité statutaire,
la cohérence actionnariale et
la gouvernance d'une SEM locale

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé que les statuts d'une
SEM active dans I’énergie affichaient un
objet social excessivement large, incluant
desactivités sans lien apparent ni complé-
mentarité (production d’énergie, traite-
ment des déchets, télésurveillance). Cette
formulation méconnait l'article L1521-1du
CGCT, qui impose la complémentarité des
activités d'une SEM. Parailleurs, une com-
mune, pourtant délestée de la compétence
chauffage urbain transférée a I'intercom-
munalité, a conservé 32% du capital sans
lien avec ses compétences résiduelles,
exposant ainsi la collectivité a des risques
juridiques et financiers. Enfin, la composi-
tion du conseil d’administration nereflete
plus l'actionnariat réel, ce qui affaiblit la
gouvernance.

e Comment la mettre en ceuvre?

Les statuts de la SEM doivent étre mis en
conformitéavecle CGCT enrecentrant son
objet social sur desactivités véritablement
complémentaires. Toute collectivité action-
naire doit pouvoir justifier de sa participa-
tion au regard de ses compétences. En cas
detransfert de compétence, unerévision de
la répartition capitalistique est a envisager.
Lacomposition du conseil d’administration
doit refléter la structure de I'actionnariat
pour garantir une gouvernance équilibree,
représentative et conforme au droit des
sociétés.

RECOMMANDATION | 16

Veiller a la transparence financiére
d’un syndicat mixte

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a examiné un syndicat mixte
ouvert de dimension régionale, regroupant

59 inter-communalités et couvrant plus de
1200 communes. Chargé du déploiement du
trés haut débit sur pres de 9o% du territoire
régional, ce syndicat n’assurait pas une
communication financiére satisfaisante.
Les obligations de mise a disposition et de
publication des documents budgétaires
doivent étre appréciées au regard des
articles L1612-34, L1612-35 et R1612-59 du
CGCT, selon le régime applicable a ’éta-
blissement.

De plus, le rapport d’activité n’est pas
hébergé sur un site sécurisé, ce qui com-
promet sa conservation et son accessibi-
lité. Le rapport ne permet pas d’évaluer
les résultats du projet et n’intégre pas les
données financiéres nécessaires a une
lecture éclairée. Les procés-verbaux des
comités syndicaux, bien que publiés, ne
sont pas triés thématiquement, ce qui en
complique la consultation.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le syndicat mixte doit mettre a disposi-
tion les documents budgétaires et d’activité
dans un format clair, structuré et pérenne
et, lorsqu’un site internet existe et que les
conditionslégales sont réunies, les publier
conformément aux articles L1612-35 et
R1612-59 du CGCT.

La publication des rapports d’activité
et I'indexation des procés-verbaux sont
considérées comme de bonnes pratiques.
1l est recommandé qu’elles incluent un
rappel des objectifs stratégiques du syn-
dicat, une présentation synthétique des
moyens budgétaires alloués et un bilan
des résultats obtenus. Les proceés-verbaux
méritent d’étre indexés ou accompagnés
d’un sommaire pour faciliter larecherche
d’informations. Cette démarche renforce
la redevabilité du syndicat vis-a-vis des col-
lectivités adhérentes et de la population.

RECOMMANDATION | 17

Encadrer strictement
la renégociation des contrats
de délégation de service public

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a constaté qu'un syndicat mixte
avait renégocié un contrat d’affermage
conclu avec Orange pour I'exploitation
d'un réseau de «trés haut débit» (THD),
en prolongeant de trois ans une délé-
gation initialement fixée a 17 ans. Cette
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renégociation, motivée par des retards et
la perspective d’augmenter lesredevances,
a profondément modifié I'économie géné-
rale du econtrat. Or, la CRTC souligne que
ce contrat présentait déja un désequilibre
initial au profit du délégataire, avec une
prise de risque quasi inexistante. La modi-
fication, intervenue sans réelle mise en
concurrence ni réévaluation globale, est
jugée irréguliére, d’autant qu’elle résulte
d’un défaut de suivi contractuel de la part
de l'autorité délégante.

e Comment la mettre en ceuvre?

Toute renégociation d’'un contrat de délé-
gationde service publicdoit sinscrire dans
le respect du cadre contractuel initial et ne
pas remettre en cause son équilibre fon-
damental. Elle ne saurait compenser les
manquements du délégataire. L'autorité
délégante doit exercer un suivi rigoureux
du contrat, sappuyant notamment sur un
compte de résultat strictement conforme
au plan d’affaires initial. Toute évolution
significative du contrat doit étre justifiée,
formalisée, encadrée juridiquement, et ne
peut avoir pour effet de priver les usagers
ou les finances publiques des garanties
prévues initialement.

RECOMMANDATION | 18
Respecter Uindivisibilité

du socle de missions proposé

aux collectivités et établissements
non affiliés

@ Pourquoi cette recommandation?
Larticle L452-39 du CGFP permet aux col-
lectivités et établissementsnon affiliés a un
centre de gestion de demander a bénéficier
d'un appui technique indivisible 4 la ges-
tion des ressources humaines. Permettre
une souscription isolée a certaines com-
posantes de ce socle méconnait son carac-
tére indivisible et fragilise les conventions
conclues. Cette régle ne concerne pas les
collectivitésaffiliées, quirelévent durégime
propre a leur affiliation.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le centre de gestion doit interdire toute
adhésion partielle au socle indivisible pro-
posé aux collectivités et établissements
non affiliés et régulariser les conventions
en cours. Une information claire rappelle
le périmetre de l'article L452-39 du CGFP,
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le tarif applicable et la distinction avee les
missionsrelevant de l'affiliation ou d’autres
conventions facultatives.

RECOMMANDATION | 19

Mettre un terme aux missions
facultatives exercées en dehors
de tout fondement légal

ou réglementaire

e Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a constaté que des centres de
gestion exercent des missions facultatives
sans base légale explicite, notamment dans
les domainesde I'intérim, des archives ou
du conseil généraliste.

Ces pratiques contreviennent au prin-
cipe de spécialité applicable aux établis-
sements publics, selon lequel ceux-cine
peuvent agir que dans les limites fixées
par laloi.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le centre de gestion doit procéder 4 un
audit juridique de I'ensemble de ses mis-
sions et rattacher chacuneaunebaselégale,
a son objet statutaire et 4 un mode de finan-
cement approprié. L’article L452-40 du
CGFP autorise notamment, a la demande
des collectivités et établissements, toute
tiche administrative complémentaire
ainsi que plusieurs missions énumérees;
les articles L452-41 4 L452-48 complétent
ce cadre. Une activité ne doit étre arrétée
quapres analysede ces fondements, et non
au seul motif qu'elle ne figure pas littérale-
ment dans une liste fermée.

RECOMMANDATION | 20

Informer sans délai les collectivités
affiliées du caractere facultatif

de la cotisation additionnelle

et du colit réel des missions
concernees

® Pourquoi cette recommandation?
Certaines CRTC ont souligné le manque
de transparence autour de la cotisation
additionnelle destinée a financer les mis-
sions facultatives. Les collectivités affiliées
ignorent souvent que cette cotisation est
facultative, ainsi que la nature exacte des
services quelle couvre. Ce défaut d’infor-
mation porte atteinte & la qualité du consen-
tement a la dépense publique.

@ Comment la mettre en ceuvre?

Le centre de gestion doit adresser chaque
année a ses collectivités affiliées un docu-
ment d’'information détaillant:

- le caractere facultatif de la cotisation
additionnelle;

- la liste précise des missions financées;

- et le cotit réel de chacune.

Cette information doit étre renouve-
lée annuellement & I'occasion de 'appel a
cotisation, accompagnée si besoin d’une
délibération explicite du conseil d’'admi-
nistration.

RECOMMANDATION | 21

Maintenir le caractere volontaire
de l'adhésion des communes a une
agence technique départementale

® Pourquoi cette recommandation?
Créée sur le fondement de l'article
L5511-1 du CGCT, une agence technique
départementale (ATD) estun établissement
public administratif mis en place par un
département pour fournir une assistance
technique, juridique et financiere aux col-
lectivités du territoire. Une CRTC a constaté
qu'une ATD, créeée en 2012, avait progres-
sivement élargi ses missions sans mettre a
jour son objet statutaire. Par ailleurs, son
conseil d'administration ne joue pas plei-
nement sonroéle d’orientation. En matiere
de gestion, des observations concernent
la régularité des délégations de signature,
I'usage excessif des certificats administra-
tifs, les régles d'imputation comptable et
de présentation des devis et factures. La
situation fiscale de I'agence au regard de
la taxe sur la valeur ajoutée (TVA) appelle
aussiune clarification avecl'administration
fiscale. Enfin, bien que son activité soit en
croissance, la chambre reléve une dyna-
mique budgétaire dégradée: les charges
progressent plus vite que les produits,
réduisant 'épargne de gestion.

o Comment la mettre en ceuvre?

Le département doit veiller a ce que I'adhé-
sion des communes a 'ATD conserve un
caractere pleinement volontaire. L'agence
doit actualiser ses statuts pour refléter
avec clarté l'ensemble de ses missions. Il
convient également deréactiver pleinement
les fonetions stratégiques du conseil d’ad-
ministration. Un renforcement du contréle
interne estindispensable, notamment sur
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les délégations, la facturation, la régula-
rité comptable et la tracabilité des enga-
gements. Le statut fiscal de 'ATD doit faire
l'objet d’un échange formelavecles services
des imp6ts. Enfin, une révision du modeéle
économique s'impose: les ressources issues
des cotisations et des prestations doivent
étre sécurisées et prévues statutairement,
dansune trajectoire budgétaire soutenable.

RECOMMANDATION | 22

Soumettre un établissement
publicindustriel et commercial
ades controles de conformité
rigoureux

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a examiné un établissement
public industriel et commercial (EPIC)
municipal,créé en 2013 pour gérer une salle
polyvalente accueillant des spectacles et
manifestations sportives. L'analyse a révélé
de graves lacunes:
- un contréle interne qualifié de «défail-
lant»;
- des modalités d'administration peu rigou-
reuses;
- une définition imprécise des missions,
incompatible avec le principe de spécialité
applicable aux établissements publics, tel
que rappelé par la jurisprudence et 'article
L2221-3du CGCT;
-une prise en charge injustifiée de certaines
dépenses par la commune, en contradiction
avec le principe d’équilibre budgétaire;
- des faiblesses majeures dans la fiabilité
des comptes;
= une information insuffisante des admi-
nistrateurs et des usagers;
- de multiples irrégularités en matiere de
commande publique.

La situation financiére de I’établisse-
ment est par ailleurs jugée trés critique.

e Comment la mettre en ceuvre?

Un contréle de conformité rigoureux de
I'EPIC doit porter sur les points suivants:
- 'approbation par le conseil municipal
du reglement intérieur de I'établissement
(article L2221-3 du CGCT);

-la formalisation d’une stratégie de préven-
tion de la corruption et des conflits d’in-
téréts comprenant une cartographie des
risques et un plan d’action, en cohérence
avec lesrecommandationsdel’Agence fran-
caise anticorruption et, lorsque l'organisme
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entre dans son champ, avec les obligations
delaloin®2016-1691 du 9 décembre 2016;
-latenueréguliere d'une comptabilité d’en-
gagement conforme aux articlesL2342-2 et
L2221-5 du CGCT;

- I'établissement d'un inventaire physique
desbiens cohérent avec les comptes patri-
moniaux;

- le respect des régles comptables de rat-
tachement des charges et produits, selon
le plan M4;

» la transmission aux administrateurs,
avant chaque conseil d’'administration,
d’une information complete, actualisée
et sinceére;

- la tenue d'un compte rendu des déléga-
tions de commande publique, en applica-
tion de 'article R2221-23 du CGCT;

- le respect de 'ensemble des régles rela-
tives a la commande publique;

-la présentation réguliére, en conseil d’ad-
ministration, de tableaux de bord retragant
lactivité, lesrésultats financiers, et I'utili-
sation des locaux.

EMES
N, DONNEES
SECURITE

9.5YS
D’'INFORMAT

ET CYBE

RECOMMANDATION | 1

Désigner un responsable
de la sécurité des s?rst‘emes
d’information (RSSI)

® Pourquoi cette recommandation?
L’absence de responsable clairement iden-
tifié pour la sécurité des systemes d’infor-
mation expose les SDIS a desrisques impor-
tants de cyberattaque, deperte de données
ou de dysfonctionnements opérationnels.
Cette carence est contraire aux recomman-
dations del’Agence nationale de la sécurité
des systemes d’information (ANSSI).

@ Comment la mettre en ceuvre?

Le SDIS doit désigner un responsable de
la sécurité des systemes d’information,
rattaché a la direction générale. Celui-ei
sera chargé de piloter la politique de sécu-
rité informatique, d’assurer la conformité

réglementaire et d'organiser les audits de
vulnérabilité. Cette désignation peut étre
mutualisée avec d’autres entités publiques.

RECOMMANDATION I 2

Mettre en conformité

les traitements de données
personnelles et controler le respect
des obligations de protection

etde sécurité

® Pourquoi cette recommandation?

Une gouvernance incomplete des données
personnelles, I'absence d’inventaire des
traitements ou des mesures de sécurité
insuffisantes exposent les personnes, la
collectivité et ses établissementsa desviola-
tionsde données, a des atteintes aux droits
et Aun risque contentieux ou de sanction.

Certaines chambres ont observé que
les SDIS ne disposent pas de registre des
traitementsa jour, de procédure d’exercice
des droits, ni de politique formalisée de
gestion des données. Cela contrevient au
réglement (UE) 2016/679 et a la loi Infor-
matique et Libertés.

Bien que les contrats de prestations
prévoient des clauses relatives au RGPD,
une commune n'effectue aucun contréle
effectif du respect de ces obligations par
les titulaires des marchés.

Cette carence expose la collectivité a des
risques juridiques et financiers importants
en cas de violation des données person-
nelles.

Certaines collectivités ont engagé des
campagnes de communication (newslet-
ters, formulaires d’inscription, fichiers
presse) sans assurer le respect des obliga-
tionsdu réglement (UE) 2016/679 du 27 avril
2016 (RGPD). Cela expose la collectivité a
des sanctionsde la Commission nationale
del'informatique et deslibertés (CNIL) et &
une perte de confiance des usagers.

e Comment la mettre en ceuvre?
Désigner et associer le délégué a la pro-
tection des données, tenir le registre des
traitements, documenter les bases légales,
durées, habilitations, sous-traitants et ana-
lyses d’'impact, puis adopter un plandemise
en conformité. Organiser des controles
techniques et organisationnels, traiter les
demandes d’exercice desdroits, notifier les
violations lorsqu’il y a lieu et sensibiliser
réguliérement les agents.
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Le SDIS doit nommer un délégué a la
protection des données, établir un registre
complet des traitements, rédiger une poli-
tique de protection desdonnées et organi-
ser des campagnes de sensibilisation pour
les agents. Les supports métiers doivent
intégrer les clauses types exigées par la
CNIL.

La commune doit planifier et réaliser
des audits réguliers des prestataires sur le
respect du RGPD, notamment en matiére
de sécurité des données personnelles. Ce
contrdle peut étre intégré dansle pland’au-
dit interne, en application des articles 32 a
36 du réglement (UE) 2016/679.

La collectivitédoit recenser tousles trai-
tements de données a caractére personnel
réalisés dans le cadre des actions de com-
munication, mettre a jour le registre des
traitements, intégrer des mentions d’infor-
mation claires sur tous les supports, et dési-
gnerun référent RGPD dansla direction de
la communication. Une procédure interne
doit encadrer la collecte, I'utilisation, la
conservation et la suppression desdonneées.

RECOMMANDATION | 3

Formaliser unPlan de continuité
etde reprise d'activité informatique
ainsi qu’une politique de sécurité
du systéme d‘information

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absence de document stratégique en
matiére de continuité d’activité (PCA/PRA)
et de sécurité informatique compromet la
résilience du SDIS en cas de eyberattaque,
sinistre ou panne.Cette lacune est contraire
aux préconisations de 'ANSSI.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le SDIS doit formaliser un plan de conti-
nuité et de reprise d’activité, validé par
la direction générale, incluant un calen-
drier de tests réguliers. Une politique de
sécurité des systemes d"information (PSSI)
doit également étre adoptée, précisant les
rdles, procedures, moyens de protection,
et niveaux d’alerte.
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10. COMMUNICATION

PUBLIQUE

RECOMMANDATION | 1

Rattacher la direction
de lacommunication a la hiérarchie
administrative de la collectivité

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a constaté que la direction de
la communication était placée sous l'au-
torité directe du cabinet du maire. Une
telle organisation ne constitue pas, par
elle-méme, une illégalité expressément
énoncée par l'article L121-2 du CGFP, mais
elle brouille la séparation entre pilotage
politique et autorité administrative sur
des agents publics. Elle accroit les risques
d’instructions partisanes, de confusion des
responsabilités et d'atteinte aux obligations
de neutralité et d'impartialité prévues aux
articles L121-1 et L121-2.

o Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit placer la direction de la
communication sous l'autorité hiérarchique
dela direction généraledes servicesoud’un
directeur sectoriel. Ce repositionnement
doit étre formalisé dans 'organigramme,
validé en comité social territorial, et précisé
dans les fiches de poste. Le réglement inté-
rieur doitrappeler la séparation stricte entre
fonections politiques et administratives.

RECOMMANDATION | 2

Mettrefin a 'achat de sondages
a connotation électorale

@ Pourquoi cette recommandation?

La chambre reléve que certains sondages
commandés par des collectivités ont une
finalité de communication institution-
nelle ambigué, avee des formulations, des
cibles ou des périodes de diffusion laissant
craindre un usage électoral. Ces situations
sont susceptibles de méconnaitre l'article
L52-1 du code électoral, interdisant toute
campagne de promotion publicitaire des
realisations ou de la gestion d'une collectivité
dans les six mois précédant une élection.

e Comment la mettre en ceuvre?

Tout recours a un sondage doit étre justifié
par un besoin administratif préeis, avec
une finalité d’évaluation des politiques
publiques ou d’amélioration du service
rendu. Les contrats doivent préciser les
modalités de publication et de restitution.
Les sondages doivent faire I'objet d’une vali-
dation par la direction juridique et, le cas
échéant, étre différés ou annulés en période
préélectorale.

11. ORGANISATION

DES SERVICES PUBLICS

RECOMMANDATION I 1

Délibérer sur le ressort
ge’o?raphique de chaque école
publique

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC constate qu'une commune n’a
pasadopté de délibération fixant le ressort
géographique de ses écoles, contrairement
aux dispositionsde l'article L212-7 du code
de I'éducation. Elle observe néeanmoins
qu’une sectorisation informelle est appli-
quée. Cette organisation non formalisée
engendre plusieurs risques:

- des dérogations sont accordées pour des
motifsdivers (contraintes professionnelles
des parents, rapprochement de fratrie, etc.),
mais sans cadre clair et stabilisé;

- les refus de dérogation ne reposent sur
aucun critére objectif, ce qui peut générer
desinégalités de traitement entre familles;
- cetteabsencede formalisme est denature
a fragiliser la sécurité juridique des déci-
sionsd’affectation scolaire et l'équité d’ac-
cés au service public de 'éducation.

En conséquence, la CRTC alerte sur
les risques d'atteinte au principe d’égalité
devant le service publie scolaire, en raison
d’une sectorisation implicitemais non déli-
bérée par 'organe compétent.

@ Comment la mettre en ceuvre?
Larticle L212-7 du code de I'éducation
impose que, dansles communes disposant
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de plusieurs écoles publiques, le ressort
de chacune d’elles soit fixé par une déli-
bération du conseil municipal ou, en cas
de transfert de compétence, par l'organe
délibérant de I'établissement public de
coopération intercommunale compétent.

Cette sectorisation scolaire doit per-
mettre:
- une répartition équilibrée des effectifs
selon la capacité d’accueil des établisse-
ments;
-une prise en compte de la proximité géo-
graphique et des impératifs d'aménagement
du territoire communal;
- une garantie de mixité sociale dans la
composition des classes.

Pour ce faire, la commune doit:
- etablir une carte scolaire fixant le péri-
metre daffectation de chaque école;
« formaliser, dansune délibération, les cri-
téres d'affectation et de dérogation, notam-
ment pour assurer l'objectivité et I'équité
des décisions;
- organiser 'instruction des inseriptions
en appliquant la sectorisation arrétée par
l'organe compétent sur le fondement de
I'article L212-7 du code de I'éducation et en
motivant les dérogations selon des critéres
objectifs et publiés;
- délivrer un certificat d’inscription signé
par le maire mentionnant 'école de ratta-
chement.

RECOMMANDATION I 2

Respecter l'objet statutaire

des régies de transport et élaborer
un plan local de mobilité en
cohérence avec les compétences
de l'autorité organisatrice

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC arelevé quunerégierégionale
de transport avait été chargée de mettre
en ceuvre un systéme billettique incluant
des véhicules extérieurs a son réseau,
sans comptabilité analytique permettant
d’isoler les charges directes, indirectes
et de personnel. L'opération, largement
pilotée par la région, portait atteinte a
lautonomiede larégie et excédait son objet
statutaire. Selon I'article L1221-7 du code
destransports, une régie ne peut acheter
du matériel pour des tiers ni exercer des
missions étrangeéres a 'exploitation ou a
l'organisation de services de transport ou
d’activités connexes.
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Une intercommunalité avait parailleurs
annonce sans 'engager un document local
de mobilité. Hors fle-de-France, l'autorité
organisatrice peut élaborer le plan demobi-
lité simplifié prévua l'article L1214-36-1du
code des transports; en Ile-de-France, le
plan local de mobilité reléve des articles
L1214-30 et L1214-31. L'absence de plani-
fication prive le territoire d’'une stratégie
proportionnée a ses besoins.

o Comment la mettre en ceuvre?
Respecter les statutset 'autonomie déci-
sionnelle de la régie: la collectivité de
rattachement coordonne ou finance son
action sans se substituer a ses organes.
Doter la régie d’'une comptabilité analy-
tique permettant de rapprocher les sub-
ventionsdes colts réellement supportés.
Ne pas lui confier la gestion de matériels
ou de services destinés a d’autres opéra-
teurs;toutemutualisation doit étre portée
par une structure adaptée ou contrac-
tualisée dansle respect de la commande
publique.

Déterminer ensuite le régime de pla-
nification applicable au territoire, puis
respecter la procédure de consultation et
d’adoption correspondante, sans ajouter
d’approbation préfectorale ou d’enquéte
publique non prévue par les textes. Arti-
culer le plan avec les autres documents
pertinents — plan climat, plans de mobi-
lité employeur, schéma cyclable — afin
d’assurer la cohérence des politiques de
mobilité, de transition écologique et de
cohésion territoriale.

RECOMMANDATION | 3

Sécuriser juridiquement

la gestion des établissements
etdispositifs départementaux
de protection de l'enfance

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a relevé de nombreux manque-
ments dans la gestion d’établissements
départementaux de I'enfance et de la
famille (EPDEF) et dans la miseen ceuvrede
la politique de protection de 'enfance par
plusieursdépartements. Dans les établisse-
mentsdotés de la personnalitémorale, des
irrégularités concernent le fonctionnement
des conseils d'administration, la passation
de prestations (ex. restauration), la tenue
de la comptabilité (instruction M22), la

gestion des régies, le temps de travail, ou
encore 'information des usagers (livrets
d’accueil, charte des droits).

Dans les services sans personnalité
morale, d’autres carences sont relevées:
absence d’arrété de nomination des
membres de la commission de surveil-
lance ou non-renouvellement du projet
d’établissement.

Par ailleurs, dansle cadre d’'un rapport
national thématique, des rappels au droit
ont été adressés a plusieurs départements
concernant:

«l'actualisation du réglement départemen-
tal d’aide sociale (article L121-3 du CASF);
- la mise en place de la commission pluri-
disciplinaire (article L223-1);

- I'activation effective de I'observatoire
départemental de la protection de 'enfance
(article L226-3-1);

- la formation obligatoire des cadres déci-
sionnaires (articlesL.226-12-1 et D226-1-14
-2);

-I’établissement de protocoles avec les par-
tenaires institutionnels (articles L112-5 et
L222-5-2), notamment pour I'acces a l'auto-
nomie des jeunes.

Ces défaillances traduisent un défaut
de sécurisation juridique et de pilotage des
dispositifs, susceptible d’altérer la qualité
du service rendu et d’engager la responsa-
bilité du département.

o Comment la mettre en ceuvre?

Les départements doivent sassurer que
leurs établissements et services sont plei-
nement conformes au droit en vigueur.
Cela implique:

- de mettre a jour les actes obligatoires
(reglement d’aide sociale, projets d’établis-
sement, arrétés de nomination);

- de garantir la régularité des pratiques
internes (comptabilité, temps de travail,
gestion des régies, livret d’accueil);

» d’'installer et faire fonctionner les ins-
tances prévues par le CASF (commission
pluridisciplinaire, observatoire départe-
mental);

- de s'assurer que les cadres compétents
ont suivi la formation obligatoire;

- d’élaborer les protocoles de coopération
avec les acteurs concernés, pour la pré-
vention comme pour 'accompagnement
al'autonomie;

-demutualiser les outils de prévention des
risques entre les services du département
et leurs établissements satellites.
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Cette approche intégrée permet d’har-
moniser les pratiques, de sécuriser la
gouvernance sociale départementale et
derenforcer la qualité des prises en charge.

RECOMMANDATION | 4

Mettre fin, en dehors

des situations d’urgence,
al'hébergement d’urgence
des familles dans des hotels

@ Pourquoi cette recommandation?
Des CRTC ont observé que certains dépar-
tements maintiennent durablement des
familles dans des hébergements hoteliers,
en dehors des situations de mise a 'abri
temporaire. Cette pratique méconnait les
dispositions des articles D221-10-1 et sui-
vants du CASF, qui limitent le recours a
I'’hétel a des situations exceptionnelles.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le département doit recourir prioritai-
rement aux dispositifs d’accueil agréés
(foyers, appartements relais, accueils de
jour), contractualiser avec les opérateurs
sociaux, et mettre en ceuvre une gestion
de parcours vers un hébergement stable.
Le schéma départemental de I’habitat et
de I'hébergement doit étre actualisé pour

intégrer cette priorité.
DOME
JPERATIONN
P( DUES PUBLIC
2
5 DR ES

RECOMMANDATION I 1

Actualiser le montant

de la participation forfaitaire
versée aux établissements privés
sous contrat avec 'Etat

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a relevé qu'une commune conti-
nue d’appliquer un montant de participa-
tion forfaitaire de 92 € par éléve, fixé par
une délibération datant de 1991, pour les
enfants scolarisés dans des écoles privées
sous contrat situées dans d’autres com-
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munes. Cemontant, jamais réévaluédepuis
plus de trente ans, est devenu manifeste-
ment insuffisant au regard des cotits réels
de scolarisation.

Or, selon la circulaire du ministere
de I'Education nationale n°2012-025 du
15 février 2012, le principe de parité de
traitement entre les écoles publiques et
privées impose que la participation de la
commune de résidence corresponde aux
dépenses de fonctionnement quelle aurait
engagées si 'éleve avait été accueilli dans
une école publique.

Dansla situation examinée, la commune
ne disposait pas de la capacité d’accueil
nécessaire pour ces éleves: la dépense
constitue donc une obligation légale. La
CRTC estime ainsi que le niveau de contri-
bution effectivement versé, dix fois infé-
rieur au cofit réel d’un éléve de 'enseigne-
ment élémentaire public (913 € en 2016),
ne respecte ni les textes en vigueur ni le
principe d’équité dans le financement de
la scolariteé.

e Comment la mettre en ceuvre?
Conformément 4 I'article L442-5-1du code
del'éducation,une commune est tenuede
verser une contribution obligatoire pour
les élévesrésidant sur son territoire et sco-
larisés dans des établissements privés du
premier degré sous contrat d’association
situés dans d’autres communes, des lors
qu’ils y auraient également eu droit dans
une école publique.

Afin d’éviter tout manquement & cette
obligation, la commune doit:
-réactualiser régulierement le montant de
la participation forfaitaire, par délibéra-
tion du conseil municipal, sur la base des
dépenses réelles de fonctionnement d’un
éléve scolarisé dansune école élémentaire
publique (hors investissement);

- se reférer aux données budgétaires les
plusrécentes, en tenantcomptedes charges
communales comparables supportéespour
les écoles publiques;

- appliquer les principes rappelés par la
circulaire n"2012-025 du 15 février 2012,
notamment en matiere de caleul et de jus-
tification de la dépense;

= prévoir une procédure de révision pério-
dique, aumoins tousles cing ans, pour ajus-
ter lemontant aux évolutionsdescottsde
scolarisation;

« documenter les motifs de contribution,
en s’assurant que les casrelévent bien des

exceptions ouvrant droit & prise en charge
obligatoire (absence de capacité d’accueil,
rapprochement familial, contraintes pro-
fessionnelles, raisons médicales).

RECOMMANDATION | 2

Pour les opérations d'aménagement,
appliquer rigoureusement les regles
de mise en concurrence et renforcer
le suivifinancier et opérationnel

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé des procédures de
publicité et de mise en concurrence non
conformes ou inadaptées aux exigences
de l'article L300-4 du code de l'urbanisme
(CU). Une offre retenue ne répondait pas a
l'objet initial de la consultation et laissait
au promoteur une latitude excessive dans
la définition du projet et de ses conditions
financieres.

Des modifications du plan local d'urba-
nisme ont également acecru la valeur de
parcelles cédées a des opérateurs privés
sans que les objectifs initiaux d’équipe-
ments publics ou de logements sociaux
soient respectés. Le suivi insuffisant des
concessionnaires a favorisé des dérives
programmatiques — réduction du nombre
delogements sociaux ou extension de sur-
faces commerciales — et une captation de
la valeur créée au bénéfice de l'opérateur
privé. Ces pratiques fragilisent la sécurité
juridique et la préservation de I'intérét
général.

e Comment la mettre en ceuvre?
Respecter lesregles demise en concurrence
prévues al'article L3o0-4. du CU, vérifier la
conformité des offres a I'objet de la consul-
tation et appliquer rigoureusement les
critéres annoncés. Etablir des cahiers des
charges précis fixant les objectifs sociaux
etd’équipement, les conditionsde cession
fonciére, lesmodalités de sous-traitance et
les engagements du promoteur.

Toute évolution du plan local d'urba-
nisme contribuant a une valorisation
privée doit répondre a un intérét géné-
ral clairement démontré et comporter
une contrepartie proportionnée pour la
col-lectivité. Suivre chaque opération,
notamment chaque concession d'aména-
gement, aumoyend’indicateurs financiers
— cofits, produits, marges— et program-
matiques — logements, surfaces et équi-
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pements realisés. Prévoir dans les actes
de cession et contrats des obligationsvéri-
fiables, des pénalités et, lorsque cela est
pertinent,une clausederetour a meilleure
fortune. Rendre compteréguliérement de
l'avancement et des écarts a 'assemblée
délibérante.

RECOMMANDATION | 3

Ajuster la programmation
des manifestations et festivités avec
la politique d'exonération tarifaire

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a releve que les manifestations
culturelles et festivités organisées par une
commune représentaient un colit moyen
de 2 millions d’euros par an entre 2011 et
2014, s0it 13% de ses dépenses a caractere
général hors masse salariale. Sicertainesde
cesmanifestations génerent desrecettes, la
majorité d’entre elles affichent un taux de
couverture insuffisant, qualifié de «faible»
par la juridiction financiére.

Ce déséquilibre s’explique en partie
par la politique tarifaire pratiquée par la
commune, fondée sur des exonérations
dites «sociales» et une large distribution
de billets gratuits. Cette politique n’est
cependant pas encadrée parunedélibéra-
tion-cadre:les exonérations sontdécidées
au cas par cas pour chaque événement.
La distribution des invitations gratuites
se fait de maniere informelle entre asso-
ciations, centres sociaux, personnels
municipaux, élus, partenaires, presse et
prestataires, sans ligne directrice ni éva-
luation globale.

L’absencede formalisation de cettepoli-
tique nuit a la transparence de la dépense
publique et 4 la soutenabilité budgétairede
lactivité événementielle, dont les retom-
bées financiéres sont limitées.

e Comment la mettre en ceuvre?

Pour assurer une meilleure maitrise finan-
ciere du secteur évenementiel tout en main-
tenant l'accessibilité des manifestations, la
commune doit:

- réaliser uneanalyse cotits/bénéfices pour
chaque manifestation, en intégrant I'en-
semble desdépenses (y comprislescharges
de personnel) et des recettes effectives;

- fixer des objectifs de taux de couverture
minimaux adaptésa lanature etal'impact
des différents événements (par exemple,
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différencier les animations a vocation
sociale ou éducative des événements a
vocation commerciale ou touristique);

- formaliser par délibération une politique
tarifaire et d’exon ération claire, fondée sur
descritéres objectifs (publics visés, parte-
nariats, intérét général, retombéeslocales),
afin de garantir I'équité de traitement et la
lisibilité des choix opérés;

-adapter la programmation des manifesta-
tions & ces objectifs économiques, en modu-
lant'ampleur, la fréquence ou le format des
évenements selon leur rentabilité ou leur
pertinence sociale et territoriale;

- suivre annuellement I'équilibre écono-
mique du secteur, a 'aide d’'un tableau
de bord analytique incluant les recettes
par manifestation, les cofits directs et
indirects, et lesmontants d’exonérations
consenties.

Une telle démarche permettrait a la
commune d’articuler plus efficacement ses
objectifs sociaux, culturels et budgétaires,
en inscrivant son action événementielle
dans une stratégie soutenable et transpa-
rente.

RECOMMANDATION | 4

Réaliser une nouvelle analyse
des besoins sociaux du territoire

® Pourquoi cette recommandation?
L’'analyse des besoins sociaux prévue a
I'article R123-1 du code de 'action sociale
et des familles est un outil de pilotage des
centres communaux et intercommunaux
d’action sociale. Elle fait l'objet d'un rapport
présente au conseil d’administration dans
I'année civile suivant chaque renouvelle-
ment genéral des conseilsmunicipaux;des
analyses complémentaires peuvent étre
réalisées les années suivantes. Cette obli-
gationne s'applique pas, sur ce fondement,
aux conseils départementaux.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit engager une démarche
participative, associant les partenaires
sociaux, les associations et les usagers, pour
dresser undiagnosticactualisé des besoins
en matiére de solidarité, d’insertion, de
santé et de logement. Cette analyse doit
étre synthétisée, géolocalisée, et exploi-
tée dans le cadre de la programmation des
politiques sociales (plan d’action, contrats
territoriaux, ete.).

LA REGULARITE

DOMAINES OPERATIONNELS

RECOMMANDATION I 5

Adopter un programme
départemental d'insertion et

un pacte territorial d’insertion
conformément au code de 'action
sociale et des familles

® Pourquoi cette recommandation?
L'article L263-1du code de I'action sociale et
desfamilles impose au département d’adop-
ter un programme départemental d’inser-
tion. L'article L263-2 prévoit la conclusion
d’un pacte territorial pour 'insertion asso-
ciant les partenaires concernés. L’'absence
ou l'obsolescence de ces documents nuit
a la coordination des actions destinées
notamment aux bénéficiaires du revenu
de solidarité active.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le département doit adopter un PDI défi-
nissant les priorités, les publies cibles,
les dispositifs et les moyens mobilisés. Ce
programme doit étre décliné territoriale-
ment a travers des PTI négociés avec les
partenairesde l'emploi, dela formation, de
la santé et du logement. Le PDI et les PTI
doivent intégrer des indicateurs de suivi
et faire l'objet d'un bilan annuel présenté
al'assemblée départementale.

RECOMMANDATION I 6

Respecter la répartition

des compétences entre collectivités
en matiere de politiques
économiques

® Pourquoi cette recommandation?
Une répartition insuffisamment maitri-
sée des compétences économiques peut
entrainer des interventions redondantes,
une dispersion des financements et une
moindre lisibilité pour les bénéficiaires.
La securisation du réle de chaque niveau
de collectivité est donc nécessaire.

e Comment la mettre en ceuvre?

1l convient de cartographier les compé-
tences, les schémas applicables, les aides
et les opérateurs, puis de soumettre les
interventions a une revue juridique et
financiére. Les conventions doivent préci-
serlesresponsabilités et les financements;
les doublons doivent étre supprimés ou
organisésdans une gouvernance partagée.
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RECOMMANDATION I 7

Attribuer au moins 25 %

des logements sociaux situés

hors des quartiers prioritaires

aux demandeurs les plus modestes

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a constaté qu'un office public
de I'’habitat ne respectait pas les objectifs
d’attribution aux publics les plus défavo-
risés en dehors des quartiers prioritaires.
L'article L441-1 du CCH, issu de la loi du
27 janvier 2017 relative a I'égalité et a la
citoyenneté, impose que:

- au moins 25% des attributions hors quar-
tiers prioritaires de la politique de la ville
soient réservéesau quart des demandeurs
les plus modestes;

- et qu'au moins 50% des attributions en
quartier prioritaire bénéficient a des
ménages situés hors de ce quart le plus
pauvre.

e Comment la mettre en ceuvre?
Loffice doit adapter sesrégles dattribution,
suivre les profils des demandeurs, et pro-
duire des bilans annuels de répartition. Il
doit se coordonner avecles établissements
publics de coopération intercommunale
compétents en matiére d’habitat et aligner
sapolitique d'attribution sur les objectifs du
PLH. Des outils de suivi statistique doivent
permettre de vérifier le respect des seuils
légaux.

RECOMMANDATION | 8

Actualiser le reglement intérieur

de la commission d’attribution

des logements et d'examen

de l'occupation des logements
conformément aux articles L441-1
et R441-9 du code de la construction
et de l'habitation

o Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC a constaté que le réglement
intérieur d'une commission d’attribution
des logements et d’examen de 'occupa-
tion des logements (CALEOL), bien que
récemment modifié, demeurait incomplet
ou imprécis. Il ne mentionnait pas toutes
les catégories de personnes auxquelles les
logements sociaux doivent étre attribués
prioritairement, ne fixait pas un quo-
rum suffisamment précis et ne prévoyait
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ni la présentation a la commission d’'un
bilan annuel des attributions ni la prise
en compte du systéme local de cotation
des demandes. Sa composition omettait
également un membre & voix consultative,
tandis qu’il autorisait la participation de
personnes non prévues par les textes. Le
réglement comportait enfinune procédure
dématérialisée d'urgence insuffisamment
encadrée.

Ces lacunes fragilisent la régularité et la
collégialité des décisions et peuvent nuire
a l'égalité de traitement des demandeurs.
Larticle L441-1 du code de la construction
etdel’habitation définit les critéres de prio-
rité applicables et impose leur prise en
compte dans la désignation des candidats
et l'attribution des logements. L'article
R441-9 encadre la composition et le fone-
tionnement de la commission, la fixation du
quorum, la présentation d’'un bilan annuel
et la publicité du réglement.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le conseil dadministration ou de surveil-
lance doit adopter une nouvelle version
dureglement apres avoir vérifié, dansune
grille de conformité, l'ensemble des dis-
positions législatives, réglementaires et
conventionnelles applicables. Le réglement
précisera notamment:

- la composition de la commission, les
membres disposant d'une voix délibéra-
tive ou consultative et les conditions de
leur représentation;

- le quorum, les modalités de vote, la tra-
cabilité des délibérations et la périodicité
desréunions;

- les critéres de priorité actualisés de I'ar-
ticle L441-1, les orientations intercommu-
nales et le systéme de cotation applicable;
- les conditions strictes d'un éventuel exa-
men dématérialisé des dossiers;

-la présentation alacommission d’un bilan
annuel des attributions et le compte rendu
annuelde son activité au conseil d'adminis-
tration ou de surveillance;
-lesmodalitésdepublication duréglement,
incluant sa mise en ligne.

Une veille juridique formalisée doit
conduire a réexaminer le réglement aprés
toute modification du code, du plan par-
tenarial de gestion de la demande, de la
convention intercommunale d’attribution
ou du systéme de cotation. Lesmembres et
les agents préparant les dossiers doivent
étre informés de chaque actualisation.

RECOMMANDATION | 9

Transmettre avant le 28 février

de chaque année a l'ensemble

des réservataires le bilan annuel
des logements proposés
etattribués prévu a l'article R441-
5-1 du code de la construction

et de l'habitation

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a constaté qu'un organisme bail-
leur n’était pas en mesure de produire, a
partir de ses bases de données, un bilan
annuel complet parréservataire. Les docu-
ments disponibles ne permettaient ni de
mesurer I'évolution de la part des diffé-
rents réservataires dans les attributions
ni de connaitre les caractéristiques des
logements proposés et attribués au titre de
chaque contingent. Des bilans partiels ou
semestriels ne satisfont pas a I'obligation
réglementaire.

Cette carence nuit au pilotage de la ges-
tion en flux des réservations. Elle empéche
les partenairesde vérifier la réalisation de
leurs objectifs, d’identifier les écarts et, si
necessaire, d’ajuster les conventions de
réservation. L'articleR441-5-1du codedela
construction et de I'habitation impose au
bailleur de transmettre, avant le 28 février,
un bilan portant sur I'année précédente
et ventilé par réservataire, typologie de
logement, type de financement, localisa-
tion en ou hors quartier prioritaire de la
politique de la ville, commune et période
de construction.

o Comment la mettre en ceuvre?
L'organisme doit définir un référentiel
unique des données nécessaires au bilan
et rendre obligatoire leur renseignement
dansle systemed’information déslapropo-
sition du logement et jusqu’a son attribution
définitive. Les données du systéme national
d’enregistrement, du logiciel de gestion
locative, des conventionsde réservation et
des proces-verbaux des CALEOL doivent
étre rapprochées ala cléture de l'exercice.
Une procédure annuelle précisera
les responsabilités, le calendrier et les
contréles a effectuer. Elle prévoira une
extraction automatisée par réservataire,
lavérification del'exhaustivité des champs,
lerapprochement du nombre de logements
proposés et attribués, le traitement des
doublons et le contréle des ventilations
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réglementaires. Le bilan doit étre validé
suffisamment t6t pour étre adressé a tous
les réservataires avant le 28 février, avec
conservation dela preuve de transmission.

Sur les territoires visés par larticle
R441-5-1, le bilan doit également étre
transmis a l'autorité intercommunale ou
métropolitaine compétente, puis soumis a
la conférence intercommunaledu logement
ou a la conférence du logement de Paris
avant le 31 mars.

RECOMMANDATION [ 10

Réviser sans délai le SDACR et
les documents de pilotage associés

® Pourquoi cette recommandation?
Dans un département du Centre de la
France, le schémadépartemental d’analyse
et de couverture des risques, non révisé
depuis 2014, ne reflétait plus les réalités
démographiques, territoriales, techno-
logiques et climatiques. Cette absence
d’actualisation, également constatée pour
d’autres documents de pilotage, méconnait
les articles L14.24-6-1 et L1424-7 du CGCT
et affaiblit la gouvernance opérationnelle
du service départemental d’incendie et
de secours.

e Comment la mettre en ceuvre?

Une procédure de révision compléte du
SDACR doit étre engagée sur la base d’'une
analyse actualisée des risques et selon les
principesde la circulaire du 2g juillet 2011.
Une concertation étroite avec les acteurs
locaux (préfet, collectivités) est indispen-
sable. L'ensemble des documents de pilo-
tage doit étre mis en cohérence avec le nou-
veau schéma, et le conseil d’administration
doit étre informé de 'avancement pour en
garantir l'appropriation collective.
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Gestion stratégique des ressources humaines p.56

Performance de l'achat public et maitrise des prestations
externalisées p.ss

Stratégie budgétaire, prospective et soutenabilité financiére p.e1
Comptabilité analytique et connaissance des co(ts p.63
Gouvernance, pilotage et évaluation p.66

Contréle interne, gestion des risques et continuité d‘activité p.es
Stratégie patrimoniale et maitrise d'ouvrage publique p.71
Pilotage des organismes associés et des délégataires p.74
Transformation numérique et gouvernance des données p.s1
Stratégie et efficience de la communication publique p.sa
Organisation, qualité et efficience des services publics p.ss

Performance des politiques publiques sectorielles p.sse
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LA PERFORMANCE

GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Les recommandations liées
ala performance

1. GESTION STRATEGIQUE

DES RESSOURCES HUMAINES

RECOMMANDATION [ 1

Définir de maniére réaliste la nature
desrecrutements a opérer

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC observe que le recours a des
agents non titulaires pour des fonctions
permanentes reste important, malgreé les
possibilités de régularisation. Dans cer-
taines collectivités, cette situation découle
d’'un défaut d’anticipation des besoinsréels
ou d’'un usage non maitrisé des contrats
courts, contribuant a la précarité de l'em-
ploi public et 4 une gestion peu efficiente
des effectifs.

o Comment la mettre en ceuvre?

Il est recommandé de proceder a une ana-
lyse préalable et rigoureuse des besoins
des services avant tout recrutement. Cette
démarche implique de mieux encadrer les
recours aux agents contractuels, en sassu-
rant du respect des fondements légaux et
des durées autorisees. Une régularisation
progressive peut étre engagée pour les
emplois pérennes occupés par des non-
titulaires depuis plusieurs années.

RECOMMANDATION | 2

Formaliser un plan daction

en matiere de gestion
prévisionnelle des emplois

et des compétences (GPEC) d'un OPH

@ Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC souligne que les enjeux de GPEC
sont particulierement importants pour
un OPHde plus de 30000 logements. D’ici

2028, 82 salariés atteindront I'dge de la
retraite, dans un contexte de métiers en
tension. En I'absence d'un plan d’action
structuré, 'anticipation des départs, la
transmission des compétences et la poli-
tique de recrutement restent insuffisam-
ment organisées. Cela fragilise la continuité
du service public et I'adaptation aux nou-
veaux défis (transition énergétique, outils
numériques, proximité avec leslocataires).

e Comment la mettre en ceuvre?
L’OPH doit élaborer un plan GPEC arti-
culé avec ses objectifs stratégiques. Ce plan
devra:
-identifier lesmétiers sensibles et en trans-
formation;
- anticiper les départs et les besoins de
remplacement;
« définir les actions de formation, de mobi-
lité interne et de recrutement;
-renforcer l'attractivité de I'établissement.
Ce plan d’action, réguliérement actua-
lisé, doit étrevalidé par le conseil d'adminis-
tration et suivi par des indicateurs partagés
avec les directions opérationnelles et les
représentants du personnel.

RECOMMANDATION | 3

Piloter la masse salariale
des heures supplémentaires

@ Pourquoi cette recommandation?
Desdépassementsrécurrents desplafonds
d’heures supplémentaires sont constatés,
parfois sansjustification formelle, ni com-
pensation préférentielle en temps. Une
priorité donnée a la rémunération plutot
qu’ala récupération alourdit les chargesde
personnel et traduit une organisation du
travail insuffisamment optimisée.

@ Comment la mettre en ceuvre?

Le pilotage des heures supplémentaires
suppose:

- une limitation des volumes indemnisés,
sauf nécessité avérée;

56
26 octobre 2026

-un équilibre en faveur desrécupérations;
- une mise en conformité des effectifs bud-
gétaires avec les besoins réels.

L’instauration d'un suivimensuel parles
encadrants, adossé a un contrdle interne,
permettra de prévenir les dérives et d'ajus-
ter les effectifs en fonction des charges
réelles de travail.

RECOMMANDATION | 4

Refondre le régime indemnitaire
de la collectivité dans un document
unique

e Pourquoi cette recommandation?

Dans plusieurs collectivités, les régimes
indemnitaires sont dispersés entre divers
actes ou usages, parfois non formalisés, et
leur modulation manque de transparence.
Cela compromet I'équité entre agents et
nuit a la lisibilité de la politique de rému-
nération, en infraction possible avec les
reglesdu RIFSEEP (article L714-4.du CGFP).

e Comment la mettre en ceuvre?
Tlestrecommandé d’adopter un acte unique
regroupant l'ensemble des composantesdu
régime indemnitaire (IFSE, CIA), en préci-
sant les plafonds, les critéres de modula-
tion, les fonctions éligibles, et lesmodalités
d’évolution. Cet acte doit faire l'objet d'une
délibération apreés avis du comité social
territorial, conformément aux exigences
du cadre statutaire.

RECOMMANDATION | 5

Fiabiliser l'ensemble des données
intégrées dans le logiciel de gestion
des ressources humaines

e Pourquoi cette recommandation?

Des écarts significatifs entre les effectifs
figurant dansles documents budgétaires et
ceux extraits des systemes d’information
en matiére de ressources humaines ont
étérelevés. Des agents contractuels sortis
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des effectifs demeurent enregistrés, faute
demiseajour, ce quiaffecte la fiabilité des
tableaux de bord, la sincérité budgétaire et
la capacité d’anticipation.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit renforcer la qualité des
données saisies dans son systéme d’infor-
mation des ressources humaines. Il est
nécessaire de mettre en place des procé-
dures de vérification réguliére, de former
les agents en charge de la saisie, et de croi-
ser les données relatives aux ressources
humaines avec celles issuesde la paie etdu
budget. Ce travail constitue un prealable
indispensable a toute stratégie de gestion
prévisionnelle oude transparence externe.

RECOMMANDATION [ 6

Prévoir un bilan rétrospectif
desrecrutements, un plan

de mobilité desagents et un plan
prévisionnel de départs a la retraite

@ Pourquoi cette recommandation?
Une chambre reléve qu'une grande ville,
bien qu’ayant entrepris une démarche
de gestion prévisionnelle (GPEEC), s'est
limitée a4 un état des lieux des métierset a
desoutils partiels. L'absence de plans opé-
rationnels (mobilité, promotion, départs)
empéche d'anticiperles besoins en matiere
de ressources humaines a moyen terme,
limitant les marges d’ajustement.

e Comment la mettre en ceuvre?

1l estrecommandéde structurer 'approche
dela GPEEC autour de plusieurs outils com-
plémentaires:

LA PERFORMANCE

GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

-unrépertoire actualisé des emploisetdes
fiches de poste;

- unecommission d’analyse dudevenir des
postes vacants;

- des tableaux de prévision des départs a
la retraite;

-unplan derecrutement,de mobilité etde
promotion interne.

L'ensembledoit couvrir des horizonsde
deux a trois ans, et étre piloté par la direc-
tion desressources humaines en lien avec
les services opérationnels.

RECOMMANDATION | 7

Mettre en ceuvre une gestion
électronique des dossiers individuels

® Pourquoi cette recommandation?
Certaines collectivités ne disposent pas
d’'un dossier unique complet pour chaque
agent. Les documents sont souvent disper-
sés, partiellement numérisés, ou absents
des dossiers papier, ce qui pose des diffi-
cultés juridiques en cas de contentieux et
nuit a la tracabilité de la carriere.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit mettre en place un
dossier individuel numérique pour chaque
agent,incluantlesactes derecrutement,
les évaluations, la fiche de poste, les
formations, et les éléments relatifs a la
rémunération. Ce systéme doit étre sécu-
risé, centralisé et audité régulierement.
1l convient également de formaliser des
procédures internes de classement et
d’actualisation.
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RECOMMANDATION | 8

Piloter la masse salariale

en articulant la qualité

des recrutements et la fiabilité
des outils de suivi

@ Pourquoi cette recommandation?

Le pilotage de la masse salariale ne peut
se reduire a un suivi budgétaire global.
Il suppose de rapprocher la qualité des
recrutements, 'évolution des effectifs,
les données de paie et les besoins réels
des services afin d’éclairer les arbitrages
de gestion.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit élaborer une trajec-
toire d’effectifs et de masse salariale arti-
culée avec les besoins de compétences. Un
tableau de bord doit rapprocher postesbud-
gétaires, emplois pourvus, recrutements,
paie, vacances, rotations et dépenses; les
ecartsdoivent étre analysés aveclesdirec-
tions opérationnelles.

RECOMMANDATION ! 9

Adapter l'organisation des services
alatrajectoire prévisionnelle
desdépartsa laretraite

@ Pourquoi cette recommandation?
Une vague de départs a la retraite peut
provoquer des pertesde compétences,des
vacances de postes et des déséquilibres
organisationnels sielle n'est pasanticipée.
Une trajectoire prévisionnelle permet de
préparer les recrutements, la transmis-
sion des savoirs et les redéploiements.
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e Comment la mettre en ceuvre?

Une cartographie pluriannuelle desdéparts
prévisibles et des compétences critiques
doit étre établie. Elle doit déboucher sur
un plan de succession, de transmission
des savoirs, de formation, de mobilité et
de recrutement, actualisé chaque année
avec les responsables de service.

RECOMMANDATION [ 10

Adopter un plan d"action assorti
d’objectifs chiffrés pour prévenir
et réduire 'absentéisme

@ Pourquoi cette recommandation?

Un absentéisme élevé ou mal documenté
pése surla continuité du service, les condi-
tions de travail et la masse salariale. Un
plan d’action fondé sur des données fiables
permet dedistinguer les causesetd’adapter
les mesures de prévention.

o Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit fiabiliser les indica-
teurs par cause, durée et service, puis
définir des objectifs, des actions de pré-
vention,desmodalités de retour a 'emploi
et un accompagnement des encadrants.
Les résultats doivent étre examinés tri-
mestriellement et le plan révisé selon les
effets constatés.

RECOMMANDATION [ 11

Formaliser un plan de lutte
contre l'absentéisme dans un OPH

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC constate un taux d’absentéisme
¢leve dans un OPH de plus de 30000 loge-
ments: 8,2% en 2021, porté a 9,3% en 2022,
soit bien au-dessusdela moyenne nationale
(7%). Ce phénomeéne touche particuliere-
ment les métiers de proximité (employés,
responsables d’immeuble), confrontés a
une pénibilité accrue et 4 un vieillissement
important de la population active. Aucune
etude approfondie ni plan structuré n’ont
été misen place pour comprendre ou traiter
ce phénoméne.

@ Comment la mettre en ceuvre?

Un état des lieux détaillé de 'absentéisme
doit étre établi, incluant:

- les taux, durées moyennes, motifs d’ab-
sences (maladie, AT, maternité...);

- les facteurs explicatifs (organisation du
travail, pénibilité, 4ge, conditions de travail);
- une analyse qualitative des risques pro-
fessionnels.

Sur cette base, un plan d’action doit étre
construit, associant prévention, accompa-
gnement du retour a 'emploi, aménage-
ment des postes, actions sur les conditions
de travail et dialogue social. Ce plan doit
étre piloté au plus haut niveau et intégré
au projet d’établissement.

RECOMMANDATION | 1

Structurer une stratégie d'achat
mutualisée, pilotée et outillée,
fondée sur la performance

et la sécurité juridique

® Pourquoi cette recommandation?
Dansdenombreuses collectivités, la com-
mande publique souffre d'un manquede
structuration globale. Lesachats sont réa-
lisés de maniére éclatée par les services,
sans coordination centrale, ni stratégie
commune. L'absence de mutualisation
avec d’autres acheteurs publics (inter-
communalité, département, syndicats
mixtes...) engendre des surcofts, des
redondances et un risque d’irrégularité.
Par ailleurs, certaines collectivités dis-
posent bien d'un document-cadre oud'un
guide des achats, mais celui-ci est peu
diffusé ou inapplicable faute de systéme
d’'information adapté et d’indicateurs de
suivi. Le recours fréequent aux achats hors
procédure, la méconnaissance des seuils
réglementaires et 'absence de pilotage
opérationnel affaiblissent la fonction
achat, compromettant la soutenabilité
de la dépense et la conformité juridique
des marchés publics.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit élaborer une stratégie
d’achat a1’échelle de 'ensemble de ses ser-
vices, selon les principes posés a l'article
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L2111-1 du CCP. Cette stratégie doit com-
porter:
- une cartographie des achats par nature
et par direction;
- un plan pluriannuel des marchés permet-
tant d’anticiper les consultations;
-un systéeme d’information centralisé assu-
rant la tracabilité des procédures, la gestion
des seuils et la centralisation des données
contractuelles;
- des indicateurs de suivi (taux de mise
en concurrence, proportion de marchés
durables, part d’achats mutualisés...) per-
mettant de mesurer les résultats obtenus;
- la désignation d’un responsable de la
politique d’achat, assurant la coordination
entre services et partenaires externes;
-laparticipation active a desgroupementsde
commandes ou ades conventions de mutua-
lisation avec d’autres acheteurs publics.
Un guide interne, partagé avec les ser-
vices, doit formaliser cette organisation
et les bonnes pratiques a suivre. Sa diffu-
sion doit étre accompagnée de formations
réguliéres a destination des agents concer-
nes. Cette stratégie permet de renforcer
la sécurité juridique des procédures, la
maitrise des coiits et la performance de
I'achat public dans une logique de pilotage
et de mutualisation.

RECOMMANDATION | 2

Améliorer le suivi de l'exécution
des marchés par le service chargé
des achats

® Pourquoi cette recommandation?
Des chambres ont relevé que des mar-
chés sont prolongés au-dela de leur terme
contractuel, sans reconduction formali-
sée, ou bien exécutés sans controdle effec-
tif. Le service achats intervient souvent
uniquement en phase de passation, alors
que le suivi de I'exécution est laissé aux
services opérationnels, sans outil commun,
ni coordination. Cette défaillance nuita la
régularité budgétaire, a la bonne fin des
prestations et & la prévention des litiges.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit instaurer un dispositif
de suivi structuré, incluant:

= l'alerte sur les échéances contractuelles
(fin de marché, reconduction, avenant);

- un suivi partagé entre le service achats et
les services techniques;
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- un bilan d’exécution pour chaque marché,
analysé a posteriori.

Ce suivi peut s'appuyer sur un tableau
debord accessible aux services et s'inscrire
dansune démarche de contréle interne de
la commande publique.

les cotits d'investissement,de maintenance,
d’assurance, et de valeur résiduelle. Ce
comparatifdoit étre présenté a 'assemblée
délibérante pour validation. Les caractéris-
tiques techniques doivent étre mentionnées
dans le cahier des charges.

RECOMMANDATION | 3

Mentionner dans les rapports
d'analyse des offres les objectifs

du schéma de promotion des achats
responsables

e Pourquoi cette recommandation?
L'article L2111-1du CCP impose de prendre
en compte les objectifs de développement
durabledansleursdimensionséconomique,
sociale et environnementale lors dela défi-
nition du besoin. L’article L2111-3 organise,
pour lesacheteurs concernés, le schémade
promotion des achats publics socialement
et écologiquement responsables. Des rap-
ports d’analyse muets sur ces objectifsne
permettent pas d’apprécier leur traduction
concrete ni de suivre le schéma lorsque
celui-ci est obligatoire.

e Comment la mettre en ceuvre?
Chaque rapport d’analyse des offres doit
indiquer si le marché intégre une clause
sociale ou environnementale, et dans quelle
mesureles offres yrépondent. Il estrecom-
mandé de formaliser cette obligation dans
le guide de la commande publique et de
suivre son application par des tableaux
de bord annuels. Cette démarche permet
de consolider les effets du SPASER et d’en
garantir la mise en ceuvre effective.

RECOMMANDATION | 4

ObJectiver etsoumettre
a l'Instance délibérante le choix
entre achat et location d‘un bien

@ Pourquoi cette recommandation?

Le choix entrel'achat et la location de biens
(ex.:vehicules, matériels) a un impact finan-
cier important. Sans analyse comparative
documentée, ce choix peut savérer sous-
optimal et contraire a 'intérét financier
de la collectivite.

@ Comment la mettre en ceuvre?
Une étude financiére préalable doit étre
realisée avant tout engagement, comparant

RECOMMANDATION I 5

Définir une doctrine ;')Jartage'e
et une procédure d'objectivation
du recours aux cabinets de conseil

@ Pourquoi cette recommandation?

Un recours décidé au fil del'eau, sans doc-
trine ni comparaison avee les ressources
internes, favorise la dispersion des com-
mandes, la dépendan ce aux prestataires et
une maitrise insuffisante des cofts.

Certaines collectivités recourent a des

cabinets de conseil pour des prestations
genériques, parfoisredondantes, sans éva-
luation préalable de leur utilité ni contréle
deleur exécution. L'absence de procédure
d’objectivation expose a des dépenses
injustifiées, contraires au bon emploides
deniers publics et 4 l'optimisation des com-
pétences internes.
Une CRTC constate qu'un département
ne dispose pas d’une doctrine formaliseée
encadrant le recours aux prestations intel-
lectuelles. Ce vide stratégique favorise un
usage opportuniste, des surcofits récur-
rents, une dépendance aux prestataires et
une dilution des compétences internes. Il
ne constitue pas, a lui seul, une violation
autonome de l'article L2111-1du CCP,mais il
fragilise la définition préalable et complete
du besoin exigée par cet article.

Une CRTCreléve quen I'absence de pro-
cédure spécifique, les directions gén érales
adjointes prennent seules I'initiative de
recourir a des cabinets de conseil, sans
analyse prealable ni justification éerite.
Ce fonctionnement expose la collectivité
ades dérives et Aune mauvaise utilisation
des deniers publics.

e Comment la mettre en ceuvre?

Fixer les situations justifiant un appui
externe, les niveaux d’autorisation, les
critéres d'arbitrage et les cas nécessitant
une revue de direction. Documenter pour
chaque projet le besoin, les solutions
internes examinées, la valeur ajoutée
attendue, le colit complet, les risques de
dépendance et les conditions de sortie.
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Toute demande de prestation intellec-
tuelle extérieure doit étre précédée d’une
fiche de cadrage argumentée, validée
hiérarchiquement, précisant le besoin,
I'objectif et le champ de la mission. Un
bilan de chaque prestation devra étre éta-
bli et archivé. Le recours au conseil doit
étreintégréalastratégie d’'achat et inscrit
dans le plan de commande annuelle, pour
eviter les engagements spontanés non
encadrés.

La collectivité doit adopterune doctrine
écrite préecisant les casderecoursautorisés,
I'analyse prealable des besoins, 'identi-
fication des compétences internes, et les
conditions de validation. Elle doit inclure
un suivi budgétaire annuel et un bilan a
posteriori des missions.

Cette doctrine, intégrée au guide de la
commande publique, renforcera la maitrise
stratégique, budgétaire et organisationnelle
du recours au conseil externe.

Une procédure internedoit étre définie,
intégrantune évaluation systématique des
besoinsinternes, une analyse comparéedes
colts,une justification écrite préalable et
une validation hiérarchique.

Cette démarche s'inscrit dans les prin-
cipes du contrdle interne et de maitrise
des risques, et doit étre intégrée dans le
reglement des achats oule guide de'exter-
nalisation.

RECOMMANDATION | 6

Formaliser le besoin de conseil
etmobiliser en priorité les
compétences internes disponibles

@ Pourquoi cette recommandation?

Un besoin imprécis et une connaissance
insuffisante des compétences internes
conduisent a externaliser des missions
qui pourraient étre réalisées ou pilotées
parles services et rendent 'évaluation des
offres plus difficile.

Une CRTC observe que de nombreuses
prestations intellectuelles ont été enga-
gées sans qu'aucune note de besoin n’ait
été formalisée en amont, contrairement
aux procédures internes.

Cette carence fragilise la justification du
recours a l'externalisation, nuit a la perti-
nence des achats et affaiblit la tracabilité
des décisions.

Une région justifie régulierement le
recours a des cabinets de conseil par un
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manque de compétences internes, sans
qu'aucun diagnostic formalisé de ses res-
sources humaines ne soit disponible. Cette
méconnaissance contribue aune externa-
lisation par défaut, parfois évitable.

e Comment la mettre en ceuvre?
Cartographier les expertises disponibles,
consulterlesdirections concernéeset rédi-
ger une note de cadrage précisant objectifs,
périmetre, livrables, calendrier, données
accessibles, gouvernance et compétencesa
associer. Désignerun chefde projet interne
et justifier les composantes qui nécessitent
effectivement une expertise externe.

La collectivité doit imposer une note de
besoin argumentée pour chaque prestation
intellectuelle envisagée. Cette formalisa-
tion internen’est pas prescrite commetelle
par l'article R2111-1 du CCP, qui concerne
les études et échanges préalables avec les
opérateurs; elle constitue un moyen de
satisfaire & ladéfinition préalable du besoin
exigée par l'article L2111-1 et de documen-
ter I'arbitrage entre ressources internes et
achat externe.

La collectivité doit établir une carto-
graphie actualisée des compétencesde ses
agents, en particulier des cadres A et des
experts métiers.

Cet outil, actualisé périodiquement,
permet d’identifier les savoir-faire mobili-
sables, d’éviterles prestations redondantes
et d'optimiser 'allocation des ressources
humaines. Il releve d'une bonne pratique
de gestion et de contrdle interne plutét que
d’une obligation tirée de l'article L1111-1du
CGCT.

cabinets de conseil et freine la montée en
compétences des équipes internes.

Une chambre souligne que les livrables
fournis parlescabinetsde conseil ne sont
pascentralisés, ce quientraine une perte
d’information, une absence de capitali-
sation et un risque de redondance des
études.

e Comment la mettre en ceuvre?
Prévoir dans les marchés des livrables réu-
tilisables, des formats ouverts, des séances
de transfert et la remise des méthodes,
modeéles et données. Centraliser lesdocu-
ments dans une base indexée, préciser les
droits d’utilisation, désigner les respon-
sablesde leur actualisation et vérifier, ala
réception, que les équipes internes sont en
mesure d’exploiter les résultats.

Dés la rédaction du eahier des charges
techniques (CCTP), la collectivité doit preé-
voir un volet de transfert des savoirs, qui
peut prendre la forme de formations, de
livrables pédagogiques, de coaching oude
guides méthodologiques.

Cette exigence contribue a 'autonomi-
sation progressive des services.

La collectivité doit eréer une base docu-
mentaire structurée recensant les livrables
(études, diagnostics, rapports...), classés
par théme, année, service, et type de pres-
tation. Cette base devra étre accessible aux
agents autorisés, securisée pour les don-
nées sensibles, et mise a jour de maniére
systématique. Elle s'intégrera dans l'envi-
ronnement documentaire de la collectivité
(GED ou intranet), avec un référent désigné
pour son administration.

RECOMMANDATION | 7

Organiser le transfert,

la conservation et la réutilisation
des connaissances produites

par les prestations intellectuelles

@ Pourquoi cette recommandation?
Sans transfert de compétences ni conser-
vation structurée des livrables, la collecti-
vité perd lamémoire des travaux financés,
répéte des études et demeure dépendante
des prestataires.

Une chambre constate que les marchés
de prestations intellectuelles n’intégrent
pas, en général, d'exigence de transfert de
compétences vers les agents. Cettelacune
entretient une dépendance durable aux

RECOMMANDATION [ 8

Evaluer chaque prestation
intellectuelle etprésenter un bilan
annuel consolide du recours

au conseil

e Pourquoi cette recommandation?
L'absence d’évaluation et de vision consoli-
dée empéche de mesurerla qualité, l'utilité,
lefficience et les effets des prestations de
conseil, ainsi que leur concentration par
direction ou prestataire.

L’absence d’évaluation formalisée des
prestations de conseil ne permet pasd’ap-
précier leur valeur ajoutée ni d’en tirer
des enseignementspour lesachats futurs.
Cela engendre unrisque de reconduction

60
26 octobre 2026

automatique, sansregard critique sur la
qualité ou la plus-value des prestations
livrées.

Une CRTC constate que les prestations
intellectuelles ne font pas l'objet d’éva-
luations a posteriori systématiques. En
I'absence d’un tel dispositif, la collectivité
ne peut mesurer ni la qualité du livrable
ni son impact sur les politiques publiques,
ce qui entrave toute logique d’amélioration
continue.

L’absence de bilan consolidé prive les
décideurs d'unevision d'ensemble sur les
montants engagés, lesprestations comman-
dées et leur utilité réelle. Cette lacune nuit
alaqualité des arbitrages budgétaires et a
la gouvernance des achats publics.

e Comment la mettre en ceuvre?
Evaluer 4 la cléture de chaque marché l'at-
teinte des objectifs, la qualité deslivrables,
le respect des cofits et délais, 'appropria-
tion interne et lesrésultats obtenus. Conso-
lider annuellement les montants, objets,
attributaires, modes de passation, évalua-
tions et suites données, puis présenter ce
bilan & ladirection générale et al'assemblée
selon des modalités adaptées.

1l convient d’instituer un processus
systématique d’évaluation a la cléture de
chaque marché de conseil: un rapport de
fin de mission, rédigé par le service bénéfi-
ciaire, doitrendre compte de I'atteinte des
objectifs, de la qualité méthodologique,de
I'utilité réelle et des pistes d'amelioration.
Ce rapport sera versé au référentiel de la
commande publique, partagé entre ache-
teurs et prescripteurs.

Une procedure formalisée d’évaluation
a posteriori doit étre instaurée. Elle por-
tera sur la qualité, la pertinence, le res-
pect des délais, et le rapport qualité/prix.
Un questionnaire type devra étre utilisé
par les services bénéficiaires. Les résul-
tats seront capitalisés dans un référentiel
partagé, pour guider les futurs choix de
prestataires et éviter les reconductions
infondées.

La collectivité doit produire chaque
année un bilan récapitulant 'ensemble
des prestations intellectuelles engagées
ou achevées. Ce document mentionnera
les montants, les services bénéficiaires, les
livrables et une appréciation qualitative.
Il devra étre intégré au rapport de perfor-
mance annuel et présenté aux instances
de pilotage budgétaire.
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3. STRATEGI
PROSP

BUDGETAIRE,
VEET
INANCIERE

SOUTENABILITE

RECOMMANDATION [ 1

Adopter une approche
analytique et Frospectwe
du budget de (a collectivité

e Pourquoi cette recommandation?

Plusieurs CRTC constatent que I'absence
d’analyse consolidée par politique publique
nuit a la lisibilité et a la maitrise du bud-
get. Par exemple, certaines communes
imputent leurs dépenses éducatives de
maniere éclatée entredifférentes fonctions
(enseignement, centresde loisirs, services
généraux), ce quiempéche d'identifier pré-
cisément le cotit de leur politique scolaire.
D’autrescollectivités, bien quayantmaitrisé

I'évolution de certaines charges (notam-
ment salariales), ont vu leurs charges de
gestion eroitre plusvite queleurs produits.
Faute d’anticipation, cesdéséquilibres ont
été couverts par un endettement croissant
etparlaréduction du fonds de roulement.

Ce constat souligne I'insuffisance d'une
vision d’ensemble et prospective des
finances locales.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit engager une démarche
d’analyse budgétaire par politique publique,
enadaptant les imputations comptablesaux
compétences réellement exercées, confor-
mément al’instruction budgétaire et comp-
table M57. Elle doit, en paralléle, produire
chaque année un exercice de prospective
financiére pluriannuelle intégrant diffé-
rents scénarios d'évolution des dépenses,
desrecettes et de l'endettement. Ce travail
suppose une coopération étroite entre les
services financiers et les services opéra-
tionnels, et peut sappuyer sur des outils
partagés avec le comptable public.

LA PERFORMANCE

STRATEGIE BUDGETAIRE

Cetteapproche analytique et prospective
permet déclairer les choix d'investissement,
d’évaluerla soutenabilité des projets et d'ob-
Jjectiver les ajustements nécessaires sur le
pilotage des dépenses de fonetionnement.

RECOMMANDATION | 2

Batir des plans prévisionnels

de fonctionnement
etd'investissement, avec un regard
rétrospectif et prospectif

@ Pourquoi cette recommandation?
Des collectivités importantes — notam-
ment des intercommunalités — n’ont ni
plan pluriannuel d’investissement (PPI)
ni plan prévisionnel de fonctionnement
(PPF) formalisés, et ne présentent aucune
projection a leur assemblée délibérante.
Les orientations budgétaires sont limitées
ades tableaux synthétiques, sansmention
précise desopérations envisagées nianalyse
de leur impact sur la section de fonction-
nement.

Data RH : captez vos candidats
slasse Uiglals @

[
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LA PERFORMANCE

STRATEGIE BUDGETAIRE

Ce manque de visibilité nuit a 'éva-
luation de la soutenabilité financiere des
projets et a appréciation de leur effica-
cité. L’absence de bilan annuel des inves-
tissements empéche en outre le conseil
communautaire de disposer d’une vision
compleéte de I'action publique locale.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit élaborer un PPI et un
PPF articulés, présentéset debattusannuel-
lement devant 'assemblée. Ces documents
doivent préciser:

- les opérations envisagées (contenu, pha-
sage, financement);

« les modalités de financement (fonds
propres, fiscalité, endettement);

- 'impact prévisionnel sur la section
de fonctionnement (charges nouvelles,
recettes attendues).

1l est également recommandé d’établir
un bilan annuel territorialisé des investis-
sements réalisés. Cette démarche suppose
une coopération entre services opération-
nels, direction financiére et comptable
public, afin de produire des analyses plu-
riannuelles éclairant les choix stratégiques.
L'objectif est de garantir la soutenabilité
des engagements et de renforcer la trans-
parence de la gestion locale.

RECOMMANDATION | 3

Mettre en cohérence

la programmation financiéere
pluriannuelle avec le plan
pluriannuel d’investissement
et les orientations de la loi

de programmation des finances
publiques

@ Pourquoi cette recommandation?
Une chambrereléve que,dans certaines col-
lectivités, la programmation financiere plu-
riannuelle présentée lors du débat d’'orien-
tations budgétaires n'est pas cohérenteavec
le PPIniavec lestrajectoires de dépenseset
d’endettement fixées parlaloide program-
mation desfinances publiques (LPFP). Cette
insuffisante articulation ne permet pas
de satisfaire pleinement aux exigences de
présentation des engagements pluriannuels
prévues aux articles L1612-26 et R1612-49.
duCGCT.

e Comment la mettre en ceuvre?

1l convientd’actualiser chaque année le PP1
afin qu’il soit cohérent avee la programma-
tion financiere pluriannuelle et les objectifs
dela LPFP. Uneprésentation consolidéede
cesdocumentsdoit étre intégrée au rapport
d’orientation budgétaire. L’identification
des projets prioritaires et la construction
d’une trajectoire soutenable d’endettement
doivent guider les arbitrages politiques et
techniques.

e Comment la mettre en ceuvre?
Le réglement budgétaire et financier doit
définir les regles de gestion des autorisa-
tions de programme, des autorisations
d’engagement et des crédits de paiement
dans les conditions prévues aux articles
L1612-29, L1612-30 et R1612-51 du CGCT.
Un cadre d’échange entre les services
techniques et financiers est nécessaire
pour fiabiliser la prévision et I'exécution
budgétaire.

RECOMMANDATION | 4

Dégager des économies
de fonctionnement

@ Pourquoi cette recommandation?
Dans un contexte de tension budgétaire
et de pression sur les ressources locales,
certaines collectivités éprouvent des dif-
ficultés a dégager de I'épargne brute pour
autofinancer leurs investissements. La
progression des dépenses de personnel
et des charges de gestion constitue un
frein majeur a la constitution de marges
de manceuvre financieres.

e Comment la mettre en ceuvre?

Tl est nécessaire de fixer des objectifsd’éco-
nomies annuels et mesurables. Des leviers
doivent étre mobilisés: optimisation de
l'organisation des services, contrédle des
remplacements, mutualisation des fone-
tions support, réexamen des subventions
et prestations facultatives.

Un pilotage rigoureux des charges de
fonctionnement conditionne la soutena-
bilite de l'action publique et la maitrise de
l'endettement.

RECOMMANDATION | 6

Renoncer a tout nouveau
programme d’investissement
encas de fort endettement,
sauf exception impérative

e Pourquoi cette recommandation?
Une CRTCrappelle que,dansune situation
de surendettement, toute nouvelle opé-
ration d’investissement non impérative
peut aggraver le déséquilibre financier.
Certaines collectivités ont maintenu une
politique d’investissement ambitieuse au
prix d’un accroissement non maitrisé de
l'endettement, mettant en péril leur capa-
cité de désendettement & moyen terme.

e Comment la mettre en ceuvre?
1l convient de geler tout nouveau projet
d’investissement sauf obligation réglemen-
taire ou situation d'urgence. La collectivité
doit établir un moratoire sur les projets
non engagés, hiérarchiser les priorités et
concentrer les ressources sur la résorption
des engagements en cours.

Cette regle de prudence s’inscrit dans
une logique de redressement durable.

RECOMMANDATION | 5

Mettre en ceuvre un suivi fiable
et partagé des autorisations
de programme et des crédits
de paiement

® Pourquoi cette recommandation?
L'absence d'un dispositif fiable de suivides
autorisations de programme (AP) et des cré-
ditsde paiement (CP) comprometla lisibilité
del'engagement financier, la transparence
de I'information et le pilotage pluriannuel
des investissements. Des opérations sont
engagées sans inscription de CP, d'autres
restent ouvertes sans cléture formalisée.
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RECOMMANDATION | 7

Suivre les engagements
dans les organismes tiers et
les créances a recouvrer

@ Pourquoi cette recommandation?
Certaines collectivités ne disposent pas
d'une vision consolidée de leurs enga-
gements vis-a-vis des tiers (organismes
associés, partenariats, garanties d’em-
prunt). Par ailleurs, les restes a recou-
vrer augmentent, sans dotation aux pro-
visions pour dépréciation, alors que de
nombreuses créances sont anciennes et
irrécouvrables.

Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



@ Comment la mettre en ceuvre?

Un état annuel consolidé des engagements
horsbilan et des créances a recouvrer doit
étre présenté i l'assemblée. Il faut consti-
tuer les provisions nécessaires confor-
mement a l'article R2321-2 du CGCT. Le
suivi peut étre intégré dans un tableau
de bord partagé avecle comptable public.
Une gestion active de ces éléments ren-
forcela fiabilité des comptes et le pilotage
financier.

RECOMMANDATION [ 8

Organiser un dispositif
de suivi des contrats complexes
(PPP, BEA, DSP)

@ Pourquoi cette recommandation?
Des collectivités engagées dans des
contrats a long terme - partenariats
public-privé, baux emphytéotiques admi-
nistratifs, délégations de service public
- n'en assurent pas toujours le suivi juri-
dique et financier régulier. Cela entraine
un déficit d’anticipation sur les risques et
les engagements futurs.

e Comment la mettre en ceuvre?

Un inventaire de ces contrats doit étre
dressé, complété par une fiche de suivi
précisant: échéances, indexations, risques
juridiques, flux financiers. Descomitésde
suivi périodiques doivent étre institués.
Ce suivi contractuel renforce la capacité
d’anticipation et de contrdle de la collec-
tivite.

RECOMMANDATION [ 9

Rechercher de nouvelles marges
de manceuvre financieres

@ Pourquoi cette recommandation?

Face aux contraintes pesant sur les res-
sources, certaines villes doivent concilier
désendettement, stabilité fiscale et aug-
mentation des charges subies (énergie,
alimentation, masse salariale). Faute de
marges nouvelles, elles risquent de devoir
réduire leur niveau d’investissement.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit analyser ses chargesde
centralité, évaluer les services bénéficiant
aux communes voisines et envisager une
répartition plus équitable. Elle peut éga-

lement ajuster sa tarification, rationaliser
ses services, et optimiser la gestion de son
patrimoine.

L’identification desmargesdisponibles
en fonctionnement constitue un levier
essentiel d’'adaptation budgétaire.

RECOMMANDATION | 10

Mettre a profit les marges
de manceuvre existantes dans
les communes dites défavorisées

@ Pourquoi cette recommandation?
Dans certaines communes classéesen zone
défavorisée, une constate que des marges
de manceuvre disponibles (mobilisation du
foncier, encadrement des charges, amé-
lioration du recouvrement, activation des
dispositifs contractuels de soutien...) sont
insuffisamment exploitées. Ce déficit de
stratégie conduit a une sous-utilisation des
ressources propres, 4 un recours excessif
aux dotations ou a 'endettement, et A une
faible visibilité des politiques publiques
menees.

e Comment la mettre en ceuvre?

1l convient de procéder a un audit stra-
tégique des leviers disponibles dans la
commune: évaluation du foncier mobili-
sable, analyse de la fiscalité locale, étude
des charges de structure, identification
des aides mobilisables (dotations, appels
aprojets, contractualisation). Une planifi-
cation pluriannuelledes prioritésd’action,
fondée sur ces marges, doit étre élaborée
en lien avec les partenaires de I'Etat et les
institutions financiéres.

Ce cadrage doit favoriser une gouver-
nance plus autonome et plus dynamique,
au service de la résorption des inégalités
territoriales.

RECOMMANDATION [ 11

Savoir négocier certains parametres
de recettes publiques

® Pourquoi cette recommandation?

Certaines collectivités, notamment les
régions, peuvent exercer une influence
significative sur la répartitionde certaines
ressources (redevances, affectations de
fiscalité, part des contributions des usa-
gers...). Uabsence de stratégie dans ces
négociations entraineune perte d’oppor-
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LA PERFORMANCE

COMPTABILITE ANALYTIQUE

tunité financiére et limite la marge de
manceuvre budgétaire.

e Comment la mettre en ceuvre?
Il est recommandé de structurer une fone-
tion deveille et d’analyse sur les recettes fis-
cales et domaniales. Les collectivités doivent
se doter de capacités de simulation, suivre
les projets 1égislatifs ou conventionnels sus-
ceptibles d’affecter leurs ressources, et se
préparer aux négociations (avec I'Etat, les
partenaires, ou les opérateurs).

Cela suppose un pilotage budgétaire
actif et une capacite d’anticipation sur les
ressources disponibles.

4.COMPTAB
ANALYTIQ

CONNAISSANCE DES CO0TS

RECOMMANDATION | 1

Mettre en place une comptabilité
analytique fiable et adaptée
aux activites exercees

@ Pourquoi cette recommandation?
Plusieurs CRTC constatent que la compta-
bilité budgétaire ne permet pas toujours
d’isoler les dépenses, les recettes et les
moyens afférents a chaque service, mission,
politique ou opération. Sans affectation
des charges indirectes et mutualisées, les
colts completsnepeuvent étre d éterminés
de maniere fiable.

Cette insuffisance empéche d’apprécier
I'équilibre des activités, de comparer leur
performance, de justifier les tarifs, cotisa-
tions ouremboursementsetde détecterdes
financements croisés. Elle dégrade aussi
I'information des élus et des usagers et
fragilise les choix de gestion.

Les finalités varient selon les orga-
nismes. Pour les déchets, l'article L2224-
17-1du CGCT impose un suivi des colits par
flux et par étape technique. Pour un centre
de gestion, la comptabilité analytique dis-
tingue les missions obligatoires et facul-
tatives et permet d’adapter les produits
percus a leurs cotits, notamment au regard
del'article L452-26 du CGFP. D’autres CRTC
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LA PERFORMANCE

COMPTABILITE ANALYTIQUE

la préconisent pour calculer le cofit de
revient de l'eau, dresser le bilan annuel
d’un festival, suivre un plan vélo ou les flux
d’une opération d’intérét national. Dansle
secteur culturel, le format UNIDO sépare
les charges de structure de celles liées a
l'activité artistique.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité ou 'établissement définit,
pardélibération ou note-cadre,les objectifs,
le périmetre et la périodicité du dispositif.
Le plan analytique est organisé par centres
de responsabilité, activités, prestations,
politiques ou opérations, avec un détail
proportionné aux décisions a éclairer.

Les charges et produits directs sont
affectésa l'activité concernée. Les dépenses
de personnel, fonctions support, locaux,
véhicules, systemes d’information, amortis-
sements et autres charges mutualisées sont
répartis selon des clés documentées: temps
de travail, effectifs, surfaces, kilomeétres,
volumes, tonnages ou utilisation des équi-
pements. Les recettes sont ventilées sur le
méme périmetre pour calculerle colit brut,
le colit net et le taux de couverture.

Une procédure désigne les responsables
de la saisie, de la validation et du contrdle,
organise la transmission des données par
les services, budgets annexes, syndicats,
prestataires ou délégataires et prévient
omissions et doubles comptes. Les données
sontrapprochées annuellement dela comp-
tabilité générale et le logiciel financier est
parameétré pour limiter les retraitements
manuels.

Des tableaux de bord présentent les
colits totaux et unitaires, leur finance-
ment, leur évolution et les écarts aux prévi-
sions. Présentés a l'assemblée délibérante,
ils servent & préparer le budget, fixer les
tarifs, évaluer les activités et décider des
corrections nécessaires. Les référentiels
sectoriels, tels que lamatrice des colits de
I'ADEME ou le format UNIDO, sont appli-
qués lorsqu’ils sont requis ou pertinents.

RECOMMANDATION | 2

Formaliser un contréle interne
et une comptabilité analytique
pour sécuriser la gestion

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absencededispositifde contréle interne
etde comptabilité analytique auseind'un

SDIS nuit a la maitrise des risques finan-
ciers et a l'optimisation des ressources.
Elle contrevient aux exigencesdel'instruc-
tion budgétaire et comptable M57 et aux
recommandationsdel'inspection générale
de 'administration. L'établissement se
prive ainsid’une vision consolidée des
coltsparactivité, nécessaire a un pilotage
efficient.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le SDIS doit établir une cartographie des
risques,définirdesprocéduresde contréle
formalisées et programmer des audits
internes. En paralléle, la mise en place
d’une comptabilité analytique permettra
de ventiler les charges par centre de cofit
et par type d’intervention. Cesdispositifs
devront sintégrer dans la gouvernance
managériale et faire 'objet dun compte-
rendu annuel devant le conseil d’admi-
nistration.

RECOMMANDATION | 3

Mettre en place une comptabilité
analytique annuelle
our connaitre les codts et
onder la tarification des missions
d’un centre de gestion

@ Pourquoi cette recommandation?
Sans connaissance fiable des colits com-
plets par mission, un centre de gestion ne
peut apprécier 'équilibre de ses activités,
justifier ses financements ni établir une
tarification transparente de ses missions
facultatives. Les CRTC relévent des charges
mal ventilées, des cotisations reconduites
sansanalyse, desmissions bénéficiant & peu
de collectivités et des prestations facturées
selon des forfaits sans rapport démontré
avec leur cofit.

Méme lorsqu'un outil analytique existe,
son absence d’exploitation peut conduire
a maintenir des missions déficitaires ou
excédentaires sans justification, a faire sup-
porter certains colits par d’autres activités
et a traiter inégalement les collectivités
bénéficiaires.

Pour lesmissionsmentionnées a l'article
L452-39 du CGFP et réalisées alademande
d’une collectivité non affiliée, la contri-
bution est limitée par l'article L452-26 au
colt réel desmissions. Les autres missions
facultatives sont financées dans les condi-
tions prévues a l'article L452-30.
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e Comment la mettre en ceuvre?
Définir des centres de cofits correspondant
aux missions obligatoires et facultatives
et établir des regles stables d’affectation
des produits, charges directes et charges
indirectes. Les inducteursretenus, tels que
le temps consacré, les effectifs, le nombre
de dossiers ou les surfaces, doivent étre
objectivement justifiés.

Les données d’activité et de temps sont
fiabilisées, puis rapprochées chaque année
de la comptabilité générale. Les comptes
analytiques présentent, pour chaque mis-
sion, son colit complet, ses recettes, son
volume d’activité et son résultat.

Ces résultats sont soumis au conseil
d’administration, communiqués aux col-
lectivités affiliées et utilisés pour revoir
les cotisations, les tarifs conventionnels,
le périmeétre des missions et leur niveau
de service. Toute tarification forfaitaire
doit pouvoir étre rapprochée du coiit réel
et réexaminée réguliérement.

RECOMMANDATION | 4

Mettre en place un outil
de suivi analytique du cotit du PLUI
etle présenter aux élus

® Pourquoi cette recommandation?
L’absence d’outil de comptabilité analy-
tique empéche une métropole d’évaluer
le cott global de son plan local d'urba-
nisme intercommunal (PLUi). Une CRTC
a dt reconstituer elle-méme ces données
(Etp mobilisés, prestations externes, etc.),
constatant egalement que peud’indicateurs
sont transmis aux instances délibérantes,
sauf aux élus siégeant dans les instances
techniques. Ce défaut nuit a la transparence
et au pilotage stratégique.

e Comment la mettre en ceuvre?
Lamise en place d’'un outil synthétiquede
suivi financier du PLUI, incluant les res-
sources mobilisées (internes et externes),
est indispensable. Il doit permettre a 'as-
semblée délibérante d’apprécier le coiit,
les délais et les résultats du programme
d'urbanisme.

Cette transparence renforcera la légiti-
mité des choix d'aménagement et facilitera
le contréle démocratique.
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RECOMMANDATION | 5

Suivre analytiquement le colt
du processus d‘instruction

@ Pourquoi cette recommandation?
Une collectivité ne peut estimer ni le colit
niletemps passé par dossier instruit, faute
d’outil de comptabilité analytique ou de
suiviinformatique adapté. Celanuit 4 'ob-
jectivation des charges et a4 I'optimisation
desressources.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit se doter d’un dispositif

de comptabilité analytique croisé avec un

outil informatique de suivi budgétaire.
Celapermettra de mesurer précisément

le cotit du service, de mieux dimensionner

les équipes et d’ajuster lesmoyensalloués.

RECOMMANDATION [ 6

Clarifier les modalités de partage
des colits de fonctionnement
d‘un cabinet mutualisé

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve qu'un cabinet est mutua-
lisé entre une métropole et sa commune-
centre sans que les modalités de répartition
des charges soient suffisamment explicites.
Cette absence de cadre fait courir le risque
qu'une collectivité finance des dépenses
relevant exclusivement de l'autre.

Elle rend également difficile I'iden-
tification du temps consacré a chaque
entité, le contrdle des imputations et la
vérification de la sincérité des dépenses.
Lamutualisation ne peut donecreposer sur
desrépartitions forfaitaires dépourvuesde
justification ou sur de simples pratiques
administratives.

e Comment la mettre en ceuvre?
Vérifier préalablement la base juridiquede
la mutualisation et délimiter les fonctions
effectivement partagées. Une convention
approuvée par les organes compétents
doit préciser les personnels et charges
concernés, les missions réalisées pour
chaque collectivité, les critéres de répar-
tition, les modalités de remboursement
etla périodicité des régularisations. Selon
l'organisation retenue, elle peut s’inscrire
dansle cadre des services communs prévu
alarticle L5211-4-2 du CGCT.

Les clés de répartition doivent étre
objectives et vérifiables: temps de travail,
effectifs mobilisés, surfaces occupées,
consommations ouvolumesd’activité. Elles
sont réexaminées périodiquement a partir
des cotlits réellement constatés.

Une comptabilité analytique retrace les
rémunérations, fournitures, prestations
et autres dépenses imputables a4 chaque
collectivité. Les directions financiéres ou
le controéle de gestion vérifient annuelle-
ment la concordance entre les activités,
les imputations et les remboursements. Un
bilan est présenté aux deux collectivités.

RECOMMANDATION | 7

Se doter d'outils permettant

de tracer les financements percus
au titre du programme

«Action Ceeur de Ville» (ACV)

et étre en mesure de rendre compte
précisément de leur emploi

@ Pourquoi cette recommandation?

La chambre reléve qu'une commune ne dis-
pose pas d'outils de suivi financier conso-
lidé des actions financées dans le cadre du
programme ACV. Les tableaux produits
sont incomplets, contradictoires, et neper-
mettent pas d’identifier précisément les
financementsrecus, leur affectation réelle
ou leur consommation effective.

Cette insuffisance de tracabilité
empéche de vérifier 'imputation des
charges, les remboursements et le res-
pect dela spécialité de chaque collectivité.
Les exigences doivent étre déduites de la
convention de mutualisation, des délibé-
rations qui l'approuvent et des régles bud-
gétaires et comptables applicables, et non
du décret n°2017-279 du 2 mars 2017, qui
ne fonde pas a lui seul un régime général
de partage des colits.

e Comment la mettre en ceuvre?

La commune doit mettre en place un
outil de suivi budgétaire spécifique au
programme ACV, permettant de tracer
de maniére fiable, projet par projet, I'en-
semble des financements percus (Etat,
Banque des Territoires, Anah, Action
Logement, région, etc.) et leur emploi
détaillé.Cet outil devra étre partagé avec
les services financiers mutualisés ville-
intercommunalité et intégré aux états
financiers annuels.
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Un bilan régulier devra étre produit pour
les partenaires et présenté en comité de
projet pour garantir la transparence et la
conformité de l'utilisation des fonds.

RECOMMANDATION | 8

Suivre, consolider et analyser

les dépenses et les recettes

liées a 'adaptation au changement
climatique

@ Pourquoi cette recommandation?
Desdépensesdispersées entre politiques,
budgets et dispositifs de financement ne
permettent pas de connaitre I'effort réel
d’adaptation, d’en apprécier la trajectoire
ni de relier les moyens aux résultats.

Une ville a mis en ceuvre un « bud-
get vert» a partir de 2021, utilisant une
méthode d’évaluation de I'impact de ses
dépensessurla transition climatique. Tou-
tefois, cette démarche ne concerne que le
budget municipal, alors que les politiques
les plus structurantes relévent du budget
métropolitain. De plus, les dépenses de
personnel et de subventions ne sont pas
analysées, et aucun état financier conso-
lidé ne permet d’appréhender de maniéere
transversale les investissements consacrés
al'adaptation.

Une CRTC observe qu'une communauté
d’agglomération d’environ 100000 habi-
tants et sa ville-centre ne disposent pas
d’un budget vert permettant de retracer les
crédits mobilisés pour 'adaptation au chan-
gement climatique. Les deux collectivites,
bien quayant engagé une réflexion sur le
sujet, invoquent un cadre normatif encore
peu stabilisé pour justifier leur prudence.
Laprésentation actuelle de leur action cli-
matique se limite aux efforts d’efficacité
énergétique et de sobriété des consom-
mations. Elle ne permet ni de qualifier
I'intérét environnemental des dépenses,
ni de consolider I'information financiére
utile a la planification des politiques de
transition écologique.

o Comment la mettre en ceuvre?

Définir un périmétre et une nomencla-
ture communs, identifier les dépenses,
recettes et cofinancements dans les sys-
témes financiers, documenter les regles
de rattachement et produire un bilan
annuel consolidé. Relier cette informa-
tion aux objectifs, indicateurs et risques
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climatiques afin d’éclairer les arbitrages
budgétaires.

La métropole et la commune doivent
se doter d’'un outil partagé permettant de
suivre 'ensemble desdépenses et recettes
liées a 'adaptation au changement clima-
tique. Cette consolidation doit porter sur
toutes les politiques concernées (urba-
nisme, mobilité, gestion de l'eau, ete.),
inclure une programmation pluriannuelle,
et étre intégrée aux documents budgétaires
stratégiques.

Cela permettra une meilleure orienta-
tion des ressources et une gouvernance
renforcée de la transition écologique.

Les collectivités doivent adapter leur
systeme d’information financiere afin de
construire un outil permettant de suivre
de maniére transversale et consolidée I'en-
semble desrecettes et desd épenses dédiées
a l'adaptation au changement climatique.
Cette budgétisation environnementale, en
lien avec les objectifs du PCAET, permettra
d’éclairer les arbitrages, de rendre compte
des efforts engagés, et de mesurer la soute-
nabilité des projets dans le temps.

Elle contribuera aussi a nourrir le débat
démocratique lors des étapes budgétaires.

RECOMMANDATION [ 9

Etablir un bilan analytique
des politiques régionales
d'adaptation des stations
de montagne

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC constate que la région ne produit
aucun bilan approfondi de son action dans
les stationsdemontagne. Les documents se
contentent d’agréger lesmontants engagés
et les projets soutenus, sans croisement
entre les plans montagne et tourisme ni
analyse qualitative. Cette carence empéche
toute évaluation des effets desaidessurla
résilience des territoires.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La région doit établir un bilan analytique
consolidédesaidesapportees. Ce bilan doit
porter notamment sur:

«le soutien a la production de neige;

- la complémentarité entre les aides des
deux plans en matiere de diversification
touristique;

-la cartographie des équipements implan-
tés al'échelle desmassifs. Il servira de base

pour ajuster les prioritésde la future géné-
ration de plans et rationaliser les engage-
ments financiers selon les perspectives
d’enneigement et de fréquentation.

5. GOUVERNANCE,

PILOTAGE ET EVALUATION

RECOMMANDATION | 1

Eviter une gouvernance
trop centralisée et opaque

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC observe, dans une commune
de plus de 65000 habitants, un systéme
municipal trés intégré, concentrant
I'essentiel du pouvoir décisionnel entre
les mains d’un cercle restreint d’élus et
de dirigeants. Cette gouvernance centra-
lisée se double d’'une interdépendance
financiére marquée entre la commune et
ses satellites (associations, SEM, autres
organismes), sans tracabilité suffisante
des flux (avances, subventions, garanties
d’emprunt...). Labsenced’information bud-
getaire exhaustive nuit a la transparence,
au controle de 'assemblée délibérante et
a la comprehension par les citoyens. Ces
pratiques génerent des risques juridiques,
financiers et déontologiques, notamment
enmatiérede conflits d’intéréts, de gestion
desressources humaines oude commande
publique.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit réorganiser sa gou-
vernance autour de principes de trans-
parence, de tracabilité et de séparation
des responsabilités. Elle doit instaurer
des dispositifs formalisés de contréle
des satellites (compte-rendu financier,
conventions d’objectifs, bilans consoli-
dés) et veiller 4 une meilleure informa-
tion de l'assemblée sur les engagements
hors budget. Une cartographie des flux
financierscroisésaveclesentitésliéesdoit
étredressée etreguliérement mise ajour.
Enfin, il est recommandé de renforcer
les dispositifs de prévention des conflits
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d’'intéréts et de garantir la lisibilité des
circuits décisionnels.

RECOMMANDATION | 2

Structurer le pilotage stratégique,
budgétaire et financier

et l'évaluation des politiques
publiques

@ Pourquoi cette recommandation?
Une stratégie peu formalisée, des respon-
sabilités diffuses et des outils incomplets
rendent les arbitrages moins transparents
et empéchent de relier les objectifs, les
moyens, les réalisations et les résultats.

LesCRTC constatent que certaines poli-
tiques sont reconduites sans évaluation de
leur efficacité ou de leur efficience. Les
investissements peuvent résulter de la
simple addition desdemandesdes services
ou des communes membres, sans hiérar-
chisation politique ni analyse eonsolidée
de leur soutenabilite.

L’absence de programmation plurian-
nuelle, de prospective financiére, d’indica-
teurs partagés ou de données consolidées
limite la capacité & anticiper les besoins
et & mesurer les effets des décisions. Les
fonctions de contréle de gestion, d'audit ou
d’évaluation sont parfois sous-dotées, iso-
lées ou dépourvues d'autorité fonctionnelle
et d’acces suffisant aux données.

e Comment la mettre en ceuvre?
Définir un cadre de pilotage proportionné
a la taille et aux risques de la collectivité,
comprenant des objectifs pluriannuels, des
responsables, des indicateurs, une trajec-
toire financiére et un calendrier de revues.

Etablir un programme pluriannuel
d’investissement consolidé intégrant le
cott complet desprojets, leur financement
et leurs charges futures. Des tableaux de
bord financiers, humains et opérationnels
sont présentésrégulierement a lexécutifet
aladirection générale. Les écarts donnent
lieu a des décisions correctrices tracées.

Les politiques prioritaires font 'objet
d’évaluations programmeées portant sur
leurs résultats, leurs effets et leur effi-
cience. Les conclusions sont communi-
quées aux elus et utilisées dans les arbi-
trages budgétaires.

La collectivité dote les fonctions de
contréle de gestion, d'audit et d’évaluation
de moyens adaptés et organise un dialogue
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regulier entre direction générale, finances,
ressources humaines, commande publique
et services opérationnels. Ces fonctions
peuvent étre mutualisées lorsque la taille
de la collectivité le justifie.

RECOMMANDATION | 3

Formaliser et piloter
un projet de territoire partagé
avec les communes membres

® Pourquoi cette recommandation?

Un projet de territoire insuffisamment
formalisé prive I'intercommunalité d'un
cadre commun pour hiérarchiser les priori-
tés, coordonner les politiques publiques et
apprécierlacohérence entre compétences,
ressources et investissements.

L'exercice partiel de compétences trans-
férées, leur maintien de fait au niveau com-
munal, une définition imprécisede l'intérét
communautaire ou 'absence de transfert
des moyens affaiblissent les principes de
spécialité et d’'exclusivité.

Unprojet deterritoireancien,non actua-
lisé ou dépourvu d'objectifs et d’indicateurs
favorise des décisions opportunistes et
prive I'intercommunalité d’une stratégie
partagee.

L’absence de restitution aux conseils
municipaux réduit en outre 'information
des élus et la lisibilité démocratique de
'action intercommunale.

e Comment la mettre en ceuvre?
Elaborer avec les communes membres un
diagnostic partagé, des orientations plu-
riannuelles, un programme d’actions chif-
fré etdesindicateurs derésultat. Identifier
les responsables, les moyens et le calen-
drier, organiser un suiviannuel devant les
instances communautaires et communales,
puis actualiser le projet en fonction des
résultats et des évolutions du territoire.

L’EPCI doit rapprocher ses statuts du
droitapplicable et établir, compétence par
compétence, une cartographie des actes,
services, personnels, biens, contrats, res-
sources et dépenses.

Il met fin aux exercices communaux
irréguliers ou formalise les délégations et
conventions expressément permises par
laloi. Lorsque I'intérét communautaire est
requis, il est défini dansle délai et selon la
majorité prévus pour la catégorie d’'EPCI
concernée.

Le projet commun mentionné notam-
ment aux articles L5214-1, L5215-1 et
L5216-1 du CGCT est élaboré avec les com-
munes membres, actualisé aprés toute
evolution significative du périmetre ou
des compétences, puis décliné en priori-
tés,actions,responsables, financements,
calendrier et indicateurs évalués chaque
anneée.

En application de larticle L5211-39, le
président adresse avant le 30 septembre a
chaque maire le rapport annuel d’activité
accompagné du compte financier unique;
lemaire le communique en séance publique
au conseil municipal.

Les représentants de la commune
rendent en outre compte de l'activité de
I'EPCI au moins deux fois par an.

RECOMMANDATION | 4

Clarifier l'organisation, les missions
et le role desresponsables

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC constate que, dans certaines
collectivités, l'organisation administra-
tive reste trop cloisonnée ou opaque:
chevauchements de missions, organi-
grammes peu lisibles, absence de fiches
de postes actualisées. La gouvernance
managériale s’en trouve fragilisée, avec
des incertitudes sur les responsabilités
de chacun, notamment en matiére de
contréle, de gestion des risques ou de
décision opérationnelle.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit actualiser et formaliser
son organigramme en identifiant claire-
ment:

-lesniveaux deresponsabilité hiérarchique
et fonctionnelle;

- les périmetres de décision déléguée;

- les articulations entre péles, directions,
services et missions transversales.

La clarification des missions passe aussi
par I’élaboration de fiches de poste pré-
cises, la diffusion d’'un annuaire interne
desfonctions et la désignation de référents
par domaine clé (RH, finances, commande
publique, juridique...).

Cette structuration garantit la lisibilité
et 'efficience de I'action publique.
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RECOMMANDATION | 5

Renforcer les conventions annuelles
d'objectifs et de moyens

@ Pourquoi cette recommandation?

Le contréle externe exercé par certaines
collectivités sur leurs organismes associés
se limite & la transmission des comptes eta
des ratios financiers. Ce suivi minimal ne
permet pas d’apprécier le rapport entre
les moyens engagés et le service rendu.
L'absence de dialogue de gestion structuré
empéche toute évaluation consolidée de
l'action publique portée par ces entités.

e Comment la mettre en ceuvre?
La collectivité doit renforcer la qualité de
ses conventions d'objectifs et de moyens
avec les organismes tiers, en instaurant
desindicateurs de performance adaptés a
chaque structure,un calendrier de dialogue
(trimestriel ou semestriel selon 'enjeu), et
une comptabilité analytique distinguant
les activités.

Ce dialogue doit nourrir les arbitrages
budgétaires et contribuer a la maitrise de
la dépense publique.

RECOMMANDATION | 6

Elaborer et adopter en conseil
métropolitain un pacte financier
et fiscal

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC souligne l'opacité et I'absence
de logique stratégique dans l'attribution
des fonds de concours entre une métro-
pole et ses communes membres. Ces fonds
ont servi a financer des équipements de
portée strictement communale, sans arti-
culation avec un projet de territoire métro-
politain. Réciproquement, des communes
ontabondédes projets métropolitains sans
justifieation d’un intérét communal.

Cette confusion remet en cause les
principes de spécialité et d'exclusivité des
compétences.

e Comment la mettre en ceuvre?

Lamétropole doit adopterun pacte fiscal et
financier formalisé en conseil ,précisant les
grands équilibres financiers, les principes
de solidaritéentre territoires et lesmodali-
tés de répartition des ressources. Ce pacte
doit s'appuyer sur le projet de territoire
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et encadrer strictement l'attribution des
fonds de concours par des régles claires
d’éligibilité, d'objectifs et de contrdle.

Une grille d’analyse partagée doit garan-
tir la cohérence avecles compétencesres-
pectives.

RECOMMANDATION | 7

Définir, appliquer et évaluer
des modalités transparentes
d‘attribution des fonds de concours

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absence de critéres stables, de program-
mation et d’évaluation peut rendre les
décisions peu lisibles, créer des inégalités
entre communes et limiter l'appréciation
de l'effet des financements accordés.

L’absence d'un cadre formalisé pour
lattribution des fonds de concours inter-
communaux favorise des décisions peu
lisibles ou inéquitables. Ces fonds dérogent
alarépartition habituelledes compétences
et doivent respecter le texte propre ala caté-
gorie d’établissement public de coopération
intercommunale, notamment les articles
L5214-16, L5215-26, L5216-5 ou, pour les
meétropoles, L5217-7du CGCT.

Des fonds de concours ont parfois été
versés pour financer des dépensesnerele-
vant pas de I'intérét communal ou commu-
nautaire clairement établi. Dans plusieurs
cas, les conventions étaient inexistantes ou
non conformes, entrainant une confusion
desroles et desresponsabilités financiéres
entre niveaux de collectivités.

e Comment la mettre en ceuvre?
Adopterun cadre fixant les objectifs, béné-
ficiaires, dépenses éligibles, critéres de
sélection, taux, plafonds, piéces et moda-
lités de contrédle. Programmer les enve-
loppes, tracer I'instruction et les décisions,
suivre l'exécution des opérations et présen-
ter périodiquement un bilan territorial,
financier et qualitatif.
L’intercommunalité doit adopter une
délibération fixant les eriteres objectifs d’at-
tribution des fondsde concours(périmétre
de projets, intérét communautaire, clésde
réepartition, contreparties attendues).
Cecadre doit garantir une transparence
totale dansles décisions et faire l'objet d'un
suivi annuel présentéa l'organe délibérant.
Chaque fonds de concoursdoit financer
la réalisation ou le fonctionnement d'un

equipement, étre autorise par desaccords
concordants de l'organe communautaire
et du conseil munieipal concernés et res-
pecter la régle selon laquelle son montant
total ne peut excéder la part financée,
hors subventions, par le bénéficiaire. Une
convention ou une fiche d'attribution pré-
cisantl'objet,le montant, le calendrier, les
justificatifs et le contréle est recomman-
dée pour sécuriser 'exécution, sans étre
présentée comme une condition légale
générale lorsqu’aucun texte ne I'impose.

RECOMMANDATION | 8

Elaborer, piloter et évaluer
une stratégie territoriale
de mutualisation des services

e Pourquoi cette recommandation?
Des services communs développés sans
stratégied’ensemble, gouvernance claire ni
évaluation consolidée peuvent déplacer les
charges sans améliorer la qualité, la conti-
nuité ou l'efficience du service. Les CRTC
relévent des schémas limités a4 quelques
fonctions, parfois pilotés principalement
par la ville-centre, ainsi que des respon-
sabilités confuses entre I'établissement
public de coopération interecommunale, les
communes et leurs établissements.

Des conventions imprécises peuvent
créer des chevauchements, deslacunesde
responsabilité ou desrépartitions de cofits
contestables. Faute de bilan,les gainsatten-
dus demeurent théoriques et les cotits de
coordination, les effets sur les personnels
oula qualité du service ne sont pas mesurés.

e Comment la mettre en ceuvre?
Etablir avecl'ensemble des communes un
diagnostic des fonctions mutualisables, des
besoins, des colits actuels et desniveaux de
service. La stratégie précise le périmeétre,
la gouvernance, les moyens, le calendrier,
les effets attendus et les clés de répartition
des charges.

L'article L5211-39-1du CGCT permet au
président d’'un établissement publicde coo-
pération intercommunale a fiscalité propre
d’élaborer unrapport comportant un projet
de schéma de mutualisation. Lorsque cette
faculté est utilisée, le schéma est soumis
aux communes et son avancement fait
l'objet d'une communication annuelle lors
du débat d’orientation budgétaire ou du
vote du budget.
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Chaque service mutualisé fait I'objet
d’'une convention adaptée au montage
Jjuridique retenu, notamment aux articles
L5211-4-1 et L5211-4-2. Elle précise l'autorité
hiérarchique et fonctionnelle, les moyens,
les niveaux de service, les modalités de
financement et les responsabilités.

L'évaluation porte sur les effectifs, les
dépenses, lesdélais, laqualité, la continuité
du service et les charges de coordination.
Sesrésultats sont présentés au conseil com-
munautaire et servent a ajuster ou étendre
les mutualisations.

INTER
S RISQU
D'ACT

RECOMMANDATION | 1

Etablir, hiérarchiser et réviser
annuellement une cartographie
générale des risques assortie

e plans d'action

@ Pourquoi cette recommandation?
Sans identification structurée des événe-
ments susceptibles d’affecter les objectifs,
les contrdles restent dispersés et les orga-
nismes ne peuvent concentrer leurs res-
sources sur lesrisques les plus significatifs.
Les CRTC relévent des cartographies
inexistantes, partielles ou non actualisées,
ne couvrant pas I'ensemble des risques
juridiques, financiers, budgétaires, opé-
rationnels, numériques, environnementaux
ou réputationnels. Certains organismes
disposent d’'une cartographie, mais sans
plan d’action, responsables niéchéances,ce
quiréduit 'exercice 4 undocument formel.
L’absence de hiérarchisation fragilise
la prévention des irrégularités, la fiabilité
des comptes, la sincérité budgétaire et la
continuite des activités. Elle conduit égale-
ment a des plans de contréle dispersés ou
principalement déterminéspar I'urgence.

e Comment la mettre en ceuvre?

Recenser les objectifs, processus et risques
avec les responsables opérationnels. Pour
chaque risque, apprécier sa probabilité,

Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



son impact, les contrédles existants et le
niveau de risque résiduel. Les critéres de
notation doivent étre communs, explicites
et documentés.

Désigner un propriétaire pour chaque
risque significatif et formaliser un plan
d’action précisant les mesures de préven-
tion ou de réduction, les responsables, les
échéances, lesmoyens et les indicateurs. La
cartographie doit orienter le programme
annuel de contréle et d’audit ainsiquel'allo-
cation des ressources.

Un comité placé aupres de la direction
génerale suit 'avancement des actions et
arbitre les retards. La cartographie est
revue au moins une fois par an et lors de
toute évolution majeure: nouvelle compé-
tence, réorganisation, contrat complexe,
incident, transformation numérique ou
changement réglementaire. Une synthése
est présentée aux instances dirigeantes.

RECOMMANDATION | 2

Déployer une politique structurée,
pilotée et formalisée de contréle
et d'auditinternes

® Pourquoi cette recommandation?

Un contrdle interne reposant sur des ini-
tiatives isolées ne garantit nila couverture
des risques majeurs ni la cohérence des
contréles. Les CRTC constatent 'absence
de dispositifs organisés, permanents et
documentés, y comprisdans desdomaines
sensibles tels que la commande publique,
les régies, les satellites ou la chaine finan-
ciere.

L’absence de cartographie des risques,
de plans annuels de contréle et de suivi
des recommandations a pu favoriser des
erreursrépétées, voire des fraudes. Larticu-
lation entre contréle hiérarchique, controle
degestion, fonctions de conformité et audit
interne reste souvent imprécise.

L’audit interne ne peut par ailleurs
remplir son réle sison indépendance fone-
tionnelle, son accés aux informations ou
le suivi de ses recommandations ne sont
Ppas garantis.

e Comment la mettre en ceuvre?

Adopterune politique définissant les objec-
tifs, le perimeétre, la gouvernance, les res-
ponsabilités et lesmoyensdu contrédle etde
l'audit internes. Elle distingue les contrédles
opérationnels exercés par les services, la

supervision hiérarchique et les évaluations
indépendantes conduites par l'audit.
Elaborer, a partir dela cartographie des
risques, des plans annuels de contrdle et
d’audit. Chaque processus prioritaire dis-
posed’une procedure, depoints de contréle,
de preuves attendues et d’indicateurs. Les
anomalies et recommandations sont suivies
dans un outil partagé jusqu’a leur clture.
Les fonctions de conformité doivent
étre clairement identifiées, notamment
le référent déontologue prévu a l'article
L124-2du CGFP, le délégué a la protection
des données prévu a l'article 37 du regle-
ment général sur la protection des don-
nées et, lorsque les conditions légales sont
réunies, le dispositifde recueil des alertes.
Un comitéde pilotage examine les résul-
tats, les incidents et lesretards. Lesplans,
rapports et taux de mise en ceuvre sont
présentés périodiquement aux instances
compétentes. Le recours a un prestataire
extérieur reste possible, sous réserve de
conserver la maitrise du dispositif.

RECOMMANDATION | 3

Intégrer les processus opérationnels
et le suivi des objectifs dans
le dispositif de controle interne

® Pourquoi cette recommandation?
Des objectifs non traduits en contréles
et des processus insuffisamment docu-
mentés rendent difficiles la détection des
écarts, attribution des responsabilités et
les actions correctrices. Sans suivi régulier
des résultats, l'exécutifne peut ajuster les
politiques et 'assemblée d élibérante appré-
cier pleinement l'action conduite.

Les CRTC relévent des outils de télé-
gestion des dépenses sociales qui ne
permettent pas, faute de croisement des
données, d’identifier et de recouvrer effica-
cement les indus. En matiére de commande
publique, des obligations de transparence
restent parfois inexécutées, notamment la
publication desdonnées essentielles prévue
aux articles L2196-2 et R2196-1 du CCP.

Le suivi des délais de paiement est
incomplet lorsque les données de'ordon-
nateur ne sont pas rapprochées de celles
du comptable public. L’'absence de tableau
commun et de distinction fiable entre
dépenses sur facture et hors facture ne
permet pas de vérifier le délai de trente
Jjours fixé par les articles L2192-10 et R2192-
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10. Ces carences révelent une intégration
insuffisante des processus opérationnels
au contréle interne.

e Comment la mettre en ceuvre?
Préciser, pour chaque service ou politique,
les objectifs, responsables, indicateurs,
périodicités de remontée et modalités de
compterendu. Rapprocher lesrésultatsdes
objectifs et les présenter a 'exécutif puis a
I'assemblée délibérante. Articuler ce suivi
avec les documents budgétaires, conven-
tions d’objectifs et évaluations internes.

Pour chaque processus critique, notam-
ment l'exécution de la dépense, le recouvre-
ment,la commande publiqueetlesdélaisde
paiement, établir une cartographie décri-
vant les étapes, acteurs, risques, controles,
preuvesattendues et indicateurs. Les procé-
duresdoivent étre accessibles, actualisées
et assorties d’'un suivi des anomalies.

Pour les processus partagés, l'ordonna-
teur et le comptable public définissent des
nomenclatures, périmeétres statistiques et
indicateurs communs. Le tableau de bord
des paiements distingue les factures des
dépenses sans facture, retrace les délais
imputables a chaque acteur, les suspen-
sions et les rejets et permet d’engager les
corrections nécessaires.

Intégrer le recouvrement des indus
sociaux au plan annuel de contréle, dansle
respect des compétencesdel’'ordonnateur
et du comptable. Soumettre la commande
publique & une veille et a des contréles
périodiques portant sur la publicité,lamise
en concurrence, la tracabilité des choix et
la publication des données essentielles.
Suivre les intéréts moratoires et analyser
les causes desretards.

Centraliser lesanomalies et plans d’ac-
tion dans un outil partagé. Réexaminer
périodiquement lapertinence et lefficacité
des controéles, puis adapter leur fréquence
et leur étendue aux risques constatés.

RECOMMANDATION | 4

Formaliser une stratégie

de prévention des atteintes

ala probité et en piloter la mise
enceuvre

@ Pourquoi cette recommandation?

Des mesures dispersées de déontologie
et d’anticorruption ne permettent pas de
couvrir de maniere cohérente les risques
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de favoritisme, corruption, prise illégale
d’intéréts, détournement de fonds, concus-
sion ou trafic d’influence.

Les CRTC constatent 'absence de car-
tographie des risques, de charte de déon-
tologie, de procédures de signalement ou
de formation dans certaines collectivités
et certainscentresde gestion. Ces lacunes
fragilisent particuliérement la commande
publique, les subventions, les recrute-
ments, 'urbanisme et les relations avee
les organismes associés.

L’article 3 de la loi n"2016-1691 du
9 décembre 2016 confie 4 'Agence fran-
caise anticorruption I’élaboration de
recommandations destinées aux per-
sonnes morales de droit public et privé.
Celles-ci font de la cartographie des
risques labase du dispositifde prévention
et de détection.

e Comment la mettre en ceuvre?
Elaborer une cartographie propre aux acti-
vités de 'organisme, identifiant les pro-
cessus sensibles, les seénarios d’atteinte a
la probité, leur probabilite, leur gravité et
les controles existants. Elle débouche sur
un plan d’action assorti de responsables,
d’échéances et d’indicateurs.

Adopter une charte ou un code de
conduite précisant les régles relatives aux
cadeaux, invitations, conflits d’intéréts,
relations avec les fournisseurs, utilisation
des moyens publics et signalements. Ces
regles sont diffusées aux élus, administra-
teurs et agents.

Le dispositif comprend un canal
d’alerte conforme aux textes applicables,
des contrbdles adaptés aux risques, des
formations ciblées et, dans les marchés

sensibles, des mesures d’intégrité appro-
priées. Leréférentdéontologue est claire-
ment identifié.

L’instance dirigeante examine périodi-
quement l'avancement du plan, les alertes,
lesincidents et lesrésultats des controles.
La cartographie et les procédures sont
actualisées a partir de ces retours d’expé-
rience et desrecommandations de’Agence
francaise anticorruption.

RECOMMANDATION | 5

Documenter et renforcer

les procédures internes de controle
des demandes de remboursement
de frais de mission des élus

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve que les remboursements
de frais de mission sont parfois engagés
sans justifieatif probant, ou font 'objet
de mandats spéciaux a posteriori, notam-
ment pour desdéplacements du président
d’un conseil départemental. L'absence de
procédure claire, combinée a l'utilisation
non encadrée de véhicules de fonction,
constitue un facteur de risque élevé pour
la collectivité. Des pratiques irréguliéres
peuvent en résulter, tant sur le plan bud-
getaire que déontologique.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit formaliser une procé-
durepréciseencadrant lesfraisdemission
des élus: nature des frais éligibles, piéces
justificatives requises, circuit de valida-
tion. Un contrélerenforcé doit étre assuré
par les services financiers ou ladirection
des ressources humaines. L'usage des

véhicules de fonction par les élus doit
étre défini par une délibération, accom-
pagné d’un dispositif de suivi (carnet de
bord, déclaration des trajets). La rigueur
du dispositif est garante de la régularité
desdépensesetdela crédibilité dela gou-
vernancelocale.

RECOMMANDATION | 6

Elaborer, maintenir et tester
un plan de continuité d'activité
pour les missions essentielles

e Pourquoi cette recommandation?
L'absence de priorisation des activités,
de solutions derepli et de responsabilités
définiesaccroit'impact d'une crise sur les
services essentiels et ralentit le retour aun
fonctionnement maitrisé.

L’absence de plan de continuité d’ac-
tivité (PCA) dans un SDIS fragilise sa
capacité a assurer ses missions en cas de
crise majeure (cyber-attaque, pandémie,
catastrophe naturelle). Cette carence est
contraire aux prescriptions del'instruction
interministériellen®go1/SGDSN/PSE/PSN
du 7janvier 2014 et aux recommandations
dela direction généraledela sécurité civile,
alors méme que les SDIS sont des acteurs
stratégiques de la gestion de crise.

Une CRTC constate qu'un CDG ne dis-
pose d’aucune stratégie documentée en cas
de crise informatique, de cyber-attaque ou
de défaillance structurelle. Cette carence
contrevient aux bonnes pratiques de
I'ANSSI et fragilise la résilience de ’éta-
blissement, en particulier pour les missions
critiques (eoncours, expertise statutaire,
gestion de carriére).

(@133 Mobilité

en page Carriéres.

Contactez-nous par mail a rubrique-rh@lagazettedescommunes.com

Mettez en avant vos agents.

Vous venez d’accueillir un nouveau collaborateur.

Envoyez-nous son parcours professionnel. Nous publierons sa mobilité
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@ Comment la mettre en ceuvre?
Réaliser une analyse d’impact, identifier
les activités critiques, délais admissibles,
ressources minimales et dépendances, puis
formaliser 'organisation de crise, les pro-
cédures dégradées, sites et moyens de repli
et le plan de communication. Former les
acteurs, tester le dispositif selon plusieurs
scénarios et actualiserle plan apres chaque
exercice ou incident.

Le SDIS doit établir un PCA structuré a
partir d’'une analyse des risques. Celui-ci
doit identifier les missions prioritaires,
lesmoyens critiques (humains, logistiques,
numériques) et les procédures de fonction-
nement en mode dégradé. Ildoit prévoir des
modalités de testrégulieres, étre validé par
ladirection et présenté au conseil d’admi-
nistration. L'appui sur les guides spécia-
lisés, notamment de 'ANSSI, facilitera sa
mise en ceuvre et son articulation avecles
autres dispositifs de résilience.

Le CDG doit établir deux plans:

- un plan de continuité dactivité (PCA)
assurant le maintien des fonctionsvitales;
- un plan de reprise d’activité (PRA) pour
restaurer les systemes affectés.

Ces documents doivent étre régulie-
rement testés, mis a jour et diffusés aux
agents concernés. Une gouvernance spé-
cifique doit en assurer la maintenance et
le pilotage.

o3 W

RECOMMANDATION [ 1

Définir et soumettre a l'organe
délibérant une stratégie fonciéere
et immobiliere fondée sur

un diagnostic patrimonial fiable

@ Pourquoi cette recommandation?
Une connaissance incomplete des biens,
de leur état, de leur usage et de leur cofit
empéchedehiérarchiser les besoins, d’arbi-
trer entre conservation, rénovation, loca-
tion et cession et de maitriser les risques
patrimoniaux.

Les CRTC relévent I'absence de base
patrimoniale compléte, de schéma direc-
teur immobilier et de vision consolidée
des investissements. L'information peut
reposer sur lameémoire des agents, tandis
que les projets sont décidés en fonction
desurgences,des contraintes budgétaires
immédiates ou des subventions dispo-
nibles.

Cette gestion morcelée ne permet pas
d’anticiper les obligations réglementaires,
les besoins d’entretien, la performance
énergétique, l'adaptation au changement
climatique ou l'optimisation des surfaces.
Elle fragilise la soutenabilité delapolitique
d’investissement.

e Comment la mettre en ceuvre?
Constituer une base exhaustive et actua-
lisée recensant, pour chaque bien, sa
situation physique et juridique, son état
technique, son usage, son occupation, ses
consommations énergétiques, ses cofits, sa
valeur et les travaux nécessaires. Un sys-
téme d’information patrimoniale permet
de croiser ces données.

Etablir un diagnostic faisant ressortir
les risques, les besoins d’entretien, les
possibilités d’optimisation et plusieurs
scénarios. Sur cette base, élaborer un
schéma directeur foncier et immobilier
fixant les objectifs, opérations priori-
taires, calendriers, colits, financements
et indicateurs.

La stratégie est articulée avec le pro-
gramme pluriannuel d’investissement, les
autorisations de programme et les crédits
de paiement, ainsi qu'avec les objectifs
environnementaux. Elle est présentée a
l'organe délibérant en début de mandat,
puisactualisée et évaluéepériodiquement.

RECOMMANDATION | 2

Programmer, piloter et financer
les investissements dans un cadre
pluriannuel soutenable

® Pourquoi cette recommandation?
Des projets engagés sans programmation
consolidée, gouvernance partagée ni tra-
Jjectoire financiére fiable exposent la col-
lectivité aux retards, surcotts, reports de
crédits et tensions sur la soutenabilité de
l'investissement.

Les CRTCrelevent des outils fragmentés,
des données insuffisamment partagées
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et I'absence de programme pluriannuel
adopté. Une coordination insuffisante entre
services opérationnels, techniques, finan-
ciers et juridiques empéche de disposer
d’une vision consolidée des cofits, calen-
driers, financements et risques.

Sans cadre pluriannuel, la collectivité
ne peut apprécier les effets cumulés des
projets sur 'endettement, l'autofinance-
ment et les charges futures de fonction-
nement.

e Comment la mettre en ceuvre?
Etablir un programme pluriannuel hié-
rarchisé et compatible avec les capacités
financiéres de la collectivité. Chaque opé-
ration significative fait I'objet d’'une fiche
précisant son responsable, ses objectifs,
son colit complet, son financement, son
calendrier, ses charges futures, les procé-
dures nécessaires et sesrisques.

Le portefeuille consolidé permet de
suivre les engagements, paiements,
délais, financements et modifications
de programme. Des revues périodiques
réunissent les services concernés et
soumettent les écarts a arbitrage. La
programmation est actualisée au moins
annuellement et pré-sentée al'assemblée
délibérante, en cohérence avec les enga-
gements exposés dans le rapport sur les
orientations budgétaires.

Pour les opérations pluriannuelles
significatives, la collectivité recourt aux
autorisations de programme et crédits de
paiement dans les conditions de l'article
L1612-29 du CGCT. Leur gestion est enca-
drée par le réglement budgétaire et finan-
cier prevu a l'article L1612-30. Le compte
financier unique retrace annuellement
leur situation et le bilan de la gestion plu-
riannuelle.

RECOMMANDATION | 3

Définir et mettre en ceuvre une
politique de location d'immeubles

@ Pourquoi cette recommandation?
Des collectivitésrecourent massivementa
la location de batiments (bureaux, locaux
scolaires ou techniques) sans stratégie
globale, ni évaluation du cotit complet par
rapport a 'acquisition ou a la construc-
tion. Cette absence d’arbitrage stratégique
engendre des dépenses récurrentes éle-
vées et peu maitrisées.
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e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit établir une doctrine de
recours i lalocation, précisant dans quels
cas elle est justifiée (urgence, flexibilité,
portage temporaire...). Chaque contrat doit
étre évalué en colit complet et comparé a
d’autres options immobiliéres. Le plan de
gestion patrimoniale doit inclure un volet
spécifique sur les baux passés, leur durée,
leur charge financiére et les perspectives
de sortie ou de renégociation.

RECOMMANDATION [ 4

Prendre des mesures pour éviter
les comportements spéculatifs sur
les baux emphytéotiques

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a examiné une situation parti-
culiére dansune commune littorale dispo-
sant de plus de 600 baux emphytéotiques,
hérités d'une politique d’occupation des
terrains communaux engagée au sortir
de la Seconde Guerre mondiale. Ces baux
tréslongs, assortis de loyers symboliques,
concernent aujourd’hui des parcelles en
bord de mer, devenues trés attractives. Les
locataires d’origine ont souvent été rem-
placés par des acquéreurs extérieurs non
résidents.

Lacommune, confrontée i la sensibilité
croissante du sujet, a progressivement
ouvert la possibilité de racheter les ter-
rains ou de prolonger les baux. Cepen-
dant, selon la CRTC, le dispositif adopté,
trés favorable aux preneurs, expose la
collectivité a des phénomeénes de spécu-
lation: 'emphytéote peut revendre son
bail prolongé a un prix revalorisé, sans
que la commune ne bénéficie de la plus-
value généréee.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le bail emphytéotique confére au preneur
un droitréel cessible, conformément a I'ar-
ticle L451-1 du code rural et de la péche
maritime. Avant toute prolongation, modi-
fication ou cession, la commune doit done
faire réaliser une analyse juridique et une
évaluation économique du terrain, du
loyer, de la durée résiduelle et de I'avantage
accordé. Les clauses envisagées doivent
préserver les caractéristiques essentielles
du bail et, §’il s’agit d’'un bail emphytéo-
tique administratif, respecter les articles
Li1311-2 4 L1311-4.du CGCT:

- adopter par délibération des critéres
objectifs et transparents pour les prolon-
gations, cessions ou acquisitions, apres
estimation delavaleur et examen de l'inté-
rét public;
- réviser le loyer ou les conditions finan-
ciéres sur une base justifiée et proportion-
née, sans instaurer un prélevement surune
plus-value dépourvu de fondement légal
ou contractuel;
- soumettre toute clause anti-spéculative
a une expertise juridique préalable afin
qu’elle reste compatible avec le droit réel
et la cessibilité attachés au bail emphy-
téotique;
- suivre lesmutations, échéances, valeurs et
contreparties dans un outil patrimonial et
motiver les décisionsau regard de I'interét
général, de 'égalité entre occupants et de
la protection du patrimoine communal.
Une telle démarche protege les intéréts
patrimoniaux de la commune et prévient
les effets indus d’enrichissement privé liés
a une ressource publique.

RECOMMANDATION | 5

Actualiser les diagnostics
de [Jerformance énergétique
de l'ensemble du parcd'un OPH

@ Pourquoi cette recommandation?
Une connaissance partielle des diagnos-
tics de performance énergétique empéche
de hiérarchiser les travaux et d’anticiper
les échéances de décence énergétique. En
France métropolitaine, l'article 6 de la loi
n’89-462 du 6 juillet 1989 exclut des loge-
ments décentsla classe G depuis 2025, puis
la classe F 4 compter de 2028 etla classe Ea
compter de 2034.. Des échéances distinctes
sappliquent en Guadeloupe, en Martinique,
en Guyane, a La Réunion et 4 Mayotte. Il
s’agit de seuils de décence locative, non
d’'une obligation générale d’«éradication»
formulée comme telle.

e Comment la mettre en ceuvre?
L'office doit organiser une campagne sys-
tématique de renouvellement des DPE,
couvrant 'ensemble du pare immobilier,
indépendamment des mouvements de
locataires. Cette base de données conso-
lidée permettra de planifier les travaux
de réhabilitation énergétique, de suivre la
conformité réglementaire et de prioriser
les interventions nécessaires.
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RECOMMANDATION | 6

Définir une stratégie régionale
intégrée de gestion aéroportuaire
etrenforcer le pilotage

des concessions

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC arelevé leslacunesdans la gou-
vernance des quatre aéroports de Corse
(Ajaccio, Bastia, Figari, Calvi), propriété de
la collectivité territoriale et concédés a la
chambre de commerce et d'industrie (CCI)
de Corse. En 2022, ces plateformes ont
accueilli 4,4 millions de passagers, confir-
mant leur réle stratégique en matiére de
desserte, de tourisme et de continuité
territoriale.

Malgré cet enjeu majeur, la collectivité
ne dispose pas d’'une stratégie régionale
structurée en matiére aéroportuaire. Plu-
sieurs manquements ont été identifiés:

- aucune réunion des instances de gouver-
nance contractuelles depuis 2017;

- delégation entiére de la politique com-
merciale a la CCI, sans encadrement ni
contrepartie;

- défaut de contrdle sur 'exécution des obli-
gations du concessionnaire, notamment en
matiere d’'information et de transmission
de données;

- absence de fiabilité dansle suivi du patri-
moine concédeé;

- impréparation au terme des concessions
en 2026: les 150 M€ d’investissements pré-
vus risquent de ne pas étre réalisés dans
les délais.

Ces carences traduisent une défaillance du
pilotage public et une sous-maitrise d’in-
frastructures stratégiques, sun moment o1
les choix d'aménagement, d’investissement
et de transition écologique devraient étre
guidés par une vision territoriale cohé-
rente.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité territoriale doit se doter sans
délaid’une stratégie régionale intégrée de
gestion aéroportuaire, articulée autour de
trois axes complémentaires:

- réactiver les instances de gouvernance
prévues dans les contrats de concession
et veiller 4 leur fonctionnement effectifet
régulier, en associant la CCI a un dialogue
structuré et formalisé;

- redéfinir les priorités d’investissement
sur la base d’un diagnostic actualisé des
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besoins, en tenant compte des mutations
du transport aérien post-crise sanitaire, des
enjeux d’accessibilité et de développement
durable;

- renforcer le contréle des concessions, en
assurantun suivi rigoureux des obligations
contractuelles, en encadrant la politique
commerciale du concessionnaire, et en
prévoyant, le cas échéant, des mesures
correctrices ou sanctions.

Cette stratégie doit étre penséedansune
perspective de performance, de soutenabi-
lite et de maitrise publique, en intégrant
les enjeux de desserte, d’attractivité éco-
nomique, de sécurité, d'environnement et
de service au public. Elle est d’autant plus
urgente a I'approche du renouvellement
des contrats de concession.

RECOMMANDATION | 7

Etablir un plan pluriannuel
d‘investissement (PPI) favorisant

la résilience du service public d’eau
potable et dassainissement au
changementclimatique, notamment
au regard du risque de sécheresse

® Pourquoi cette recommandation?
Lors d’'un contréle, une CRTC constate
gqu'une communauté d’agglomération de
100000 habitants n’a pas intégré sa poli-
tique de I'eau dans sa stratégie d’adap-
tation au changement climatique. Le
renouvellement des réseaux, I'impact de
la sécheresse ou du retrait-gonflement
desargiles, et 'usuredes infrastructures
sont autant de facteurs de vulnérabilité
pour le service publie d’eau potable et
d’assainissement.

L'absencedevision d'ensemble empéche
une programmation budgétaire cohérente
et retarde les décisions nécessaires a la
résilience du service.

@ Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit élaborer un PPI structu-
rant et actualisé chaque année, qui:
-identifie les opérations de renouvellement
ou de modernisation prioritaires;

- évalue leur impact en termes de conti-
nuité, de qualité et de cotits du service;

- integre 'analyse des risques climatiques
(sécheresse, fragilisation des canalisations,
baisse de la ressource);

- alimente le DOB par une vision plurian-
nuelle et argumentée.

Ce PPIdoit favoriser 'adaptation a long
terme du service, tout en maintenant 'équi-
libre économique du budget eau-assainis-
sement.

RECOMMANDATION ! 8

Définir une stratégie territoriale
de construction, rénovation
et gestion des piscines publiques

@ Pourquoi cette recommandation?
UneCRTC constate quel'augmentation des
attentes du public conjuguée a la vétusté
du parc de piscines souléeve la question
de la pertinence des investissements
nécessaires et du réle des collectivités
territoriales dans ce domaine. Ces équi-
pements, souvent structurellement défi-
citaires, peuvent peser lourdement sur les
finances communales.LaCRTC estimeque
la communen’est pastoujoursleniveau de
gestion le plus adapté. Le transfert de la
compétencea l'intercommunalité permet-
trait une programmation a I'échelle des
bassins de vie, une gestion mutualisée et
unemeilleure adéquation aveclesbesoins
de la population. Elle souligne aussi les
faiblesses de la programmation actuelle
et invite a reconsidérer I'intervention de
I'Etat, jugée peu cohérente du fait de dis-
positifs multiples.

e Comment la mettre en ceuvre?

Il revient aux collectivités, communes
comme intercommunalités, d’élaborerune
stratégie globale en matiére de piscines
publiques, intégrant:

-une hiérarchisation desusages (scolaires,
sportifs, grand public);

- une politique tarifaire adaptée aux objec-
tifs d’accessibilité et d’équilibre financier;
- une organisation optimisée des ressources
humaines;

- une gouvernance claire du service (régie
directe, délégation, groupement, ete.).

Ce schéma strategique doit étre validé
parlassembléedela collectivité ou del'éta-
blissement compétent, apresvérification
des statuts et, le cas échéant, de 'inté-
rét communautaire. Toute création ou
rénovation doit étre précédée d’une étude
présentant les colits d’investissement, le
financement et les charges futures. Un
suivi analytique objective le cofit du ser-
vice. Une gestion intercommunale peut
étre étudiée lorsque I’échelle du bassin
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de vie, les compétences transférées et les
gains attendus le justifient, mais elle ne
doit pas étre présentée comme une solu-
tion juridiquement préférable dans tous
les cas.

RECOMMANDATION | 9

Mettre en place un plan d‘actions
stratégique pour renforcer
lentretien du parc locatif

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve qu'un office public de
I’habitat consacre des moyens nettement
insuffisants a l'entretien et a 'améliora-
tion de son parc. En 2022, ses dépenses de
renouvellement et d'amélioration étaient
trésinférieuresalamédianed’organismes
comparables. Cette faiblesse compromet
la pérennité d’'un patrimoine ancien et
fragilise la performance énergétique, la
qualité d’'usage et, a terme, la décence
des logements au regard de l'article 6 de
la loi n"89-462 du 6 juillet 1989. L'article
L411-2 du code de la construction et de
I'habitation définit les organismes d’habi-
tations a loyer modéré, maisn’énonce pas
une obligation autonome d’«amélioration
continue» du parec.

e Comment la mettre en ceuvre?
L'office doit élaborer un plan stratégique
d’actions pluriannuelles, articulé autour
delaremise a niveau de I'entretien du parc
existant. Ce plan devra actualiser le plan
stratégique du patrimoine (PSP), en hié-
rarchisant les priorités: amélioration éner-
gétique, sécurité des batiments, confort
d’usage. Il doit concilier ambition tech-
nique et soutenabilité financiere, avec pour
objectif de rapprocher progressivement les
niveaux d’'investissement des références
sectorielles. La validation de ce plan par le
conseil d’administration est essentielle, de
méme que lamise enplaced’indicateursde
suivi permettant d’évaluer son exécution,
son impact et son adaptation éventuelle
au fil du temps.
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8. PILOTAGE :
DES ORGANISMES ASSOCIES

ET DES DELEGATAIRES

RECOMMANDATION [ 1

Piloter le soutien aux associations
par des objectifs, des indicateurs
et un controle effectif de 'emploi
des fonds

@ Pourquoi cette recommandation?

Un soutien reconduit sans objectifs mesu-
rables ni analyse des résultats limite la
capacité dela collectivité a apprécier I'uti-
lité, l'efficacité et I'efficience des concours
versés.

Les CRTC relevent une absence de
consolidation des subventions, des avan-
tages en nature et des mises a disposi-
tion, ainsi que des dossiers incomplets ou
insuffisamment contrdlés. Les montants
peuvent étre reconduits sans critéres objec-
tifs, analyse des comptes, bilan d’activité ou
vérification des disponibilités financiéres
de I'association.

Des conventions imprécises, 'absence
de comptes rendus financiers et la rareté
des contrdles sur place fragilisent 'égalité
de traitement, la transparence et le bon
emploi des fonds. L'article L1611-4 du CGCT
permet ala collectivité de contréler l'utili-
sation des subventions et impose au béné-
ficiaire de fournir ses budgets et comptes.

o Comment la mettre en ceuvre?
Désigner un service référent, établir une
procédure d’instruction et créer une base
unique recensant les subventions et avan-
tages en nature. Chaque demande comporte
les comptes, le rapport d’activite, le budget
prévisionnel, le projet financé et les infor-
mations nécessairesa l'analyse desrisques.

Adopter une grille de critéres trans-
parents et proportionner les contréles
au montant, a la situation financiére, a la
nature de l'activité et aux antécedents de
I'association. Des contréles sur place sont
programmés pour les concours les plus
significatifs ou risques.

Au-dela de 23000 euros annuels, une
convention est conclue conformément a
l'article 10 de la loin"2000-321 du 12 avril

2000 et au décret n"2001-495 du 6 juin
2001. Elle précise I'objet, le montant, les
conditions d’utilisation, les objectifs, les
indicateurs et les modalités de controle.
Lorsquela subvention financeunedépense
déterminée, I'association produit le compte
rendu financier requis.

Les résultats sont examinés annuelle-
ment et conditionnent I'ajustement ou le
renouvellement du soutien.

RECOMMANDATION | 2

Eviter le recours a la forme
associative pour l'exercice
de missions publiques d"appui
économique aux collectivités

® Pourquoi cette recommandation?

Le recours a une association pour exer-
cer durablement des missions publiques
d’appui économique peut brouiller la res-
ponsabilité de la collectivité, lerégime des
financements et les obligations de contréle.
Le mode d’organisation doit étre adapté a
la nature réelle de la mission.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit conduire une revue juri-
dique et organisationnelle de la mission,
comparer les modes de gestion possibles
etrégulariser les responsabilités, contrats
et financements. Siune transformation
est nécessaire, un plan de transition doit
préserver la continuité du service et les
droits des personnels.

RECOMMANDATION | 3

Veiller a la cohérence d’ensemble
des outils de développement
urbain, économique et de ["habitat
d’un territoire

@ Pourquoi cette recommandation?

UneSPLA, crééeen 2014 dansunterritoire
intercommunalpour reprendre certaines
missions d’'une ancienne société d’écono-
mie mixte, a été dissoute en 2020. Selon
une CRTC, son «insuffisante consistance»
stratégique et financierea conduita cette
disparition. Faute d’'un nombre suffisant
d’opérations et du fait de retards dans
I'exécution de ses missions, la société
n’a pas pu assurer sa croissance. Elle est
restée «captive des décisions évolutives»
des collectivités actionnaires. Les colits
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d’intervention n’ont pas été suffisamment
maitrisés, etlafaiblesse ouledécalagedes
rémunérations des opérations ont généré
undéficit chronique. Les capitaux propres
ont été durablement affectés, atteignant
un seuil eritique en 2019. Faute de volonté
de recapitalisation des actionnaires, la
dissolution a été décidée,en méme temps
quela fusiond’une SEM etd’un OPH,dans
un souci de simplification dupaysage ins-
titutionnel.

e Comment la mettre en ceuvre?
Lesdécisionsrelatives ala structurationdes
outils de développement (SEM, SPL, OPH)
doivent s'inscrire dans une stratégie terri-
torialeglobale, a I'échelle intercommunale,
départementale ou régionale. Il convient
d’éviter la multiplication des structures
concurrentes. Le périmétre des collecti-
vités actionnaires doit étre cohérent avec
l'objet social de I'entité. Un plan stratégique
doit étre établi, incluant un plan d'affaires
prospectif, mis a jour réguliérement. Ce
cadre stratégique permet de garantir la
crédibilité du modeéle économique de la
société et de planifier des perspectives de
moyen terme, sécurisant ainsi la viabilité
des outils publics mobilisés pour I'action
locale.

RECOMMANDATION | 4

Formaliser et exercer un controle
analogue effectif sur une société
publique locale

® Pourquoi cette recommandation?
L'attribution directe de missions a une
société publique locale (SPL) n’est pos-
sible que sila collectivité exerce sur elle
un contréle comparable a celuiexercé sur
ses propres services. Un controle seulement
formel limite la maitrise de la stratégie,
des risques et des résultats et fragilise le
recours a la quasi-régie.

Les conditions prévues aux articles
L2511-1 4L2511-5 du CCP doivent étre cumu-
lativement réunies: contréle analogue, réa-
lisation de plus de 80% del'activité dans le
cadredesmissions confiées par les pouvoirs
adjudicateurs qui contrélent la sociéte et
absence de participation directe de capi-
taux privés, sous réserve des exceptions
légales. Pour une concessionde transport,
s’ajoutent l'article L3211-1du CCP et, le cas
échéant, le réglement (CE) n"1370/2007.
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Une CRTC a constatéun controéle insuf-
fisant hors du conseil d'administration, des
relations opérationnelles peu formalisées
etun pacte d’actionnaires ne garantissant
pasd’influence effective surlesorientations
ou décisions importantes. Par ailleurs, un
mandat de maitrise d’'ouvrage, régi par les
articles L2422-5 4 L2422-11du CCP, ne dis-
pense pasa lui seul de publicité etde mise
€N concurrence.

@ Comment la mettre en ceuvre?
Vérifier et documenter périodiquement
toutes les conditions de la quasi-régie.
Adapter les statuts, le pacte d’action-
naires et, de préférence, une charte du
contréle analogue afin d’organiser I'in-
fluence déterminante des collectivités
sur les objectifs stratégiques, le budget,
les investissements, 'organisation, les
contrats, les risques, les résultats et les
décisions sensibles de gestion.

La charte doit identifier les représen-
tants responsables, les informations et
indicateurs attendus, les décisions sou-
mises a approbation ou examen préalable,
les réunions techniques, le calendrier des
instances, les procéduresd’alerte et la tra-
cabilité des échanges. Le contrat de man-
dat doit étre écrit et préciser le contréle
technique, financier et comptable exercé
a chaque phase, conformément a l'article
L2422-7. Un bilan périodique du contréle et
durespect des conditions de la quasi-régie
doit étre présenté al'assembléedélibérante.

RECOMMANDATION | 5

Accompagner une externalisation
des operations d'aménagement
par un renforcement

de l'information financiere

@ Pourquoi cette recommandation?
Pour sa politique d’'aménagement, une
métropole a mis en place plusieurs socie-
tés publiques locales d'aménagement, un
groupement d’employeurs, qui salarie les
équipes operationnellesde ses SPLA etun
GIE chargé des fonctions support mutua-
lisées des sociétés.

Cet ensemble constitue une «architec-
ture et une gouvernance dont la complexité
appelle un effort aceru de transparence,
notamment dans la gestion des opérations».
En effet, releve une CRTC, les collectivités
concédantes apportent des garanties et
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participations conséquentes aux SPLA;
surtout, elles supportent I'intégralité des
risques financiers inhérents aux opérations
confiées a ces dernieres.

e Comment la mettre en ceuvre?
Ilimporte d’accompagner une externalisa-
tion des opérations d’'aménagement dans
une SPL ou une SPLA par le renforcement
del'information financiére des collectivités
actionnaires.

SilerecoursalaSPLA apporteuneréelle
souplesse de gestion aux collectivités - elle
leur permet d’étaler leurs contributions
dans la durée, de mutualiser la gestion de
trésorerie entre opérations ainsique la
réemunération de 'aménageur entre opéra-
tions plus anciennes et plus récentes - cette
modalité de gestion déléguée appelle, en
contrepartie, une information suffisante a
destination des collectivités actionnaires.
Cette information doit leur permettre de
suivre de maniére rétrospective et pros-
pective les différentes phases d’exécution
des concessions au regard du versement
de leurs participations.

De méme, la répartition des dépenses
entre les collectivités concédanteset la SPL
doit étre justifiée. A cet égard, les comptes-
rendus annuels (CRACL) doivent offrir une
bonne visibilité sur le déroulement des
opérations.

RECOMMANDATION | 6

Renforcer les outils

de pilotage et de transparence

des établissements publics fonciers,
en lien avec les collectivités
membres

@ Pourquoi cette recommandation?
A la suite du contréle d'un établissement
public foncier (EPF), une CRTC a identifié
plusieurs faiblesses dans son fonetionne-
ment et dans ses relations avec les collec-
tivités membres. Ces établissements, régis
par les articles L324-1 et suivants du code
de l'urbanisme, exercent deux missions
essentielles: le portage foncier (acquisi-
tion et conservation temporaire de biens
immobiliers en vue de projets publics) et
I'assistance technique aux collectivités,
notamment par I’élaboration de plans
d’action fonciére.

Ces plans, qui déclinent la stratégie fon-
ciére d’'un territoire, sont pourtant absents
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des statuts de 'établissement contrélé,
ce qui fragilise leur 1égitimité opération-
nelle. D’autres carences ont été relevées:
prévisions budgétaires insuffisamment
robustes, absence de suivi hors bilan des
sommes dues par les collectivités, absence
de réflexion sur le placement des excédents
de trésorerie, faiblessedes provisions liées
auxminorations fonciéres, et fraisde por-
tage potentiellement élevés.

Ces constats concernent autant I’éta-
blissement lui-méme que les collectivités
membres, qui doivent veiller a la soutena-
bilité et a la conformité de l'outil quelles
copilotent.

e Comment la mettre en ceuvre?
Plusieurs actions structurantes peuvent
étre engagees pour améliorer la transpa-
rence, l'efficience et lamaitrise financiére
des établissements publics fonciers:

- mettre & jour les statuts de 'EPF afin d’y
inclure explicitement ’élaboration des
plans d’action fonciére, outils essentiels
d’anticipation et de coordination des poli-
tiques foncieres locales;

- renforcer la qualité des prévisions bud-
gétaires, notamment pour lesdépenses de
fonctionnement, afin de mieux maitriser
les équilibres financiers de 'établissement;;
- assurer un suivi extra-comptable des
créances sur les collectivités membres
au titre des conventions de portage, pour
fiabiliser les engagements réciproques et
prévenir les tensions de trésorerie;

- engager une réflexion sur la gestion des
excedents de trésorerie, en étudiant les
possibilités de placements siirs et utiles
ala structure;

- négocier, lorsque cela est justifié, les frais
de portage foncier, en particulier lorsque
I'EPF dispose d’'une situation financiére
excédentaire, ou élargir les conditions
d'accés aux minorations accordées;

- constituer des provisions adéquates,
notamment pour couvrir les engagements
résultant desminorations consentiesdans
les conventions de portage.

Enfin, les collectivités membres doivent
intégrer ces points de vigilance dans leur
dialogue contractuel avec I'EPF, afin de
garantir lefficacité de I'outil au servicede
leurs projets et la rigueur de sa gestion dans
la durée.
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RECOMMANDATION | 7

Renforcer l'ingénierie sociale

et lagouvernance partenariale dans
le cadre d’un établissement public
d'aménagement

@ Pourquoi cette recommandation?

Un établissement public d'aménagement,
outilde'Etat dansle cadre d’une opération
d’intérét national, conduit des projets de
renouvellement urbain 4 fort impact social
dans une grande ville francaise. La Cour
des comptes observe que laredéfinitiondu
projet urbain, dans un contexte de trans-
formation du périmétre d’intervention,
appelle une ingénierie sociale renforcée
pour accompagner les habitants, les acti-
vités économiques précaires et garantir la
qualitédes équipements. Elle souligne aussi
la nécessité d’'une gouvernance partagée,
dans un contexte marqué par des diver-
gences institutionnelles et une tension sur
les budgets locaux.

e Comment la mettre en ceuvre?

Les collectivités territoriales parties pre-
nantes doivent:

- mettre en place des outils de suivi du
protocole d’intervention, incluant une
déclinaison précise des objectifs de pro-
duction de logements (par type et niveau
de conventionnement);

-sedoter d'un référentielde suividela créa-
tion d’emplois et d’activités économiques
liées aux opérations;

- garantir la reprise effective des équipe-
ments publics construits, en concertation
avec les partenaires compétents;

- publier chaque annéeunrapportd’activité
clair et accessible;

- valoriser les engagements de I'établisse-
ment en matiére de responsabilité sociale
et environnementale.

RECOMMANDATION | 8

Formaliser une stratégie fonciere
et élaborer un pland‘action
(réglementation, intervention,
négociation) en collaboration avec
l'établissement public foncier

@ Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC constate qu'une commune, bien
que confrontée a un marché immobilier
tendu, a une forte pression touristique et &

une dépendance ddesopérations fonciéres
ponctuelles, ne dispose d’aucune straté-
gie fonciére formalisée. Elle collabore avec
I'EPF de Vendée, mais cette coopération
reste strictement opérationnelle. Aucun
plan d’actions pluriannuel n’a été défini,
aucun objectif priorisé, ce qui empéche
toute vision cohérente et anticipée des
interventions fonciéres, que ce soit pour
le logement, l'activité économique ou la
protection des espaces naturels.

e Comment la mettre en ceuvre?

La commune doit:

- élaborer une stratégie fonciére plurian-
nuelle intégrée a son projet de territoire,
identifiant les zones a fort enjeu (habitat,
économie, environnement) et les outils
mobilisables (préemption, ZAD, fiscalité,
maitrise publique);

- formaliser un plan d’action foncier par-
tagé avec 'EPF, décliné en fiches-projets
précisant objectifs, montants, échéances
et moyens de mise en ceuvre;

-inscrire cette stratégie dans un document-
cadre validé par le conseil municipal, et la
suivre chaque année via unrapportd'étape;
-mettre en place des indicateurs de pilotage
(hectares maitrisés, logements produits,
évolutiondes prix du foncier, part de I'offre
accessible, ete.).

Ce cadre permet d’asseoir une gouver-
nance territoriale active du foncier, au ser-
vice de I'intérét général et de la sobriété
fonciere.

RECOMMANDATION [ 9

Dresser le bilan de la nouvelle
organisation de proximité d'un OPH

@ Pourquoi cette recommandation?
Ala suite d’une réorganisation territoriale
significative opérée par un office public
de I'habitat (OPH), une CRTC a constaté
une réduction des effectifs affectés a la
gestion de proximité ainsi qu'une baisse
correlative des charges de fonctionnement.
Si ces effets budgétaires sont avérés, la
juridiction financiére souligne toutefois
I'absence d’évaluation qualitative de la
réforme, notamment quant & son impact
sur l'efficacité des services techniques et
sur la satisfaction des locataires.

La gestion de proximité constitue un
enjeu central dans la relation entre 'OPH
et sesusagers. Son organisation a des effets
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directs sur la réactivité des services, la qua-
lité de I'entretien courant et la perception
du service rendu. Une réforme de cette
ampleur ne peut donc se limiter 4 une ana-
lyse strictement financiére.

e Comment la mettre en ceuvre?
1l est essentiel que tout changement de
l'organisation de proximité fasse l'objet
d’un bilan structuré, intégrant a la fois des
indicateurs économiques (évolution des
charges, gains d’efficience) et des indica-
teurs qualitatifs (délai de traitement des
réclamations, retour des locataires, fré-
quence des interventions).

Ce bilan doit:
- étre présenté au conseil d'administration
del'office afin de garantir un pilotage éclairé;
- associer les équipes opérationnelleset les
représentants des locataires a l'analysedes
effets de la réforme;
= déboucher, sinécessaire, sur des mesures
correctrices (renforcement localisé des
moyens, ajustement des circuitsd’interven-
tion, recours a des prestataires externes,
ete.).

La démarched’évaluation doit s'inscrire
dansun processus d'amélioration continue
du service public de I'’habitat.

RECOMMANDATION [ 10

Mettre en place un dispositif
maitrisé de gestion au sein d'un OPH

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a mis en lumiére plusieurs fai-
blesses dansle fonctionnement d'un OPH
proprietaire de plus de 4500 logements.
Parmi les constats: une stratégie insuffi-
samment définie, un patrimoinemal connu,
un contréle interne peu structuré,'absence
de comptabilité analytique fiable et une
situation financiére dégradée appelant a
réviser les ambitions d’investissement.

L'absenced’outilsde gestion performants
empéche l'office de disposer d’une vision
d’ensemble, de comparer les cofits internes
et externes, et d’adapter son programme a
sa capacité reelle d’autofinancement.

e Comment la mettre en ceuvre?

La gestion maitrisée de 'OPH suppose:

- des statuts conformes au code de la
construction et de I'habitation (CCH),
incluantun contrélerenforcéparle conseil
d’administration;
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- un dispositif d’évaluation du directeur
géneral, fondé sur des objectifs chiffrés et
un suivi régulier;
«un controle interne structuré, adossé ades
procédures adaptées aux zones de risques;
-une charte de déontologie et un réeglement
intérieur précisant les régles applicables
aux personnels, aux véhicules de service
et aux remboursements de frais;
-un outil numérique de gestion technique
pour suivre les interventions de mainte-
nance et de réhabilitation;
-unplan pluriannuel d’entretien et deréhabi-
litation présenté en conseil d’'administration,
pour piloter I'investissement a long terme.
Ce cadreglobal renforce la transparence,
la rigueur et 'efficience de la gestion de
loffice.

RECOMMANDATION | 11

Etablir un bilan de la mise en ceuvre
du plan stratégique de patrimoine
avant le vote de chaque avenant

@ Pourquoi cette recommandation?

Un OPH actualise son plan stratégique de
patrimoine (PSP) par avenants sucecessifs,
sans présenter au conseil d'administration
un bilan formel de I'exécution des objec-
tifs précédents. Cette absenced’évaluation
empéche les administrateurs d’apprécier
l'efficacité du plan, notamment lorsque les
opérations programmées (réhabilitations,
démolitions, mises en chantier) sont par-
tiellement ou faiblement réalisées.

@ Comment la mettre en ceuvre?
L’OPHdoit, avant toute adoption d’un nou-
velavenant ou d'un PSPrévisé, présenterun
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bilan précis de la mise en ceuvre du plan en
vigueur, en détaillant 'état d’avancement
des objectifs opérationnels. Ce bilan doit
étre soumis au conseil d’administration,
conformément a l'article L421-14du CCH,
afin de garantir une information compléte
et éclairer la prise de décision.

RECOMMANDATION | 12

Piloter une SEM sur la base
d’un projet stratégique clair
etde régles partenariales solides

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC aexaminé la gestion d'une SEM
d’aménagement, contrélée majoritairement
par une métropole et chargée de conduire
des projets majeurs sur une zone d’amé-
nagement concerté (ZAC). Le contréle a
mis en évidence plusieurs fragilités. La
succession rapide de quatre directeurs
genéraux en sept ans a freiné la définition
d’un projet stratégique cohérent et nuit ala
stabilité managériale. Par ailleurs, un par-
tenariat initialement ambitieux, associant
la commune, un EPIC national, le conseil
départemental, un syndicat de transports
et la métropole, n’a pas été suffisamment
structuré juridiquement ni opérationnel-
lement. Les prévisions de construction ini-
tiales ont été fortement révisées a la baisse:
diminution de la construectibilité, hausse
delapart de logements sociaux, réduction
des investissements d’un partenaire clé.

En I'absence de pilotage stratégique clair
etderéglesde partage desrisques bien défi-
nies, la SEM est exposée aun désequilibre
de son bilan prévisionnel, avec un risque
financier aceru.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le bon pilotage d’'une SEM d’aménagement
repose sur plusieurs leviers:

- adopter un projet stratégique formalisé,
adossé a une trajectoire pluriannuelle et a
une structuration cohérente du groupe des
entreprises publiques locales du territoire;
- faire vivre le partenariat initial, en ins-
taurant une gouvernance active dela ZAC,
avec un dialogue permanent entre acteurs
publics et opérateurs;

- sécuriser les responsabilités de chacun
par un contrat de concession clair, en
particulier quant a la prise en charge des
eventuels déficits en fin d'opération.

Un pilotage renforce, adossé a un parte-
nariat stabilisé et & une stratégie réaliste,
est indispensable pour préserver 'équilibre
economique et la soutenabilité des opéra-
tionsd’aménagement portées par une SEM.

RECOMMANDATION | 13

Limiter l'action d’une SEM
d'équipement aux opérations
autorisées

@ Pourquoi cette recommandation?

Une société d’économie mixte d’équipe-
ment, majoritairement détenue par une
commune,a été chargée delagestion du sta-
tionnement payant par deux eonventions
de délégation de service public. Parailleurs,
elleréalise des opérations d’'aménagement
pour d’autres collectivités, ainsi que des
opérations pour son propre compte, dans
une logique de rentabilité. Au 31 décembre
2016, ces opérations «en propre» représen-
taient plus de 14 millions d’euros de stocks.
UneCRTC reléve que cesactivitésdépassent

19 EMEEDITION

trophées de |la
commande

publique

cchctpubiic

Valorisez vos achats publics et faites
rayonner votre engagement !

. 3 catégories :

* Achat exemplaire
+ Clauses sociales
* Politique achat responsable
Et le Prix de la communauté des acheteurs

www.tropheescommandepublique.com
ou scannez ce QRCode

77
26 octobre 2026

Délivré a 9999999 le 10/28/2026, 2:42:20 PM



LA PERFORMANCE

PILOTAGE DES ORGANISMES ASSOCIES

les missions autorisées et contreviennent
aux principes de la commande publique:
-la SEM agit comme concessionnaire «de
fait» pour le compte de collectivités qui,
profitant de sa trésorerie, lui font porter
des opérations non contractualisées, sans
assumer les risques associés;

-la SEM finance des études ou du portage
foncier pour des tiers sans que ses intéréts
patrimoniaux soient garantis. Ces pratiques
sont jugées «irréguliéres ou abusives» par
lajuridiction financiére.

@ Comment la mettre en ceuvre?

Les collectivités doivent rappeler que les
opérations dites «en propre» doivent res-
pecter les principes de liberté d’acces et
d’égalité devant la commande publique.
Elles ne peuvent étre engagées qu’a I'ini-
tiative de la SEM, dans un cadre juridique
clair, et sous sa maitrise compléte,avecun
risque assumé. Il revient aux actionnaires
publics de:

- clarifier, par pacte d’actionnaires ou déli-
bération, les missions confiées 4 la SEM;

- exiger la formalisation de toute mission
dansune convention conforme au CCP;
-vérifier que les opérations dites en propre
ne sont pas, en réalité, des mandats dégui-
ses pour des tiers publics.

Lerespect de cesrégles protége la SEM,
securise la collectivité actionnaire et pré-
vient toute remise en cause des relations
contractuelles.

RECOMMANDATION | 14

Veiller a la qualité du systéeme
de pilotage d’un syndicat mixte

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC arelevé,dansle cadre du controle
d’un syndicat mixte en charge du déploie-
ment du «tres haut débit» (THD), 'absence
d’outilsdepilotage adaptés. Ce déficit limite
la capacité de l'organisme a anticiper les
écarts, a suivre I'avancement réel des mis-
sions confiées, et 4 assurer une remon-
tée fiable des informations stratégiques
aux membres du syndicat. L'absence de
tableaux de bord ne permet ni une vision
consolidée de la trajectoire financiére, ni
un suivi rigoureux du calendrier, ni une
évaluationdel'exécution des engagements
contractuels ou partenariaux.

Or, les projets portés par les syndicats
mixtes, en particulier dans le domaine

du numérique, mobilisent des finance-
ments publics importants, impliquent
des calendriers pluriannuels et supposent
une coordination fine entre opérateurs,
collectivités membres et prestataires. Le
manque d’outillage constitue un risque
sérieux de dérive ou de mauvaise alloca-
tion desressources.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le syndicat mixte doit se doter d'un systéeme
de pilotage structuré, intégrant:

- des tableaux de bord opérationnels, per-
mettant le suivi en tempsréel des indica-
teursfinanciers(engagements, paiements,
restes a réaliser), calendaires (phases,
jalons, retards) et techniques (taux de
couverture,qualité des prestations, inei-
dents);

-une remontéed’information réguliere vers
lesinstances décisionnelles du syndicat et
les collectivités membres;

- des revues de projet périodiques, per-
mettant d’analyser les écarts,d’ajuster les
moyens et de réviser les priorités sinéces-
saire.

Un tel dispositif favorise la maitrise
du projet, sécurise la dépense publique
et renforce la transparence vis-a-vis des
partenaires institutionnels.

RECOMMANDATION | 15

Définir une stratégie pour faire
face aux impératifs de continuité
et d’adaptation du service public

® Pourquoi cette recommandation?
Les collectivités territoriales confient
fréquemment a des opérateurs tiers, via
des délégations de service public (DSP), la
gestion d’équipements structurantsoude
services a fort enjeu (transports urbains,
déchets, énergie, équipements culturels).
La crise sanitaire a révélé la vulnérabi-
lité de certainsmontages contractuels et
I'absence de préparation de nombreuses
autorités délégantes face aux ruptures
de service, aux aléas économiques ou a
I'évolution des besoins des usagers. La
part de risque transférée au délégataire
est parfois nominale, et des mesures de
soutien ontpu étre accordées sans évalua-
tion précise. La Courdes comptessouligne
également le manque de consolidation
des engagements contractuels dans les
comptes publics.

78
26 octobre 2026

e Comment la mettre en ceuvre?

11 est essentiel d’élaborer une stratégie
locale encadrant la gestion des DSP, arti-
culée autour de trois priorités:

- garantir la continuité du service public,
y compris en situation de crise;

- adapter le contrat a 'évolution desusages,
des normes ou de la soutenabilité écono-
mique;

- anticiper les négociations ou révisionsdu
contrat, en documentant les impacts pour
la collectivite.

Cette stratégie doit intégrer une carto-
graphie des risques par contrat, un tableau
de suivi des engagements des parties et
une capacité de pilotage renforcée par les
services.

RECOMMANDATION [ 16

Controler pleinement la gestion
des délégataires de service public

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve que de nombreuses col-
lectivités se contentent de recevoir les
rapports annuels des délégataires sans les
analyser, ni en tirer de conséquences. Ces
rapports sont souvent lacunaires, voire
identiques d’'une année sur l'autre, et ne
comportent pas d’analyse sur la qualité
du service, la satisfaction des usagersou la
performance économique. Cette situation
prive la collectivité d'une vision claire de
I'exécution du contrat et limite sa capa-
cité a exercer sesresponsabilités d’autorité
délégante.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité d oit structurer un dispositif
de controle des DSP, fondé sur:

- l'analyse critique des rapports annuels
d’activité (conformité a l'article L1411-3 du
CGCT);

-lavérification delaqualitéde service,dela
fréquentation, des indicateurs techniques
et financiers;

- la mise en place d’un dialogue de gestion
régulier avecle délégataire, appuyé sur des
tableaux de bord;

-l'organisation d’un suivipolitique et admi-
nistratif (comité de suivi, information de
I'assemblée, contréle interne).

L’autorité délégante doit exiger la com-
plétude des rapports, sanctionnerlesman-
quements contractuels, et documenter les
suites données. Ce contrdle renforce la
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transparence, la performance et la 1égiti-
mité du recours a la délégation.

RECOMMANDATION | 17

Doter un centre de gestion (CDG)
d’objectifs et de moyens
pluriannuels formalisés

dans un projet d'établissement

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC observe qu'un CDG a accumulé,
sur plusieurs exercices, un excédent de
trésorerieimportant,en I'absence de projet
de développement identifié. Le fonds de
roulement est jugé excessif au regard des
besoinsréels, et lesdocuments budgétaires
manquent de sincérité. Ce défaut de pro-
grammation stratégique nuit 4 la lisibilité
des choix budgétaires et interroge la legiti-
mitéduniveaude cotisation demandé aux
collectivités affiliées. L'absence de vision
pluriannuelle rend aussi difficile I'ajuste-
ment entre les ressources disponibles et
les projets a financer.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le CDG doit se doter d’'un projetd’établis-
sement fixant des objectifs clairs et des
priorités pluriannuelles. Ce document
doit étre débattu en conseild’'administra-
tion et partagé avec les collectivités affi-
liées. Il doit également servir de cadreala
mobilisation des excédents disponibles,
orientés vers des investissements utiles
ou des servicesinnovants. Le projetd’éta-
blissement doit intégrer des indicateurs
de suivi et étre mis a jour réguliérement
pour accompagner l'évolution des besoins
et garantir la sincérité de la gestion bud-
gétaire.

RECOMMANDATION | 18

Définir une stratégie
du centre de gestion pour l'exercice
de ses missions facultatives

@ Pourquoi cette recommandation?

Certains centres de gestion ont créé des
sociétés publiques locales afin d’exercer
des missions facultatives entrant dans le
champ concurrentiel. Cependant, cette
structuration alternative ne résout pas
toujours les problémes juridiques liés au
contréle analogue, et certaines missions
continuent a étre exercées par le centre

LA PERFORMANCE

PILOTAGE DES ORGANISMES ASSOCIES

sans cadre clair. La jurisprudence euro-
péenne et nationale exige pourtant une
séparation nette des missions de service
public et des prestations concurrentielles.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le centre de gestion doit élaborer une stra-
tégie densemble sur ses missions faculta-
tives: recensement des prestations propo-
sées,analyse de leur légalité au regard des
articlesL452-40 a4 L452-48 du CGFP, évalua-
tion des besoins des collectivités affiliées,
et choix de l'outil juridique le plus adapté.
Cette stratégie doit étre formalisée, validée
par le conseil dadministration, et traduite
dans l'organisation des services.

RECOMMANDATION | 19

Distinguer et justifier le financement
des différentes catégories
de missions du centre de gestion

® Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve qu'un CDG finance ses
missions supplémentaires a caractere
facultatifen utilisant les excédentsissus des
cotisations obligatoires (articles 23-1 a III)
et des contributions versées pour le socle
commun de compétences (article 23-1V).
Or, ces missions facultatives ne sont pas
facturées a leur cotit de revient. Le déficit
structurel généré est supporté collective-
ment par les affiliés, y compris ceux quine
bénéficient pas de ces services, ce qui nuit
a I'équité financiére et a la transparence
de la gestion.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le financement des missions du centre
de gestion doit étre distingué selon leur
régime juridique:

-lesmissions obligatoires exercées au profit
des collectivités affiliées sont financées par
la cotisation obligatoire prévue a l'article
L452-25 du CGFP, dont le taux est fixé par
le conseil d’administration dans la limite
de 0,80%;

- l'ensemble indivisible de missions dont
peuvent bénéficier les collectivités non affi-
liées est financé par la contribution prévue
alarticle L452-26,danslalimitede 0,20%
et du colit réel des missions;

-lesmissions complémentaires a caractére
facultatif sont financées, conformément a
l'article L452-30, soit dans les conditions
fixées par convention, soit, pour les seules
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collectivités affiliées, par une cotisation
additionnelle.

Le conseil d’administration doit délibérer
séparément sur ces différents finance-
ments et sappuyer sur une comptabilité
analytique permettant de prévenir tout
financement croisé injustifie.

RECOMMANDATION [ 20

Conduire une réflexion sur 'étendue
et le niveau de service a consacrer

a chacune des missions a caractére
facultatif

@ Pourquoi cette recommandation?

Un CDG a développé plusieurs services
dansle champ facultatif(conseil en orga-
nisation, accompagnement a la mobilité,
expertise juridique,aide au recrutement,
psychologie du travail...), enréponseades
demandes croissantes des collectivités.
Toutefois,la CRTC reléve que cette offre,
bien que diversifiée, reste peu structu-
rée: il n'existe ni priorisation claire des
prestations, ni analyse de leur cofit, ni
stratégie de déploiement. L'absence d’éva-
luation empéche d’identifier les missions
réellement utiles, soutenables financiére-
ment et pertinentesauregard de 'intérét
collectif.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le CDG doit engager une évaluation de son
offre facultative, intégrant:

-une analyse des besoins expriméspar les
collectivités;

- une estimation des cofits de revient de
chaque mission 4 l'aide de la comptabilité
analytique;

- une priorisation des services selon leur
utilité, leur soutenabilité et leur cohérence
avec les missions du CDG.

Cette réflexion doit déboucher sur une
clarification du périmétre de l'offre, un
ajustement du niveau de service proposé,
et, le cas échéant, une révision de l'orga-
nisation interne. Elle permet de garantir
une gestion plus stratégique, équitable et
efficiente des ressources du CDG.
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RECOMMANDATION [ 21

Exercer un contréle structuré sur un
établissement public départemental
de l'enfance et de la famille

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a contrdlé un établissement
départemental de l'enfance et de la famille
(EPDEF) de 142 agents, intervenant prin-
cipalement au titre de I'accueil d'urgence
relevant de I'aide sociale a4 l'enfance. Le
contréle a mis en évidence plusieurs fai-
blesses dans le fonctionnement, la gestion
et lepilotage de I'établissement: cadre d’au-
torisation juridique non stabilisé, absence
de planification pluriannuelle des inves-
tissements, défaut de formalisation des
procédures d’achats, irrégularités dans le
suivi des évaluations obligatoires, fiabilité
insuffisante des prévisions budgétaires et
de l'accompagnement des enfants confiés.
Ces constats traduisent un défaut de
coordination entre I'établissement et les ser-
vices départementaux, pourtant garantsde

larégularité, dela qualité de prise en charge
et de l'efficience des moyens mobilisés.

e Comment la mettre en ceuvre?

Un département doit exercer un contrdle
effectif sur 'EPDEF, en intégrant dans son
dialogue de gestion les points suivants:

- verification du cadre légal d’autorisation
des établissements et régularisation le cas
échéant;

- suivi des évaluations internes et externes,
avec déclinaison pour chaque structure et
pilotage du plan d’actions associé;

-mise en place d’un guide de la commande
publique et d'une nomenclature desachats;
- élaboration d’un plan pluriannuel d’in-
vestissement, aligné sur les besoins des
services;

- fiabilisation des prévisions d'occupation
et des données tarifaires;

- formalisation des parcours des enfants
confiés et de leur accompagnement;

- déploiement d’un dossier électronique
usager et d'outilsde suivi RH adaptés (bilan
social par filiere).

Cesactionsrenforcentla conformité, la
lisibilité et la performance de I'établisse-
ment sous tutelle départementale.

RECOMMANDATION | 22

Renforcer le pilotage, le controle
etlastratégie d’'un centre
communal d’action sociale (CCAS)

@ Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC attire I'attention sur plusieurs
fragilités observées dans le fonctionne-
ment d'un CCASrattaché a une commune
moyenne. L'établissement est structuré
autour de deux directions opération-
nelles: I'insertion et I'aide sociale d’'une
part, les services aux personnes dgées
d’autre part (mobilisant 80% des effectifs).
La gouvernance est jugée ouverte sur le
tissu associatif local, mais sans disposi-
tifs suffisants de prévention des conflits
d'intéréts. Ainsi,une subvention annuelle
de 25000 € a été versée a une association
dont le CCAS est lui-méme membre. Par
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ailleurs, la convention financiére conclue
avec lacommune date de 1995, n’a été que
marginalement modifiée paravenants, et
reste inadaptée aux évolutions institu-
tionnelles, notamment la mutualisation
intervenue avec la métropole. Certaines
clausesessentielles, commelecontrélede
gestion, sont absentes. En outre, les rela-
tions budgétaires entrele budget principal
et les budgets annexes (notamment ceux
des EHPAD) manquentde transparence et
derigueur.Le pilotage desrefacturations,
en particulier, repose sur des ajustements
selon la situation financiére desannexes,
empéchant de mesurer précisément les
cotits réels.

o Comment la mettre en ceuvre?
Le CCAS doit:
- mettre en place une procédure formali-
seée de prévention des conflits d’intéréts
applicable a ses administrateurs, 4 'image
de ce qui est attendu des élus municipaux;
- renégocier et actualiser la convention le
liant & la commune, en y intégrant les dis-
positifs de mutualisation en vigueur, un
cadre budgétaire actualisé et des clauses
de suivi et de contréle;
- fiabiliser la gestion budgétaire en établis-
santuneméthode transparente et objecti-
vée de refacturation entre les différentes
entités du CCAS;
- renforcer I'information du conseil d'admi-
nistration sur la situation financiére conso-
lidée de I'établissement et de ses satellites.
Ces mesures visent a sécuriser le fone-
tionnementdu CCAS, renforcer sa gouver-
nance et améliorer la soutenabilité de son
action sociale.

RECOMMANDATION | 23

Formaliser, piloter etinscrire
les missions du CCAS dans une vision
stratégique

@ Pourquoi cette recommandation?

Dansune commune de présde 17000 habi-
tants, le CCAS exerce les missions obli-
gatoires (domiciliation, instruction des
aides sociales, registre des personnes vul-
nérables) et méne en paralléle diverses
missions facultatives (aides financieres,
subventions, actions 4 destination des per-
sonnes dgées). Lachambre constate que ces
interventions sont dispersées, insuffisam-
ment formalisées, et ne s’inscrivent dans

aucunevision d’ensemble. Cette situation
prive le conseil d’administration d'un pilo-
tage stratégique et nuit a la transparence
vis-a-vis des citoyens.

e Comment la mettre en ceuvre?
Le CCAS doit:
- elaborer un réglement général d’attri-
bution des aides et subventions précisant
les critéres, procédures et modalités de
décision;
-renforcer le contrdle interne des régies, en
rationalisantleur nombre et en sécurisant
les circuits financiers;
-mettre en place une procédure formalisée
de demande et de versement des subven-
tions;
- présenter chaque année au conseil d’admi-
nistration un rapport d’activité qualitatif
et quantitatif, évaluant les résultats des
actions conduites;
- intégrer ces dispositifs dansune stratégie
pluriannuelle, débattue en conseil, per-
mettant de mieux structurer et prioriser
les interventions du CCAS.

Cette démarche favorisera une action
sociale plus cohérente, mieux pilotée et
mieux comprise des usagers et des élus.

9. TRANSFORMATION
NU

ERIQUEET
CE DES DONNEES

GOUVERNA

RECOMMANDATION [ 1

Maitriser Le pilotage d’une politique
d'aménagement numeérique
dans un contexte complexe

@ Pourquoi cette recommandation?

UneCRTC arelevél’échec coliteux (17,5 mil-
lions €) d’'un projet départemental de réseau
d’initiative publique (RIP) pourle «tréshaut
débit». La politique, pourtant ambitieuse,
asouffert de défaillances majeures de pilo-
tage: duree excessive, risques juridiques
mal maitrisés, contentieux avec l'opérateur,
résiliation anticipée du contrat de déléga-
tion de service public. Le département,
longtemps en retard dans la couverture
numérique de son territoire, a dii aban-
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donnerle RIP au profit d'un dispositif privé
via appel & manifestation d’engagement.
Ce modele ne garantit plus la propriété
publique des infrastructures ni la maitrise
du déploiement.

e Comment la mettre en ceuvre?
Un projet d'aménagement numérique
requiert:
- une ingénierie juridique et technique
solide, en raison de la complexité du cadre
réglementaire;
- une gouvernance experte, mobilisant ala
foisdes compétences internes et une assis-
tance a maitrise d’ouvrage indépendante;
- un pilotage rigoureux du calendrier, des
clauses contractuelles et des engagements
des opérateurs;
- une vigilance particuliére sur les condi-
tions de propriété des réseaux, afin de pré-
server la continuité du service public et la
souveraineté des données.
Anticiperlesrisques, sécuriser les choix
contractuels et préserver I'intérét général
doivent structurer toute politique publique
dans le champ du numérique.

RECOMMANDATION | 2

Adopter un logiciel d’instruction
des demandes de permis adapté
aux besoins

@ Pourquoi cette recommandation?
Depuis le 1* janvier 2022, la démateériali-
sation de I'instruction est obligatoire. Or,
lelogiciel utilisé par une métropole, concu
sans étude préalable des besoins des usa-
gers, présente des faiblesses ergonomiques.
Ilne garantit nil'exhaustivité des informa-
tions, ni un appui satisfaisant a la qualité
de I'instruction.

e Comment la mettre en ceuvre?

Un logiciel plus ergonomique et sécu-
risé doit étre choisi pour répondre aux
exigences techniques et aux attentes des
usagers. Dans les territoires ruraux, il
est recommandé d’organiser des perma-
nences en maison France services pour
accompagner les pétitionnaires dans la
téléprocédure.
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RECOMMANDATION | 3

Se doter d'un systéeme d’information
intégré permettant de fiabiliser

le suivi quantitatif et qualitatif
des{eunes accompagnes

par les services de la protection

de l'enfance

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC constate qu'un département
utilise plusieurs logiciels non intégrés
(Nadége, Variation, Excel), entrainant des
incohérences et des lacunes dans le suivi
des jeunes accompagnés. Cette situation
nuit a la fiabilité statistique, complique
I’évaluation de la politique publique et
contrevient aux exigences de tracabilité
et de pilotage poséespar le code de I'action
sociale et des familles (CASF) et parladoe-
trine de gestion publique locale (instruction
budgétaire M57).

L’absence de systéme intégré compro-
met également la capacité a répondre aux
obligations nationales de compte-rendu
(DREES).

e Comment la mettre en ceuvre?
Le département doit se doter d'un systéme
d’information métier unique et intégré, per-
mettant de centraliser les données quan-
titatives et qualitatives sur les parcours
des jeunes, leur situation administrative,
leur insertion, et leur sortie du dispositif.
Ceprojetdevra associerlesutilisateurs
deés sa conception, sécuriser les données
personnelles conformément au RGPD,
et prévoir des fonctionnalités de suivi
longitudinal pour améliorer le pilotage
stratégique de la politique de protection
del'enfance.

RECOMMANDATION | 4

Améliorer la production

et l'utilisation des données
nécessaires au pilotage

de la politique du logement

@ Pourquoi cette recommandation?
Des données de logement dispersées,
hétérogenes ou insuffisamment actuali-
seées limitent la capacité a diagnostiquer
les besoins, programmer 'offre et suivre
les résultats. Une gouvernance structu-
rée de la donnée renforce la qualité des
décisions.

e Comment la mettre en ceuvre?

Une gouvernance de la donnée doit définir
les indicateurs, les producteurs, les respon-
sabilités, les calendriers d’actualisation et
les contréles de qualité. Les conventions
d’échange doivent étre sécurisées et un
tableau de bord partagé doit relier les don-
nées aux décisions de programmation et
d’attribution.

RECOMMANDATION ! 5

Adopter unschéma directeur
unifié des systéemes d‘information
etorganiser une gouvernance
strateégique associant les services
utilisateurs

® Pourquoi cette recommandation?

Des stratégies numériques dispersées et
une gouvernance insuffisamment par-
tagée rendent les priorités peu lisibles,
limitent 'alignement avec les métiers et
compliquent la maitrise des cofits, de la
sécurite et de la transformation numérique.

LesCRTC relevent 'absence de schéma
directeur, de politique de sécurité ou de
plansde continuité et de reprise, ainsique
la coexistence de documents sectoriels
sans calendrier ni pilotage commun. Ces
carences favorisent les projets isolés, les
doublons, le sous-investissement et 'ina-
déquation entre les besoins des services et
les solutions techniques.

Dans certains organismes ou sociétés
publiques locales, un retard technique
important fragilise la performance, la
continuité du service, la conformité régle-
mentaire et la cybersécurité. L'absence de
comité stratégique empéche la direction
générale et les utilisateurs d’arbitrer les
priorités et de suivre les engagements des
prestataires.

e Comment la mettre en ceuvre?
Etablir un diagnostic couvrant les appli-
cations, infrastructures, données, équi-
pements, contrats, compétences, colits,
risques et besoins métiers. Sur cette base,
faire approuver un schéma directeur plu-
riannuel unifié présentant les orientations,
scénarios, projets, cotts, financements,
responsables, calendriers et indicateurs.
Le schéma intégre l'urbanisation du sys-
témed’information, la gestion desdonnées,
I'interopérabilité, la cybersécurité, une
politique de sécurité des systémes d’infor-
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mation, un plan de continuité et un plan
de reprise d'activité. Il prend en compte
le référentiel général de sécurité pour les
échanges électroniques concernés et les
recommandations de ’Agence nationale
dela sécurité des systémes d’information.

Un comite stratégique réunit réguliére-
mentdirection générale, direction des sys-
témes d’information, services utilisateurs,
sécurité et fonctions financieres. Il priorise
les projets, suit lesrisques, arbitre lesécarts
et contrdle I'exécution des engagements
internes et contractuels. Le schéma est
actualisé périodiquement a partir de ses
résultats.

RECOMMANDATION | 6

Sécuriser physiquement
les salles de serveurs

® Pourquoi cette recommandation?
Desdéficiences majeuresdansla protection
des salles serveurs (accéslibre, absence de
dispositif anti-incendie, défaut de elima-
tisation) exposent un SDIS a des risques
majeurs: perte de données, interruption
de service, ou cyberattaques.

e Comment la mettre en ceuvre?

Les salles hébergeant les serveurs doivent
faire l'objet d’'une sécurisation physique
stricte: contrdle d’acces restreint (badges,
biométrie), détection incendie adaptée,
climatisation redondante et fiable. Ces élé-
ments doivent étre intégrés dans la poli-
tique de sécurité informatique du SDIS et
faire l'objet d’audits réguliers.

RECOMMANDATION | 7

Faire de la fonction informatique
un levier stratégique au service
des missions de la collectivité

@ Pourquoi cette recommandation?

Dans une région, la CRTC observe une
organisation fragmentée de la gouvernance
informatique, avec trois pbles décisionnels
distincts. Cette structuration nuit ala cohé-
rence globale et a la lisibilité de la straté-
gie numérique. La direction des systémes
d’information semble cantonnée aunrdle
d’exécution, tandis quelesautresdirections
interviennent sans pilotage unifié. Il en
résulte un émiettement des décisions, un
manque de vision consolidée, et une capa-
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cité affaiblie 4 suivre le schéma directeur
des systemes d’information.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit inscrire la fonction
informatiquedans unelogique de pilotage
stratégique, alignée sur les objectifs opé-
rationnels. Celaimplique un engagement
fort deladirection générale,I'élaboration
d’un schéma directeur,lamiseenplacede
comités de pilotage, une carte des appli-
cations et une politique de sécurité des
systémes d’information (PSSI). Le sys-
téme d’information doit devenir un outil
intégré, sécurisé, fiable, interopérable et
performant, garantissant efficacité, mai-
trise desrisques et pérennité des actions
publiques.

RECOMMANDATION | 8

Renforcer la sécurité des systemes
d'information et tester
réguliérement les dispositifs

de sauvegarde et dereprise

@ Pourquoi cette recommandation?
Des sauvegardes non isolées ou non testees,
desscénariosdereprise incomplets et des
mesures de sécurité insuffisantes peuvent
rendre indisponibles les services numé-
riques et entrainer une perte durable de
données lors d'un sinistre ou d'une cyber-
attaque.

Les CRTC relévent des sites principal et
de secours interconnectés sans scénarioni
testde bascule, desrestaurations trop peu
testées au regard desrisques ou un plande
reprise ne couvrant pas tous les serveurs.
Uneréplication asynchrone peut entrainer
la perte de données non répliquées. Un
plan de continuité limité au site central ne
garantit pas les autres activités critiques.

S’y ajoutent 'absence de revue des
droits, le maintien de comptes résiduels
ou une gestion insuffisante des comptes
administrateurs. Uexternalisation auprés
d’'un prestataire, méme certifié, ne dispense
pasl'organisme de contrédler la couverture
et l'efficacité des dispositifs.

e Comment la mettre en ceuvre?

Inventorier les applications, infrastruc-
tures, données, dépendances et activités
critiques. Pour chacune, fixer la durée
maximale d’interruption, la perte maxi-
male de données acceptable et l'ordre de

reprise. Définir les modes dégradés et les
responsabilités internes et contractuelles.

Mettre en ceuvre des sauvegardes redon-
dantes et géographiquement séparées, dont
au moins une copie isolée, hors ligne ou
protégée contre l'altération. Chiffrer les
données sensibles, surveiller I'exécution
des sauvegardes et maitriser leurs acces.
Laréplication entre sites compléte les sau-
vegardes mais ne les remplace pas.

Formaliser un plan de continuité et un
plan de reprise couvrant tous les systémes
et sites nécessaires aux missions priori-
taires. Documenter lesprocédures de bas-
cule, derestauration, deretoura lanormale,
de communication et de fonctionnement
sans les moyens habituels. Conserver une
copie accessible en cas d’indisponibilité
du systeme d’information.

Etablir un programme de tests dont la
fréquence et la profondeur sont adaptées
ala eriticité et aux évolutions techniques.
Tester la restauration, la bascule vers le
site de secours et la reprise a partir de
scénarios réalistes: rancongiciel, panne
majeure, perte d’un site ou indisponibilité
d’'un prestataire. Vérifier les délais, I'inté-
grité desdonnées et le fonctionnement en
mode dégradeé.

Formaliser le cycle de vie des comptes,
supprimer rapidement les acces inutiles et
revoir périodiquement les droits, notam-
ment ceux desadministrateurs. Sécuriser
les salles techniques, les accés distants et
les équipements eritiques.

Documenter les tests et incidents,
analyser les écarts et les traduire en
plans d’action assortis de responsables
et d’échéances. Suivre leur avancement
dans le cadre de la gouvernance de sécu-
rité et du schéma directeur des systéemes
d’information.

LA PERFORMANCE

TRANSFORMATION NUMERIQUE

tréedansleregistre dédié. Cette situation
expose la collectivité a des risques juri-
diques, en méconnaissance du reglement
européen.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit finaliser le registre des
traitements, structurer sa politique de
protection des données, et créer une page
web dédiée a 'information des usagers.
Elle doit également nommer un délégué a
la protection des données (DPD) identifié,
et organiser des formations régulieres a
destination de ses agents, en particulier
ceux manipulant des données sensibles.

RECOMMANDATION [ 10

Former les agents des services
numeériques aux évolutions
technologiques et aux risques cyber

@ Pourquoi cette recommandation?
Face aux mutations rapides des technolo-
gies, une CRTC souligne I'importance de
maintenir le niveau de compétence des
equipes informatiques. L'absence de for-
mations spécifiques expose les collectivi-
tés a des fragilités techniques, 4 un défaut
de réactivité face aux incidents, et 4 une
sécurite affaiblie.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit adopter un plan plu-
riannuel de formation, conformément a
l'article L423-3 du CGFP. Il doit comporter
desmodulespour lesagentsde ladirection
numérique (veille technologique, cybersé-
curité, développement sécurisé), ainsi que
des sessionsde sensibilisation obligatoires
pour tous les agents surla sécurité des sys-
témes d’information.

RECOMMANDATION [ 9

Renforcer l'information du public
et la sensibilisation interne

ala protection des données
personnelles

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC reléve qu'un département
n’'informe pas suffisammentles citoyens
surleurs droitsau titre du RGPD. Le site
internet se limite a des mentions géné-
rales. Par ailleurs, seule une faible part
des traitements de données est enregis-
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RECOMMANDATION ! 11

Elaborer une cartographie
aPplicative complete des systémes
d'information

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC constate qu'un département ne
dispose pas d'une cartographie des inter-
faces, flux, et interactions entre appli-
cations. Cela empéche d’optimiser les
redondances, de fiabiliser les traitements
de données et de prévenir les erreurs liées
ala double saisie.
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e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit etablir une cartogra-
phie multi-niveaux (métier, fonctionnel,
applicatif, infrastructure) de ses systémes
d’information. Cette représentation visuelle
permettra d’inventorier les ressources,
d’analyserlesfluxde données, de détecterles
dysfonctionnements, et de planifier les évo-
lutions techniques de maniére structurée.

RECOMMANDATION | 12

Explorer les pistes de mutualisation
externe des systémes d‘information

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve qu'un département pour-
rait élargir la mutualisation existante a
d’autres acteurs,notamment le SDIS ou la
MDPH, malgré les spécificités métiers. Elle
souligne également I'intérét d'un réseau
interdépartements pour renforcer I’har-
monisation, les échanges de pratiques et
le partage d'outils.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le département doit approfondir la coo-
pération avec les autres acteurs publics
locaux, notamment pour les infrastruc-
tures, les expertises (RSSI, DPD), et les
achats. Il doit également formaliser un
dialogue avec les départements voisins et
la région pour identifier les projets com-
muns susceptibles d’étre mutualisés, tant
sur le plan technique qu’humain.

> T X
—
—

RECOMMANDATION [ 1

Formaliser la stratégie

de communication, [a soumettre
a l'assemblée délibérante et

en rendre compte annuellement

@ Pourquoi cette recommandation?

Une communication conduite sans orien-
tations explicites, plan d’action ni bilan
consolidé ne permet pas de relier les

moyens aux objectifs, de coordonner les
acteurs ni d’apprécier les résultats.

Les CRTC relévent l'absence de docu-
ment définissant les priorités, publies,
messages, canaux, responsabilités et indi-
cateurs. Les actionsreposentalors sur des
plans sectoriels ponctuels, sans coordina-
tion entre cabinet, direction générale et
services. Une progression desdépenses non
accompagnée d'objectifsmesurablesrend
difficile I'appréciation de leur efficacité.

Les mutualisations de services de
communication peuvent également étre
créées puis supprimeées sans bilan par-
tagé. Uabsence de présentation a4 'assem-
blée délibérante réduit la transparence
des orientations et des moyens mobili-
sés. Pour les départements, le rapport
annuel prévua l'article L3121-21du CGCT
constitue un support possible de cette
information.

e Comment la mettre en ceuvre?
Formaliser une stratégie pluriannuelle pré-
cisant les finalités de la communication
publique, les publics visés, les messages, les
canaux, le calendrier, les responsabilités,
les moyens et les indicateurs. Elle est décli-
neée dans un plan d’action annuel chiffré.
Un comité associant communication,
cabinet, direction générale et directions
opérationnelles coordonne les campagnes,
arbitre les priorités et suit les résultats. Les
roles respectifs du cabinet et des services
sont explicités afin de distinguer commu-
nication institutionnelle et communication
politique.
Les orientations sont présentées a l’as-
semblée délibérante, sans préjudice des
compétences del'exécutif. Un bilan annuel
retrace les actions réalisées, les dépenses,
les publics atteints, les résultats des indi-
cateurs et les écartsavecles objectifs. Il est
communiqué aux €élus et peut étre rendu
accessible au public.

RECOMMANDATION | 2

Clarifier les roles et responsabilités
des acteurs de la communication
externe a travers

un guide de référence

® Pourquoi cette recommandation?

Une chambre constate une organisation
éclatée et peu lisible de la fonction com-
munication dansun département, malgré
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la création en 2021 d’'une direction dédiée.
Cette direction regroupe 18 agents, mais
pres de 19 autres exercent également des
missions de communication dans diffé-
rents pbles métiers ou au sein du cabinet,
sans coordination formelle. Ces agents ne
relévent pashiérarchiquement du directeur
de la communication et leursinteractions
fonetionnelles ne sont pas cadrées. Par
ailleurs, le cabinet conserve une influence
non formalisée sur certaines productions
editoriales. L'absence d’un cadre de régu-
lation et de coordination engendre des
redondances, des imprécisions dans les
responsabilités, et nuit 4 la cohérence des
messages diffusés.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le département doit structurer la gouver-
nance de lacommunication en élaborant un
guide interne «qui fait quoi», clarifiant les
missions, lesresponsabilités hiérarchiques
et les circuits de validation. Un comité de
pilotagerassemblant les référents commu-
nication des péles, la direction de la com-
munication et le cabinet doit étre instauré.
L'organigramme fonctionnel, les fichesde
poste et les lettres de mission devront étre
mis a jour en conséquence. Enfin, unréper-
toire des compétences internes permettra
demutualiser lesressources et de renforcer
lefficacité collective.

RECOMMANDATION | 3

Fiabiliser le périmétre budgétaire
et l'imputation fonctionnelle
des dépenses de communication

@ Pourquoi cette recommandation?
Des dépenses de communication venti-
lées entre plusieurs fonctions ou imputées
de maniére hétérogéne empéchent d’en
connaitre lemontant et rendent I'informa-
tion presentée a l'assemblée difficilement
comparable.

Une CRTC releve des insuffisances dans
la présentation budgétaire de la commu-
nication, qui en limitent la sincérité et la
lisibilité. Le budget officiel (environ 4 Me)
sous-estime les dépenses réelles: les
charges de personnel des agents affectés
ala communication dans d’autres services
ne sont pas prises en compte, les investis-
sements sont absents, et certaines sub-
ventions ont été imputées a tort a cette
fonction. En outre, 42% des dépenses
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sont prescrites par d’autres services que
la direction de la communication, sans
transparence sur leur imputation, ce qui
empéche les élus de disposer d'une vision
consolidée et fiable.

UneCRTC constate que, dans une métro-
poleet saville-centre, les dépenses de com-
munication sont dispersées entre diffé-
rentes fonctions budgétaires, sans logique
d’imputation cohérente. Les charges de
personnel ne sont pas toujours affectées
a la fonction communiecation (022 ou 023),
etles dépenses de prestations sont parfois
rattachées ades fonctions sectorielles (jeu-
nesse, culture...), rendant difficile toute
analyse de la politique globale de commu-
nication. Ce manque de fiabilité nuit 4 la
transparence financiéere et a 'évaluation
de l'action publique.

e Comment la mettre en ceuvre?
Définir le périmetre de la fonetion com-
munication et une doctrine d’'imputa-
tion partagée, paramétrer les comptes
et codes fonctionnels, former les services
preseripteurs et organiser un contrble
avant mandatement. Rapprocher pério-
diquement les données budgétaires,
comptables et contractuelles et corriger
les anomalies.

La collectivité doit recenser toutes les
dépenses liées a la communication (per-
sonnel, fonctionnement, investissement)
et les rattacher a la fonction budgétaire
adéquate (fonction 022 ou 023). Les outils
comptables et SIRH doivent étre paramé-
trés pour affecter automatiquement les
charges au bon périmeétre. Les documents
budgétaires doivent intégrer une annexe
synthétique sur les dépensesde communi-
cation, etun tableau de bord annuel devra
permettre le suivi consolidé et le dialogue
entre les directions concernées.

Un recensement complet des dépenses
de communication doit étre effectué, quel
que soit le service prescripteur. Toutes
les charges correspondantes doivent étre
imputées a la fonction communication,
sauf justification explicite. Les outils de
gestion doivent étre paramétrés pour
garantir cette ventilation automatique.
Un comité regroupant lacommuniecation,
les finances et les ressources humaines
doitveiller 4 la cohérence de 'imputation
chaque année, et les documents budgé-
taires doivent inclure une annexe spéci-
fique sur cette fonetion.

RECOMMANDATION | 4

Consolider et présenter

le coit complet de la fonction
communication au moyen
d’un suivianalytique

® Pourquoi cette recommandation?

La seule lecture des crédits d’une direction
ne retrace pas les dépenses portées par
d’autres services, les charges de personnel,
les prestations mutualiséesnilesmoyensen
nature et ne permet donc pas d’apprécier
le cotit complet de la fonction.

Unerégion ne dispose pasd’une vision
d’ensemble de sesdépenses de communi-
cation, réparties entre plusieurs direc-
tions. Le budget alloué a la direction de
la communication ne représente quun
cinquiéme des dépensestotales estimées,
quiatteignent 36 M€ en 2023 (+62% depuis
2018). Cette absence de consolidation
limite la transparence de I'information
transmise au conseil régional et entrave le
controéle del’assemblée sur cette politique
publique.

Les dépenses de personnel affectées a
la communication sont souvent réparties
entre le cabinet et plusieurs directions,
ce quiempéche une vision consolidée des
cotts et affaiblit I'information budgétaire et
le pilotage. Cette insuffisance ne constitue
pas, a elle seule, une méconnaissance de
l'ancien article L2311-1du CGCT; elle justifie
en revanche une ventilation analytique et
une présentation cohérente des moyens
mobilisés.

e Comment la mettre en ceuvre?
Construireun suivianalytique recensant
charges directes etindirectes, dépenses
externalisées, masse salariale, achats
d’espaces et contributions des autres
services. Documenter les clés de répar-
tition, rapprocher les résultats de la
comptabilité et présenter chaque année
une estimation consolidée, comparable
dans le temps et reliée aux objectifs de
communication.

La région doit intégrer, dans ses docu-
ments budgétaires (budget primitif, compte
financier unique, rapport d’orientations
budgétaires), une estimation compléte des
dépenses de communication, en incluant
celles engagées par toutes les directions.
Cette consolidation renforcera la transpa-
rence et faciliteral’évaluation del'efficacité
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dela politique de communication auregard
des moyens mobilisés.

La collectivité doit recenser les agents
exercant des missions de communication
et déterminer, selon une méthode docu-
mentée, la part de leur temps de travail
consacrée a ces missions. Elle doit créer
un axe analytique commun a son systéme
d’information desressources humaineset
ason progiciel financier afin de consolider
les dépenses de personnel, les achats de
prestations, les publications, les campagnes
et les autres dépenses de communiecation.

Un état annuel consolidé doit étre rap-
proché desdonnées budgétaireset présenté
al'assemblée délibérante.

RECOMMANDATION | 1

Formaliser, piloter et contréler
les processus d'instruction

et d’exécution des décisions
d‘urbanisme

@ Pourquoi cette recommandation?
Des processus peu documentés, un pilo-
tage incomplet delactivité et des contréles
insuffisants aprés décision nuisent aux
délais, a 'égalité de traitement et a 'effec-
tivite de la réglementation d'urbanisme.

Une CRTC constate 'absence d’indica-
teursde suivi (délaismoyens, actes factures,
temps passé par dossier) dans plusieurs
métropoles, en raison de logiciels non para-
métrés et de procédures non formalisées.
Cette carence limite la capacité a piloter et
améliorer le service rendu.

Le contréle dela conformité des travaux
est peu exercé. Une CRTC notel’absence de
guide de procédure, le nombre limité de
controles et la rareté des procés-verbaux.
Or, l'article L480-1du code del'urbanisme
impose la constatation des infractions.

Lachambre souligne de nombreuses fai-
blesses dansla gouvernancedel'urbanisme
par une commune: absence de délégation
explicitedu droit de préemption, fonctionne-
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ment irrégulier dela commission urbanisme,
défaut de contrdle des travaux achevés (réco-
lement), et absence de procédure formalisée
pour instruire et suivre lesautorisations. Ces
lacunesaugmentent lesrisques d’atteintes a
la probité et compromettent la maitrise du
développement urbain.

@ Comment la mettre en ceuvre?
Cartographier le processus et les res-
ponsabilités, formaliser les procédures
et controles, puis suivre volumes, délais,
stocks,anomalies et suites donnéesdansun
tableau de bord. Programmer des contréles
d’exécution fondés sur les risques, tracer
les constats et mesures correctrices et révi-
ser périodiquement l'organisation avec les
communes et services concernés.

Un guide de procédure et un tableau
de bord comprenant des indicateurs-clés
(temps moyen d’instruction, nombre de
dossiers traités, taux de réponse) doivent
étre établis. Ils permettront d’assurer un
pilotage efficace et une amélioration conti-
nue du service d’'urbanisme.

Lacollectivité doitrendre effectif 'exer-
cicede lapolicedel'urbanisme, notamment
par un guide interne, une programmation
des contrdles de conformité et une arti-
culation claire entre intercommunalité et
communes. Le suivides procés-verbaux et
la relation avec le procureur doivent étre
renforcés:

- mettre a jour les délégations de pouvoir
et de signature, notamment pour le droit
de préemption;

- formaliser les procédures d’instruction,
de récolement et de relance des DAACT
dansun manuel interne d’'urbanisme;
-revoir lefonctionnement dela commission
urbanisme pour assurer une représentati-
vité minimale et une tracabilité des débats
(quorum, compte rendu, transparence);

- envisager la eréation d’'un service com-
mun a I’échelle intercommunale pour
garantir la séparation entre instructeurs
et signataires.

RECOMMANDATION | 2

Organiser l'enregistrement
et [e contréle des meublés
de tourisme et de la taxe de séjour

@ Pourquoi cette recommandation?
L’absence d’identification fiable des loca-
tions limite le contréle des obligations

déclaratives, de I'usage des locaux et du
recouvrement de la taxe de séjour.

Une commune ne dispose pas d'un
recensement complet et actualisé desmeu-
blés de tourisme, alors qu’ils représentent
une source majeure de fréquentation et de
recettes via la taxe de séjour. En I'absence
de contréle, certains hébergements sont
non déclarés ou sous-déclarés, ce qui nuit
a I'équite fiscale et prive la commune de
recettes.

Depuis le 20 mai 2026, 'article L324-1-1,
111, du code du tourisme prévoit I'enregis-
trement de toute déclaration de meubléde
tourisme au moyen du téléservice natio-
nal et la délivrance d'un numéro unique.
Cette obligation n’est pas subordonnée a
un seuil de 200000 nuitées. Le régime de
changement d’'usage prévu par le code de
la construction et de ’habitation demeure
distinet et doit étre appliqué lorsque ses
conditions territoriales sont réunies.

Ce numeéro, exigé par les plateformes,
permet de mieux contrdler les annonces
en ligne et de lutter contre les locations
illégales ou abusives.

e Comment la mettre en ceuvre?
Organiser 'accés des services au téléservice
national d’enregistrement, rapprocher les
numéros et déclarationsdes donnéestrans-
mises par les plateformes et de la taxe de
séjour, définir un programme de contréle,
informer lespropriétaires et intermédiaires
et suivre les régularisations et sanctions
dans un tableau de bord partagé:

- croiser les déclarations avec les plate-
formesen ligne (Airbnb, Abritel, etc.), grace
a larticle L2333-34 du CGCT qui impose
la transmission des données par ces opé-
rateurs;

- mettre en place des contréles ponctuels
(appels anonymes, campagnes de terrain,
remontées des offices de tourisme);

- désigner un référent «taxe de séjour»
au sein des services, chargé du suivi des
meublés;

- automatiser le suiviavecun logiciel inter-
facé (Open System, Gites de France, outil
fiscal), en lien avec la Trésorerie;

- désigner lesagents habilités a exploiter les
données du téléservice national et formali-
serlecircuit de contréle, sans instituer par
délibération locale un numeéro désormais
délivré dans le cadre national;

- tenir un référentiel interne sécurisé
des hébergements, numéros et suites de
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controéle, dans le respect des réglesde pro-
tection des données, plutét qu'un registre
public non prévu par les textes;

- verifier que lesannoneces comportent un
numéro d’enregistrement valide et mettre
en ceuvre les demandes de régularisation et
sanctions prévues par le code du tourisme a
I'encontre des opérateursou intermédiaires
CONCErnes;

= croiser lesdonnéesautorisées avec lataxe
de séjour et, lorsque le régime est appli-
cable, avec les procédures de changement
d’usage, puis cibler les contréles sur les
anomalies.

RECOMMANDATION | 3

Formaliser des procédures
d'attribution des logements
pour garantir la transparence
etl'égalité d'accés

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé qu'un OPH instruit et
attribue les logements via plusieurs agences
de proximité et un service central, mais
sans disposer de procédure interne for-
malisée. Cette situation fragilise I'égalité
de traitement entre les demandeurs et nuit
ala transparence de la gestion locative.

L’OPH indique s’appuyer sur la
réglementation et les préconisations
de I'Union sociale pour I'habitat. Tou-
tefois, en I'absence deréférentiel interne,
les pratiques peuvent diverger entre les
sites, et la tracabilité des décisions s’en
trouve altérée.

e Comment la mettre en ceuvre?
L’OPH doit adopter un corpus de procé-
dures internes précisant les modalités
d’instruction des demandes et les critéres
d’attribution: taux d’effort, composition
familiale, reste a vivre, priorité légale,
ancienneté de la demande, mutations,
situations sociales, etc.

Ces procédures doivent:
- étre connues et appliquées par les agents
instructeurs et lesmembres de la commis-
sion d’attribution des logements;
- prévoir que trois candidatures soient
soumises a la commission pour chaque
logement a attribuer;
- organiser unréexamen triennal des situa-
tions d'occupation dans les zones tendues,
conformément aux bonnes pratiques du
secteur.
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Une formalisation rigoureuse sécurise
les décisions et renforce la légitimité du
proeessus d’attribution.

RECOMMANDATION | 4

Renforcer le controle d’une régie
municipale gestionnaire
d'équipements et d’événements

@ Pourquoi cette recommandation?

La gestion d’équipements et d’événe-
ments par une régie municipale nécessite
des objectifs explicites, une information
financiére fiable et un suivi régulier de la
qualité du service. Un contréle insuffisant
peutmasquer des écarts de colit, d’activité
ou de performance.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit formaliser les objectifsde
la régie, lesniveaux de service attendus, les
regles budgétaires, la gestion du patrimoine
etlesindicateursd’activité. Unrapport pério-
dique doit étre soumis a 'instance de gou-
vernance et intégrer les colits, les recettes,
la qualité et la satisfaction des usagers.

RECOMMANDATION | 5

Améliorer l'efficience

des transports urbains

et renforcer la coordination
des compétences

@ Pourquoi cette recommandation?

La Cour des comptes observe que 'équi-
libre financier des réseaux de transports
urbains dépend d’actions coordonnées
visant arendre les transports en commun
plus attractifs, a maitriser les charges d’ex-
ploitation et A mieux articuler transports,
voirie et stationnement. Or, des déficits
d’efficience persistent, accentués par une
gouvernance parfois morcelée et des outils
de pilotage peu développés.

La transition versune mobilité durable
impose une amélioration simultanée de
l'offre, des pratiques de gestion et de la
gouvernance.

e Comment la mettre en ceuvre?

Les autorités organisatrices de transport
urbain et les opérateurs doivent:

- analyser la performance commerciale
des réseaux pour cibler les actions d’amé-
lioration;

- ajuster les investissements aux besoins
réels du territoire desservi;
-mieux adapter le tempsde travail 4 'acti-
vité, en concertation aveclesreprésentants
des salariés;
- mutualiser les cotlits d’investissement et
de maintenance, notamment en matiére
de billettique et d’innovation;
-intégrer les compétences voirie, stationne-
ment et police dans le champ de l'autorité
organisatrice pour une gestion cohérente;
- inscrire dans les conventions des objec-
tifs chiffrés de lutte contre la fraude et de
recettes tarifaires.

Cette gouvernance renforcée permet
d’optimiser lesressources et d'améliorer la
performance du service rendu aux usagers.

RECOMMANDATION | 6

Organiser et suivre les parcours
d'accompagnement

des jeunes majeurs et l'exécution
des prestations confiées

aux partenaires

@ Pourquoi cette recommandation?
Des parcours insuffisamment formalisés et
un suivi limité des conventions oumarchés
ne permettent pas de garantir la continuité
delaccompagnement ni d’apprécier la qua-
lité et les résultats des prestations.

Le cadre juridique des prestations four-
nies aux jeunes majeurs par des associa-
tions doit étre qualifié au cas par cas. Une
autorisation est requise lorsque l'activité
constitue un établissement ou service
social oumédico-socialrelevant des articles
L312-1 et L313-1du code de I'action sociale
et des familles. Sile départementachéte a
titre onéreux une prestation répondant a
un besoin qu’il a défini, le CCP s’applique.
Une subvention n’est possible que pourune
action initiéepar I'association, sans contre-
partie directe au profit du département.

Ce flou juridique fragilise la sécurité
des partenariats, expose a des risques
contentieux et nuit a 'égalité d’acces aux
financements publics.

La chambre constate que le suivi des
conventions de partenariat (Tremplin,
Réalise, Adali, Aurélie Finance) reste trop
informel, sans compte rendu systématique
ni indicateurs consolidés.

L'absence de suivi empéche de vérifier
la bonne exécution et 'emploides fonds.
Pour une subvention, le contréle repose
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notamment sur 'article L1611-4.du CGCT
et sur laconvention appli-cable; pourun
marché ou une autorisation sociale, il
releve des clauses contractuelles et des
contrdles prévus par le code correspon-
dant. L'article L1611-5 ne doit pas étre
invoqué comme fondement général de
toute convention.

e Comment la mettre en ceuvre?
Définir les critéres d’entrée, objectifs
individualisés, responsabilités, étapes de
réexamen et conditions de sortie. Choisir
le cadre juridique adapté pour les presta-
tions externalisées, fixer des indicateurs
quantitatifs et qualitatifs, organiser des
revues périodiques avec les partenaires et
tracer les actions correctrices.

Le département doit qualifier chaque
relation au regard de l'initiative du projet,
del'existence d'une contrepartie directe et
de la nature de l'activité. Il retient ensuite
le cadre approprié: gestion directe, marché
public, subvention, convention partenariale
ou autorisation d'un établissement ou ser-
vice social oumédico-social. Uautorisation
n'est pas systématiquement précédée d'un
appel a projets; la procédure dépend du
régime légal applicable.

Dans tous les cas, il doit formaliser ses
relations contractuelles en respectant
strictement le cadre légal applicable, et
s’assurer d'une égalité de traitement entre
partenaires.

Le département doit mettre enplace un
dispositif de suivi formalisé incluant des
réunions régulieres avec proces-verbal, des
indicateursde suivi quantitatifs (nombre de
jeunes suivis, types de prestations) et qua-
litatifs (taux d’insertion, retour a 'emploi,
stabilité du logement).

Un rapport annuel d’exécution devra
étre exigé de chaque partenaire et examiné
par les services de I'enfance, afin d’ajuster
les interventions si nécessaire

RECOMMANDATION | 7

Structurer et améliorer la gestion
directe des services d‘eau

et d’assainissement dans un cadre
soutenable

@ Pourquoi cette recommandation?

Unereprise en régie ouune gestion directe
insuffisamment préparée peut dégrader
la continuité, la qualité, la connaissance
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patrimoniale et 'équilibre économiquedes
services.

Les CRTCrelévent des services exploités
directement sans organisation conforme,
des crédits de maintenance insuffisants,
des schémas directeurs obsolétes et une
prospective financiére lacunaire. L'article
L1412-1du CGCT impose, pour I'exploitation
directe d’'un service public industriel et
commercial,la constitution d’une régie sou-
mise aux dispositionsdes articles La221-1et
suivants.

La reprise d’un service précédemment
deélégué exige de sécuriser laressource, les
actifs, les données, les contrats, les per-
sonnels, les compétences techniques et les
systemes d'information. Une connaissance
patrimoniale incompléte, des investisse-
ments insuffisants ou des tarifs décon-
nectés du coiit du service fragilisent sa
continuité et son équilibre.

e Comment la mettre en ceuvre?

Avant toute reprise, réaliser un audit juri-
dique, technique, patrimonial, financier,
tarifaire, social et numeérique. Il précise
I’état des réseaux et équipements, les
engagements contractuels, les person-
nels, les donnéesa transférer, les besoins
d’investissement et les risques de conti-
nuité.

Définir la forme, la gouvernance et les
moyensde la régie. Ses produits et charges
sont retracés dansun budget distinct dans
les conditions notamment prévues a l'ar-
ticle L2221-11, sous réserve de l'exception
applicable a certaines communes de moins
de 500 habitants.

Actualiser les schémas directeurs,
établir un programme pluriannuel de
maintenance et de renouvellement et
construire une prospective déterminant
le tarif d’équilibre, l'autofinancement et
les besoins d’emprunt. Les tarifs doivent
reposer sur le cotit complet et intégrer les
investissements nécessaires.

Suivre lesrendements, pertes, qualité
de l'eau, incidents, cofits, impayés, inves-
tissements et réclamations. Un comité
associant élus, services et représentants
des usagers examine périodiquement les
résultats. La programmation, les tarifs
et les moyens sont ajustés a partir de ces
évaluations.

RECOMMANDATION ! 8

Améliorer le financement, le tri
alasource et la performance
des services publics de gestion
des déchets

® Pourquoi cette recommandation?
Des colits mal connus, desrecettes inadap-
tées et une organisation insuffisantedu tria
la source peuvent limiter la prévention et la
valorisation, accroitre lesrefus et fragiliser
I'équilibre du service.

La Cour des comptes souligne que la
région Tle-de-France ne respecte pas les
objectifs fixés par les plans national et
régional en matiére de prévention, tri et
valorisation des déchets. Le modéle actuel
reste dominé par des pratiques de collecte
peu performantes et des filiéres de traite-
ment amoderniser. L’économie circulaire
peine a se déployer.

Une CRTC a analyseé la gestion d'une
usine de tri mécano-biologique et de
méthanisation exploitée en DSP par une
métropole. Malgré lesdifficultés consta-
téeslorsdupremier contrat,’équipement
a été maintenu sans réexamen appro-
fondi de sa pertinence. L'efficacité de
ce mode de traitement reste contestée,
notamment en 'absence de tri sélectif
desbiodéchets.

e Comment la mettre en ceuvre?
Suivre les colits complets par flux et
territoire, définir une trajectoire finan-
ciére,renforcer la prévention etla collecte
séparée, encadrer les performances des
installations et fixer des objectifs mesu-
rablesderéduction,qualité et valorisation.
Présenter périodiquement les résultats
et adapter 'organisation, les contrats et
le financement.

Les collectivités doivent:
- optimiser le financement du service public
par une hausse des contributionsdespro-
ducteurs et la tarification incitative;
- faire évoluer les schémas de collecte,
notamment hors zones denses, vers le tri
ala source et 'apport volontaire;
- adapter les filieres de traitement, en
modernisant les centres de tri et en ren-
forcant leur compétitivité;
- la région doit piloter une programma-
tion coordonnée, adaptée aux spécificités
territoriales, et renforcer la coopération
des acteurs.
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Une métropole doit:

- renforcer le tri a la source, notamment
pour les biodéchets;

- exiger des rapports d’activité détaillés de
son délégataire selon un canevas prédéfini;
- évaluer le cott global du traitement, y
compris les colits indirects et les risques
liés a la commercialisation des composts;
- avec]'Etat, garantir un contréle rigoureux
de I'équilibre économique des DSP;

- avec la région, veiller a la disponibilité
des exutoires compte tenu du taux de refus
élevé de la méthanisation des OMR.

RECOMMANDATION | 9

Mutualiser les moyens et évaluer
l'activité et l'efficacité des polices
municipales

@ Pourquoi cette recommandation?
Ladispersion desmoyens et 'insuffisance
de I'évaluation limitent la coordination, la
continuité de présence et la capacité des
executifs a apprécier 'adéquation des res-
sources aux objectifs de sécurité. La Cour
des comptes souligne la faible diffusion
desdispositifs intercommunaux, alors que
le partage d’agents, d’équipements ou de
vidéoprotection peut ameliorer lefficacité,
notamment dans les petites communes.
La mutualisation doit toutefois respecter
le maintien du pouvoir de police générale
du maire;seuls certains pouvoirs de police
spéciale peuvent étre transférés au pré-
sident de I'établissement public de coopé-
ration intercommunaledansles conditions
de l'article L5211-9-2 du CGCT.

La Cour reléve également des agréments
non réexaminés lors de mutations, des
contréles déontologiques et de moralité
insuffisants et des carences des commis-
sionsde contrdle de la vidéoprotection. Ces
faiblesses affectent l'efficacité du serviceet
la confiance du public.

e Comment la mettre en ceuvre?

Evaluer les besoins et les scénarios de coo-
pération intercommunale. Le code de la
sécurité intérieure (CSI) permet notam-
ment: la mise en commun d’agents entre
communes limitrophes ou appartenant &
une méme agglomération (article Lg12-1,
sansl'ancien plafond de 80000 habitants);
leur recrutement par un établissement
public de coopération intercommunale a
fiscalité propre en vue de leur mise a dis-
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position (article L512-2); leur intervention
conjointe temporaire lors d'une manifes-
tation ou d’'un afflux de population (article
L512-3); leur affectation dansles transports
en commun intercommunaux (article L512-
1-1). Formaliser le dispositifretenu par des
conventions précisant objectifs, compé-
tences, responsabilités, commandement,
financement et moyens; des commandes
groupées et plateformes partagées peuvent
le compléter.

Appliquer le code de déontologie et
sécuriser la chaine de contréle: double
agrément du représentant de I'Etat et du
procureur de la Republique aprés enquéte
administrative, prévu al'article L511-2du
CSI, assermentation, autorisation et for-
mation par le Centre national de la fone-
tion publique territoriale (CNFPT) pour
le port d’arme, intervention du Service
national des enquétes administratives
de sécurité, contréle hiérarchique et, a
la demande des autorités compétentes,
vérification par 'inspection générale de
l'administration.

Enfin, suivre dans un tableau de bord
lactivité, les délais, la couverture territo-
riale, les partenariats, les incidents et les
résultats. Présenter un bilan annuel aux
assemblées et au conseillocal de sécuritéet
de prévention de la délinquance, recueillir
l'appréciation des usagers et ajuster 'orga-
nisation aux résultats.

RECOMMANDATION | 10

Conclure avec le SAMU une

convention relative a la facturation
des interventions en substitution ou
en complément d’un véhicule SMUR

@ Pourquoi cette recommandation?
Les SDIS sont de plus en plus mobilisés
pour des «carences ambulanciéres»,
c’est-a-dire des transports sanitaires non
urgents ou non vitaux qu’ils assurent en
I'absence d’ambulances privées. Dans
un département contrdlé, cela repré-
sente 2415 interventions en 2022, pour
un colit moyen annuel de 680000 €, avec
un remboursement moyen de seulement
300000 €. Ce surcroit d’activité, non com-
pensé, pése sur Pactivité opérationnelle
du SDIS et nuit a l'attractivité du volon-
tariat. Il détourne également les moyens
d’intervention de leur mission premiére
de secours d’'urgence.

LA PERFORMANCE
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e Comment la mettre en ceuvre?

Le SDIS doit formaliser une convention

avec le SAMU précisant:

-lesmodalités de prise en charge des inter-

ventions de substitution ou de renfort au

SMUR;

-les conditions deremboursement effectif

des cotits supportés par le SDIS;

- les engagements mutuels sur 'organi-

sation de la réponse aux carences ambu-

lanciéres;

- la possibilité d’expérimenter, en lienavec

I'’ARS, un dispositifde garde ambulanciére

24h/24h pour réduire le recours aux SDIS.
Cette convention, soumise au conseil

d’administration, permettra de sécuriser

les conditions d’intervention du SDIS et

de préserver ses capacités opérationnelles.

12. PERFORMANCE

DES POLITIQUES PUBLIQUES
SECTORIELLES

RECOMMANDATION | 1

Mettre en place une stratégie
éducative formalisée

avec un suivi effectif du prestataire
périscolaire

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a constaté que, dans le cadre de
la réforme des rythmes scolaires issue du
décret n"2013-77 du 24 janvier 2013, une
commune a externalisé une partie de ses
activités périscolaires sans piloter réelle-
ment la politique éducative associée. Le
projet éducatifterritorial (PEDT) a éte éla-
boré sans comité de pilotage niconcertation
formalisée. Aucune évaluation des objectifs
n'a été réalisée. La commune ne disposait
pas d’éléments fiables sur la participation
effective des enfants, ni sur la qualité des
prestations assurées par le prestataire.
Les services municipaux ne se sont pas
appropries les données contenues dans
les rapports d'activite.

Alorsméme que le PEDT fixe des objec-
tifsambitieux (continuité éducative, accés
a la culture, sensibilisation a 'environ-
nement, soutien a la parentalité), aucun
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indicateur, ni modalité de suivi, ni outil
d’évaluation n’a étémisen place. Le pilotage
de la politique périscolaire est ainsi resté
largement défaillant.

e Comment la mettre en ceuvre?

Toute réforme éducative locale appelle une
stratégie claire, formalisée et opération-
nelle. La collectivité doit:

-mettre en place un comité de pilotage du
PEDT associant élus, services, représen-
tants des écoles et parents;

- définir des objectifsconcrets et évaluables,
assortis d'indicateurs de suivi (taux de
participation, satisfaction, diversité des
activités...);

- suivre l'action du prestataire par des
eéchanges réguliers, des bilans partagés
et une appropriation des données par les
services;

- procéder a des ajustements réguliers en
fonetion des retours de terrain et des éva-
luations réalisées.

Une telle démarche permet de garantir la
qualité du service périscolaire et la cohé-
rence de l’action éducative locale.

RECOMMANDATION | 2

Présenter a 'assemblée délibérante
les options d'adaptation de la carte
des colleges

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a constaté qu'un département
rural connait une baisse continue des
effectifs de collégiens depuis les années
1980. Le nombre d’éléves est passé de
18200 4 12600 en 2020, et les projections
al'’horizon 2030 indiquent une poursuite
de cette décroissance. La carte des col-
léges, inchangée depuis le transfert de
compétence, reste fondée sur I'ancien
découpage cantonal. Le taux d’occupa-
tiondeplusieurs établissements est faible,
générantdes surcotits pour la collectivité
et fragilisant 'équilibre pédagogique des
plus petits colleges.

La CRTC recommande d’engager une
réflexion approfondie, notamment dansles
secteurs les plus concernés, pour adapter
la carte des établissements aux besoins
educatifs réels et aux capacités futures.

e Comment la mettre en ceuvre?
Un département doit établir un diagnos-
tic prospectif croisant les données démo-
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graphiques, scolaires, de transport et de
patrimoine. Ce travail doit permettre de:
- présenter a 'assemblée délibérante plu-
sieurs scénarios d’évolution du maillage
scolaire, avec leurs impacts techniques,
budgétaires et pédagogiques;
- intégrer les partenaires éducatifs et les
communautés éducatives dans la concer-
tation, en lien avec I'Education nationale;
-viserun equilibre entre proximité géogra-
phique, efficacité pédagogique et soutena-
bilité financiere.

Unetelle démarche renforce lalisibilité
del'action publique et prépare desdécisions
adaptées aux réalites démographiques.

RECOMMANDATION | 3

Etablir un contrat d’objectifs
et de performances avec une agence
d’urbanisme

@ Pourquoi cette recommandation?

En Corse, les obligations légales liées au
plan daménagement et de développement
durable de Corse (PADDUC) ne sont pas
respectées. Une CRTC observe des man-
quements dans le suivi de ce plan: seuls
deuxrapports ont été produits au lieu d'un
par an, et I'analyse globale prévue six ans
apreés l'adoption n'a pas été présentée. En
I'absenced’initiative d'aménagement urbain
intégré, y compris dans les secteurs i enjeux
régionaux, la chambre reléve que l'activité
de I'agence d’urbanisme reste dépendante
du volontarisme des collectivités. Faute de
contractualisation claire, les prestations
attendues en matiéred’assistance Amaitrise
d’ouvrage ne sont ni définies ni évaluées.

@ Comment la mettre en ceuvre?

Un contrat d’objectifs et de performances
doit formaliser la relation entre la collec-
tivité de Corse et I'agence d’urbanisme. Il
préciserales actionsd’assistance a maitrise
d’ouvrage attendues,un programme annuel
d’activités, les financements associés et des
indicateursde suivimesurant l'exécution des
prestations. Ce cadre permettra de clarifier
lesresponsabilités et derenforcerlefficacité
dela stratégie d'aménagement régional.

RECOMMANDATION | 4

En matiere d'aménagement urbain,
mutualiser, limiter et prévenir
les risques et contraintes

@ Pourquoi cette recommandation?

La Cour des comptes constate qu'en Ile-
de-France, le nombre d’'opérations d’amé-
nagement est en constante diminution,
malgré «I'implication des collectivités
territoriales et l'efficacité de leurs mul-
tiples opérateurs». Les raisons de ce fort
ralentissement sont nombreuses et leurs
effets sur le blocage de la construction par-
faitement évidents.

e Comment la mettre en ceuvre?

Pour la Cour, il importe que les risques et
contraintes de toutes natures soient mutua-
lisés, limités et mieux prévenus:

- pour mutualiser la prise en charge des
risques et permettre aux opérateurs d’at-
teindre la taille critique afin de traiter avec
lesinvestisseurs a'échelle de larégion,de
lisser leur niveau d’activité et de consolider
leprofessionnalisme de leurs équipes, il est
conseillé par la Cour de:

- poursuivre le processus de concentration
des entreprises publiqueslocales en petite
et en grande couronne pour leur donner la
taille critique suffisante;

-renforcer les démarches de mutualisation
entre entreprises publiques locales;

- pour mieux évaluer et limiter les risques
et, notamment, remédier aux probléemes
liés aux cotits du foncier:

-donnera l'observatoire régional du foncier
une mission de suivides prixdu foncier en
fle-de-France;

-généraliser les pratiques de pré-commer-
cialisation, de partage des résultats et de
création de filiales de portage foncier;

- pour mieux prévenir les risques financiers
et juridiques dans les entreprises publiques
locales, renforcer la connaissance des opé-
rations et I'analyse des risques:

- par la eréation de comités d’engagement
chargés de suivre I'évolution du portefeuille
des opérations;

- par la présentation au conseil d’'adminis-
tration, avant toute décision sur les opéra-
tions financées sur compte propre, d’'une
analyse approfondie des risques;

- par la présentation des comptes sociaux
des entreprises publiques locales permet-
tant une lecture des comptes par activité

90
26 octobre 2026

(aménagement, assistance a maitrise d'ou-
vrage, ete.).

RECOMMANDATION | 5

Mieux justifier les consommations
envisagées d’espaces naturels
agricoles et forestiers

dans le plan local d’urbanisme
intercommunal (PLUI)

@ Pourquoi cette recommandation?

Le PLUi d’'une communauté urbaine
mangque de justification quant aux consom-
mations envisagées d’espaces naturels,
agricoles et forestiers, ce qui est contraire
aux exigences de modération dela consom-
mation d’espace.

e Comment la mettre en ceuvre?

La collectivité doit mieux justifier ces
consommations en s'appuyant sur des
données précises et des analyses appro-
fondies, afin de garantir une planification
urbainerespectueusede l'environnement et
conforme aux objectifs de sobriété fonciere.

RECOMMANDATION | 6

Réaliser un inventaire des friches
industrielles du territoire

® Pourquoi cette recommandation?
Une intereommunalité n'a pas réalisé d’in-
ventaire des friches industriellesde son ter-
ritoire, limitant ainsisa capacité a planifier
efficacement le développement urbain et &
lutter contre l'artificialisation des sols.

e Comment la mettre en ceuvre?

Il est impératif de procéder 4 un inventaire
exhaustif des friches industrielles, en utili-
sant des outils appropriés, pour identifier
les opportunités de reconversion et intégrer
cessitesdansles stratégiesd’'aménagement
du territoire.

RECOMMANDATION | 7

Formaliser les fiches actions
et les indicateurs de suivi
du programme Action Cceur de Ville

® Pourquoi cette recommandation?

Desactions insuffisamment décriteset des
indicateurs peu documentésne permettent
pas deverifier les engagements des parte-
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naires, 'avancement du programme ni ses
effets sur le centre-ville.

Une CRTC constate que, contrairement
aux engagements pris dans la convention-
cadre du programme Action Cceur de
Ville (ACV), une commune n’a pas rédigé
de fiches actions formalisées pour les
projets en cours. Les seules présentations
existantes sont des supports PowerPoint
sommaires, sans indicateurs précis, ni
calendrier, ni plan de financement.

Cette carence nuit a la lisibilite, au pilo-
tage, au suivi et a l'évaluation des actions
menées, et ne permet pas d’assurer une
information fiable aux partenaires finan-
ceurscommelEtat,IAnah, Action Logement
ou la Banque des Territoires, en méconnais-
sance de l'article 5 de la convention ACV.

Lachambre constate qu'une commune
a engagé un début de travail pour définir
des indicateurs de suivi du programme
ACV, mais que ce travail reste inabouti. Les
indicateurs existants sont imprécis, incom-
plets et non systématiquement reliés aux
objectifs fixés par le programme.

L'absenced’indicateurs solides empéche
unevéritable évaluation de 'efficacité des
actions menées, en contradiction avec les
exigences formulées par 'Agencenationale
de la cohésion des territoires (ANCT) et
larticle 8 de la convention-cadre ACV.

@ Comment la mettre en ceuvre?

Pour chaque action, préciser objectifs, res-
ponsables, partenaires, calendrier, cofits,
financements, livrables et risques. Définir
desindicateursderéalisation et derésultat
avec source, méthode, valeur initiale et
cible, puis actualiser un tableau de bord
partagé et organiser des revues périodiques
avec les partenaires.

La commune doitrédiger sans délaides
fiches-actions normalisées pour toutesles
opérations en cours et a venir. Chaque fiche
devra comporter au minimum: l'objectif
de l'action, les indicateurs d’avancement
et de résultats, le calendrier d’exécution,
les maitres d'ouvrage et partenaires finan-
ciers, et le cofit total avec ventilation par
financeur. Ces fiches doivent étre validées
conjointement avec les partenaires concer-
nés et mises a jour réguliérement.

Cette formalisation renforcera la crédi-
bilité du pilotage local et la transparence
vis-a-vis de I'Etat.

La commune doit formaliser un
ensemble d’indicateurs quantitatifs et
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qualitatifs, associés a chaque action du
programme, couvrant les cinq axes dAction
CeeurdeVille (habitat, commerce, mobilité,
patrimoine, services publics). Ces indica-
teurs devront étre renseignés périodi-
quement et permettre une évaluation de
l'avancement, des résultats et des impacts.
L’élaboration devra étre concertée avec
les partenaires et articulée avec les obliga-
tionsde bilan imposées par I'Etat. La dési-
gnation d’un référent évaluation pourrait
renforcer l'effectivité de ce suivi.

RECOMMANDATION | 8

Adapter l'offre culturelle

aux attentes du publicet
améliorer la contractualisation
avec les opérateurs

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a relevé une baisse significative
dela fréquentation dans un opéra soutenu
par plusieurs collectivités territoriales:
entre trois exercices, le nombre total de
spectateurs a chuté de 17%, en particulier
dans le segment «variétés». Cette tendance
sexplique en partie par une programmation
peurenouvelée et par l'absence de stratégie
adaptée pour toucher de nouveaux publics.
Dansun contexte de forte pression bud-
getaire, les collectivités cherchent a ratio-
naliser leur offre culturelle et a renforcer
la lisibilité de leurs politiques: mutuali-
sation d’équipements, diversification des
financements, tenue d’états généraux de la
culture. La CRTC souligne que ces efforts
doivent s'accompagner d’une gestion plus
efficiente, notamment sur lesdépensesde
personnel et les achats, et d'un pilotage plus
rigoureux des projets culturels soutenus.

e Comment la mettre en ceuvre?

Les collectivités et les opérateurs culturels
doivent:

- analyser les données de fréquentation
pour adapter la programmation aux
attentes des publics;

- évaluer I'impact de la politique tarifaire,
notamment pour favoriser l'accés a la
culture des publics éloignés;

- définir des objectifs clairs et mesurables,
formalisés dansles conventions d’'objectifs
et de moyens;

- mettre en place des indicateurs de suivi
partagés, pour apprécier les résultats et
ajuster l'action publique;
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- formaliser les procédures de commande
publique et mieux encadrer le recours aux
intermittents.

Une offre culturelle ajustée, adossée a
une contractualisation rigoureuse et trans-
parente, permet de valoriser les finance-
ments publics, d’élargir les publics et de
garantir la pérennité des équipements
culturels.

RECOMMANDATION ! 9

Mesurer les impacts et retombées
économiques des festivals

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC reléve que le nombre de festi-
vals en France a fortement augmenté en
quarante ans (plus de 7000 en 2021), bien
au-dela de ce qui est observé dans les pays
voisins. Ce développement s’explique par
I'implication conjointe de I'Etat et des col-
lectivités territoriales, dans un cadre de
compétence partagée. Sil'Etat soutient de
longue date la eréation et le maintien des
festivals, ce sont les collectivités qui en
assurent la plus grande part du finance-
ment, tant en subventions qu’en apports en
nature (mise & disposition de lieux, soutien
logistique, ete.).

Malgré cet engagement important, les
effets économiques, sociaux et culturels
des festivals sont encore trop rarement
évalués. Cette carence limite la capacité a
apprécier leur contribution au développe-
ment local, 4 'attractivité territoriale oua
la démocratisation culturelle.

e Comment la mettre en ceuvre?
Leministeredela culture etles collectivités
doivent structurer leur action selon quatre
priorités:

- mieux connaitre l'effort financier total, y
compris les apports en nature, pour objec-
tiver I'investissement public;

- formaliser les objectifs assignésa chaque
festival soutenu, dans le cadre de conven-
tions pluriannuelles assorties d’indicateurs
mesurables;

- evaluer les effets en matiére de fréquenta-
tion et dediversité des publics, notamment
auregarddes ambitionsde démocratisation
culturelle;

- conditionner les aides publiques a des
exigences précises de création artistique,
de diffusion numérique et de retombées
territoriales.
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Cette approche permettrait de renforcer
la gouvernance des festivals, d’'optimiser
l'usage des financements publics et de
mieux valoriser I'impact réel de ces mani-
festations sur les territoires.

RECOMMANDATION [ 10

Mener une réflexion stratégique
globale sur les liaisons maritimes
vers lesiles etaméliorer

la connaissance des données
d’exploitation

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC a examiné l'organisation des
transports maritimesvers lesiles du Finis-
tére et du Morbihan. Sile service public est
globalement assuré de maniére satisfai-
sante, plusieurs fragilités ont été relevées.
D’une part, la connaissance des données
financiéres et d'exploitation reste insuffi-
sante. D'autre part, 'équilibre économique
des exploitants repose sur une tarifica-
tion a revoir, sans que l'aide publique soit
précisément justifiée ou individualisée,
notamment pour le fret.

Dans un contexte d’enjeux forts liés a
I'insularité, a la transition énergétique et
ala soutenabilité financiere des dessertes,
la région — compétente depuis 2017 - doit
mieux piloter ces services avec les dépar-
tements, en sappuyant sur des données
consolidées.

e Comment la mettre en ceuvre?
La région doit:
-mener une réflexion stratégique associant
les départements, afin d'adapter les flottes
et équipements portuaires aux besoinsdes
passagers, véhicules et marchandises;
- améliorer la remontée et 'exploitation
des données des délégataires (fréquenta-
tion, ponctualité, colt du service, qualité
de service);
- créer un compte spécial retracant les cofits
globaux des dessertes maritimes;
- adapter les tarifs dansle respect du prin-
cipe d’égalité entre usagers, tout en objec-
tivant 'aide publique versée;
- clarifier les régles de participation finan-
ciérede l'autorité organisatrice, en lien avec
la composition des flottes et les missions
confiées aux opérateurs.

Une telle démarche permet de mieux
securiser l'équilibre économique et social
de ce service essentiel.

RECOMMANDATION [ 11

Créer une dynamique
d’investissement humain

pour l'insertion des bénéficiaires
du RSA

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC, s'appuyant sur les constats du
rapport thématique de laCour des comptes
de 2011, souligne que plusieurs départe-
ments peinent encore a activer efficace-
ment leur politique d’insertion. Une logique
d’«investissement humain» devrait préva-
loir: 'accompagnement renforcé desalloca-
taires permet, amoyen terme,une réduction
desdépensesde RSA. Or,desmanquements
sont constatés: faiblesse de la contractuali-
sation, absence de suivi individualisé, ina-
déquation des offres d’insertion, manque
d’outils statistiques et budgétaires adaptés.

e Comment la mettre en ceuvre?
Les départements doivent:
- respecter l'obligation de contractualisa-
tion entre référent et bénéficiaire, avec des
parcours souples et adaptés;
- professionnaliser et structurer l'offre de
référents, en leur assurant un portefeuille
maitrisé et des outilsd’intervention efficaces;
- mettre en ceuvre une évaluation départe-
mentale homogéne, généralisant les études
de cohortes et leur suivi national;
- faire coincider 'offre d'insertion avec les
besoins identifiés, en recourant davantage
al'appel a projets;
- systématiser I'évaluation des actions finan-
cées, en lien avecles plans départementaux
et territoriaux d'insertion (PDI/PTI);
- disposer d’outils de suivi budgétaire pré-
cis, action par action;
- clarifier les réles des partenaires dans un
référentiel partagé;
- renforcer le recouvrement des indus, en
lien avec les CAF et la paierie.

Une telle stratégie favorise I'insertion
durable et la soutenabilité financiére du RSA.

RECOMMANDATION | 12

Renforcer le pilotage de la politique
départementale de protection
de l'enfance

@ Pourquoi cette recommandation?
Dans le cadre d’'un rapport national de
2020, plusieurs CRTC ont misen lumiére
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les insuffisances de certains départe-
ments en matiere de protection de
I'enfance: absence de stratégie claire,
faiblesse desindicateurs de suivi, défail-
lancedel’observation statistique, manque
de pilotage budgétaire. Ces carences
entravent la qualité desprisesen charge,
la prévention des risques et l'efficience
desdispositifs.

e Comment la mettre en ceuvre?
Les départements doivent:
- adopter un schéma départemental de la
famille et de I'enfance, intégré aux autres
schémas sociaux et actualisé périodique-
ment;
- fixer des objectifs chiffrés et des indi-
cateurs de suivi, traduisant les priorités
départementales;
-mettre en place un observatoire départe-
mental actif, Sappuyant sur des systémes
d’information fiables;
- objectiver les cotits directs et indirectsde
la politique de l'enfance pour en optimiser
le pilotage;
- suivre les préévaluations des mineurs
étrangersisolés, en retracant leur parcours
dés l'arrivée.

Ces mesures renforcent la qualité, la
transparence et l'efficience de la politique
départementaledeprotection de 'enfance.

RECOMMANDATION ! 13

Rationaliser les outils
départementaux

de programmation, de pilotage
etd'évaluation des politiques
sociales

@ Pourquoi cette recommandation?
Lamultiplication des schémas, dispositifs
et financements sans vision consolidée
réduit la lisibilité de l'action départemen-
tale, complique I'allocation des ressources
et limite 'évaluation des résultats pour les
bénéficiaires.

La Cour des comptes constate une com-
plexité eroissante des politiques sociales
départementales, due a4 un empilement
de dispositifs mal coordonnés, une hété-
rogénéité territoriale, une articulation
incertaine avec les normes nationales et
desdifficultés de financement persistantes.
Cela nuit a 'égalité d’accés aux droits, a
lefficacité de I'action publique et 4 la sou-
tenabilité budgétaire des départements.
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e Comment la mettre en ceuvre?
Etablir une cartographie des dispositifs,
publics, opérateurs, financements et indica-
teurs, rapprocher les programmations sec-
torielles dansun cadre pluriannuel cohérent
et clarifier la gouvernance. Suivre les cofits,
délais, parcours et résultats, partager les
données avec les partenaires et réorienter
lesmoyens apartir d’évaluations réguliéres.

La Courrecommande:
-deréformer lefinancement desallocations
individuelles de solidarité, viaune dotation
d’action sociale modulée selon les dépenses
constatées, des objectifs partagés et une
cible dereste a charge;
- de rationaliser les outils de programma-
tion, en les regroupant autour de quatre
schémas prescriptifs adoptés conjointe-
ment par les départements et I'Etat (pro-
tection de I'enfance, autonomie, inclusion,
handicap);
- de créer des référentiels nationaux de
donneées, opposables aux éditeurs, pour
assurer 'interopérabilité des systemes
d’information.

Cette réforme globale vise a restaurer
I'équité, la lisibilité et 'efficience des poli-
tiques sociales locales.

RECOMMANDATION | 14

Se doter des outils d"évaluation
des motifs de fin de dispositif
d’accompagnement des jeunes
ma{'eu rs pour apprecier Uefficacité
de[a politique départementale

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC note qu'un département ne
suit pas les motifs de sortie du disposi-
tif d’accompagnement des jeunes. Cette
lacune empéche d’évaluer I'efficacité de
la politique et d’identifier les ruptures de
parcours.Elle constitue une insuffisance de
pilotage et deredevabilité, maisnepeut étre
qualifiée deviolation desarticles L312-1du
code de I'action sociale et des familles ou
L114-1 du code desjuridictions financiéres,
quin’édictent pas une obligation générale
de suivi de ces motifs.

Cette carence limite la capacité a ajus-
ter les dispositifs pour mieux prévenir les
sorties sans solution.

@ Comment la mettre en ceuvre?
Le département doit instaurer un outil de
recueil systématique des motifs de fin de
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parcours (acces a 'autonomie, rupture de
parcours, expulsion administrative, ete.).
Cesdonnéesdevront étre consolidéesdans
un tableau de bord annuel d’évaluation,
partagé avec les partenaires associatifs et
intégré dans les bilans du schéma dépar-
temental enfance-familles.

Cette démarche permettra d'objectiver
lesreussites et d’identifier les axes d'amé-
lioration des accompagnements proposés.

RECOMMANDATION ! 15
Préciser les priorités

de la politique de laville et adapter
l"accompagnement vers l'emploi aux
besoins des quartiers prioritaires

® Pourquoi cette recommandation?
Depuis la loi du 21 février 2014, la poli-
tique de la ville repose sur une géographie
prioritaire fondée sur le revenu. La Cour
des comptes constate néanmoins que les
priorités des contrats de ville restent trop
genérales, que les crédits de droit commun
mobilisés sont difficilement identifiables
et que lesdispositifs d’emploi, de renouvel-
lement urbain et d'éducation sont insuffi-
samment articulés et évalués.

Malgré les moyens consacrés a l'emploi,
les écarts avec le reste du territoire per-
sistent, particuliérement pour les jeunes.
Des dispositifs concus a une échelle trop
générale répondent imparfaitement aux
obstacles rencontrés par les habitants des
quartiers prioritaires. L'absenced objectifs
territorialisés et de suivi des bénéficiaires,
des dépenses et des parcours empéche
d’apprécier les résultats et de réorienter
les actions.

e Comment la mettre en ceuvre?
Fonder le contrat de ville sur un diagnos-
tic partagé identifiant, par quartier, les
publics, les freins a 'emploi et a la for-
mation, les besoins des entreprises et les
enjeux de mixité sociale et d’éducation.
Retenir un nombre limité de priorités
assorties d’objectifs chiffrés, notamment
pour l'apprentissage, I'insertion, I'accés a
I'emploi, la mixité dans les opérations de
renouvellement urbain et le renforcement
de I'éducation prioritaire dés le premier
degré.

Identifier les créditsde droit commun
et spécifiques, leurs bénéficiaires et les
dépenses associées. Simplifier et articu-
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ler les dispositifs d’emploi, harmoniser
lorsque cela est possible leurs conditions
d’acces et adapter lesmoyensaux réalités
des quartiers. Coordonner les services
de I'Etat, les collectivités, les opérateurs
de I'emploi, les entreprises et les acteurs
locaux; rationaliser les structures qui se
recouvrent — service public de 'emploi,
service public del'insertion et de 'emploi,
cités de 'emploi — et associer régulié-
rement habitants et professionnels de
terrain.

Suivre, pour chaque quartier et chaque
action, les entrées en accompagnement
ou en formation, les mises en emploi, la
durée des parcours et la stabilité des sor-
ties. Présenter périodiquement lesrésultats
etréallouer lesmoyens en fonction de leur
efficacité.

RECOMMANDATION [ 16

Formaliser une stratégie
intercommunale de promotion
du tourisme

@ Pourquoi cette recommandation?
Une promotion touristique conduite de
maniere fragmentée limite la visibilité de
la destination et I'effet de levier desmoyens
mobilisés. Une stratégie intercommunale
permet d’articuler le positionnement,
l'offre, les partenariats et les actions de
communication.

e Comment la mettre en ceuvre?

La stratégie doit définir le positionnement
deladestination, les clientéles cibles, I'offre
prioritaire, la gouvernance, le calendrier
d’actions, les moyens numériques et le bud-
get. Des indicateurs de fréquentation, de
conversion et de retombées économiques
doivent étre suivis et partagés.

RECOMMANDATION | 17

Structurer et clarifier 'organisation
de la politique de l'eau autour
des sous-bassins versants

@ Pourquoi cette recommandation?

La Cour des comptes, appuyée par treize
chambresrégionales, a conduit une enquéte
nationale sur la gestion de 'eau, montrant
quel’action publiquerestemarquée par une
approche centrée sur le «petit cycle» (eau
potable et assainissement), sans prise en
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compte suffisante du «grand cycle» (res-
source, milieux aquatiques, recharge des
nappes).

Face a une raréfaction de la ressource
sur de longues périodes, a lamultiplication
des conflits d’'usage, a la réduction de la
capacité de dilution des polluants et 4 la
difficulté croissante d’atteindre les objec-
tifs de qualité, la gestion quantitative et
qualitative de 'eau est devenue un enjeu
stratégique.

Lagouvernance actuelle, a la fois décon-
centrée et décentralisée, souffre d'un excés
de morcellement territorial, d'un chevau-
chement des responsabilités entre I'Etat
etles collectivités, et d'unpilotage souvent
conduit a des échelles inadaptées.

Cette organisation nuit a la lisibilité,
a la cohérence et a l'efficacité de I'action
publique.

e Comment la mettre en ceuvre?

La politique de I'eau doit étre recentrée
autour de territoires hydrologiques perti-
nents. Pour ce faire, la Cour recommande:
- ’élaboration systématique de sche-
mas d'aménagement et de gestion des
eaux (SAGE) dans chaque sous-bassin
versant;

- la promotion des établissements publics
territoriaux de bassin (EPTB) et des éta-
blissements publics d’aménagement et de
gestion de l'eau (EPAGE) comme acteurs
pivots d'une gestion intégrée, a 'échelle
de bassins cohérents;

«le renforcement des commissionslocales
de l'eau, adossées aux EPTB ou EPAGE,
dotéesde moyens suffisants et d'uneréelle
autonomie d’action.

Cette structuration permettrait une
meilleure cohérence despolitiqueslocales
del'eau, tout en assurant leur articulation
avec les enjeux nationaux de sobriété, de
qualité et de résilience.

Leur gestion souléve des enjeux envi-
ronnementaux, économiques et sociaux
majeurs, inserits dans 'Agenda 2030 des
Nationsunies. Laréduction de la produc-
tion de déchets, leur tri, leur valorisa-
tion et leur traitement nécessitent une
mobilisation coordonnée de 'ensemble
des acteurs.

Silesintercommunalités assurent lages-
tion opérationnelle du service,la Cour des
comptes observe que les régions, compé-
tentes pour la planification, restent insuffi-
samment impliquées dans lamise en ceuvre
concrete des politiques de prévention, de
tria la source et devalorisation. Pourtant,
les colits croissants du traitement, la com-
plexification des filieres et les exigences
européennes appellent une gouvernance
stratégique a I'échelle régionale, en appui
aux syndicats de traitement, avec le soutien
de TADEME.

e Comment la mettre en ceuvre?

La Cour recommande de renforcer le rdle
desrégions selon troisleviers complémen-
taires:

- confier aux observatoires régionaux des
déchets le suivi de la mise en ceuvre des
objectifs nationaux par les intercommu-
nalités, dés 2023;

- généraliser les contrats entre les éco-
organismes et les régions, afin d’adapter
les objectifs nationaux des filiéres REP au
contexte régional;

- intégrer, dans chaque contrat de plan Etat-
région, la délégation des créditsde TADEME
consacreés a l’économie circulaire et a la
transition énergétique.

Cette coordination accrue permettrait
d’optimiser les ressources, d’adapter les
outils aux spécificités territoriales et d’ac-
célérer la transition vers unmodéle de ges-
tion des déchets fondé sur la prévention,
le tri et la valorisation

RECOMMANDATION | 18

Impliquer davantage les régions
dans la politique de prévention
etde gestion des déchets ménagers

@ Pourquoi cette recommandation?

Lesdéchetsménagerset assimilésrepré-
sentent une faible part du volume total de
déchets produits en France (12%), mais
concentrent plus de 60% des dépenses
publiques de collecte et de traitement.

RECOMMANDATION | 19

Actualiser le diagnostic

de vulnérabilité climatique

du territoire en intégrant l'‘évolution
dessols

@ Pourquoi cette recommandation?

Un diagnosticancien ou incomplet ne per-
met pas de hiérarchiser les risques ni de
cibler les politiques d’adaptation. L'évolu-
tion de l'occupation, de 'imperméabilisa-
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tion et des fonctions des sols influe direc-
tement sur I'exposition et la vulnérabilité.

Deux plans étéélaborésa l'échelle d'une
métropole en vue de l'adaptation au chan-
gement climatique.

Le premier est le plan climat-énergie
territorial (PCET) entré en vigueur en 2011.
Le second est le plan climat-air-énergie
territorial (PCAET) adopté en 2018. Suite
ades étudesmenées en 2010-2011,1a CRTC
reléve que le diagnostic de vulnérabilité
climatique territoriale a peu progressélors
de l'élaboration du PCAET.

Dans le cadre du PCAET d’'une métro-
pole adopté en 2018, la CRTC reléve que
I'état et 'évolution des sols sont rare-
ment analysés, alors méme qu’ils consti-
tuent une ressource non renouvelable a
I'échelle humaine. Les sols jouent unrdle
fondamental dans le fonctionnement des
ecosystémes et leur artificialisation, par
I'urbanisation ou I'imperméabilisation,
altére gravement leurs fonctions. Cette
vulnérabilité, exacerbée par le change-
ment climatique, demeure pourtant peu
prise en compte dans les diagnosties ter-
ritoriaux.

e Comment la mettre en ceuvre?
Mettre a jour les données climatiques,
sociales, économiques, écologiques et fon-
ciéres, cartographier lesaléas, expositions
et vulnérabilités, puis intégrer les usages
et évolutions des sols. Associer les acteurs
du territoire, documenter les hypothéses
et traduire le diagnostic en priorités, indi-
cateurs et secteurs d’intervention.

La juridiction financiére recommande
d’actualiser les éléments de diagnostics au
vu des évolutions les plus récentes et des
avancées des projets urbains.

Il est essentiel de réaliser un diagnos-
tic précis et partagé sur I’état des sols.
Ce diagnostic doit intégrer les pressions
subies (érosion, tassement, pollution)
et alimenter une stratégie territoriale
d’aménagement intégrant l'objectif de zéro
artificialisation nette. La loi du 22 aofit
2021impose désormais un objectifdemai-
trisede I'artificialisation, auquel les collec-
tivités doivent se conformer. Le diagnostic
constitue lapremiére étape pour déployer
des politiques de désimpermeéabilisation
et derenaturation.
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RECOMMANDATION [ 20

Piloter, évaluer et suivre
financierement la stratégie
d’adaptation au changement
climatique

@ Pourquoi cette recommandation?
Une stratégie dépourvue de gouver-
nance, d’indicateurs et de suivi finan-
cier ne permet pas d’apprécier I'exécu-
tion desactions, lesmoyensengagésnila
réduction des vulnérabilités. Une CRTC
a ainsi constaté 'absence du bilan a4 mi-
parcours d’'un plan climat-air-énergie
territorial (PCAET), de tableau de bord
et de mise a jour des fiches actions. Dans
une métropole, 'imbrication des com-
pétences, la multiplicité des acteurs et
l'accumulation de démarches ou delabels
nuisent a la cohérence de l'action.

Dansun autre cas, 'adoption duPCAET
n’avait été suivie nide l'achévement des
documents de planification associés, ni
d’un budget vert ou d’un outil global retra-
cant les financements. Faute de suivi par
laville et la métropole, les actions relevant
réellement de I'adaptation et leurs effetsne
pouvaient étre identifiés.

e Comment la mettre en ceuvre?
Instituer une gouvernance commune clai-
rement identifiée entre les collectivités
concernées, préciser les responsabilités,
articuler les documents de planification
et hiérarchiser lesactions selon lesvulné-
rabilités. Pour chacune, fixer une valeur
initiale, une cible, une échéance, un res-
ponsable et des indicateursde réalisation
etde résultat.

Prévoir le suivi et I'évaluation du PCAET
conformément aux articles L229-26 et
R229-51 du code de'environnement. Trois
ansapres son adoption, établir et mettre a
la disposition du public le rapport requis.
Le suivi financier, 'analyse des écarts et
l’'actualisation du tableau de bord, bien
que ne constituant pas le contenu mini-
mal expressément imposé par cesarticles,
sont indispensables au pilotage: rattacher a
chaque action ses dépenses, recettes, cofi-
nancements et résultats; produire un bilan
annuel; réviser la stratégie et les moyens
en conséquence.

La ville doit formaliser I'évaluation de
ses actionsau moyen d'indicateurs et d'un
dispositifbudgétaire associé. Lamétropole
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peut compléter ce suivi par un budget vert
ou un outil financier global et par une orga-
nisation dédiée au PCAET, afin d’assurer
une gestion cohérente et transparente de
l'adaptation.

RECOMMANDATION | 21

Conditionner les aides régionales
ala soutenabilité financiere

eta la prise en compte des risques
climatiques

@ Pourquoi cette recommandation?
Depuis 2016, unerégion soutient les pro-
jetsdestationsdemontagneviadesplans
successifs. Toutefois,une CRTC souligne
que nilasituation financiére des bénéfi-
ciaires nila cohérence des projets avec
lesperspectives climatiques ne sont véri-
fiées. Certaines collectivités bénéficiaires
pourraient se retrouver confrontéesa des
déficits liés a 'exploitation de domaines
skiables, alors méme qu'aucune étude de
vulnérabilité n’est exigée. Cette logique
de guichet, sans éco-conditionnalité,
affaiblit la pertinence de l'intervention
régionale.

e Comment la mettre en ceuvre?

La région doit systématiser I’évaluation de
la soutenabilité financiere des porteurs de
projet. Elle doit également subordonner
loctroid’aides ala compatibilité des projets
avec les effets attendus du changement
climatique. Des études d’impact environ-
nemental, de vulnérabilité des ressources
(notamment en eau), et des critéres d'éco-
conditionnalité doivent étre intégrés au
reglement d’intervention.

RECOMMANDATION | 22

Fusionner les plans montagne
et tourisme pour renforcer
la cohérence de l'action régionale

® Pourquoi cette recommandation?

Une CRTC reléve quel'action régionale en
faveur des stations de montagne souffre
d’'un éclatement entre plusieurs disposi-
tifs, en particulier les plans montagne et
tourisme. Cette situation peut entrainer
des doublons de financement ou des iné-
galités territoriales, certaines stations
pouvant cumuler lesaides issues desdeux
plans. En 'absence de stratégie transver-
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sale, 'adaptationdesacteurs touristiques
au changement climatique manque de
lisibilité.

e Comment la mettre en ceuvre?
La région doit regrouper les différents
volets de ses politiques en un plan unique
ou un cadre de coordination commun. Cela
suppose d’harmoniser les critéres d’éligi-
bilité, les calendriers de programmation
et les objectifs stratégiques.

Ce regroupement renforcera la cohé-
rence des interventions régionales et faci-
litera leur évaluation.

RECOMMANDATION | 23

Adapter la politique forestiere
régionale aux impacts
du changement climatique

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC rappelle que la politique fores-
tiére vise a assurer une gestion durable et
multi-fonctionnelle des foréts. Larticle
L121-1du code forestier fixe parmi ses objec-
tifs 'adaptation des essences au climat, la
préservation de la biodiversité, l'optimisa-
tion du stockage du carbone et I'anticipa-
tion des crises. Dansune région examinée,
I'impact du changement climatique est déja
fortement visible: sécheresses a répéti-
tion, crise des scolytes, affaiblissement
des résineux, risques accrus d’incendies.
Ces phénomenes fragilisent la production
forestiere, I'accueil du publie, et la biodi-
versité. La région, en tant que copilote du
contrat régional forét-bois et gestionnaire
de fonds européens, a un réle structurant
ajouer.

e Comment la mettre en ceuvre?

Une région doit poursuivre et renforcer
ses actions d’adaptation forestiére en
partenariat avec I'Etat et les acteurs de
la filiere. Elle est invitée a relancer un
processus de concertation pour définir
desmesures ciblées surles territoiresles
plusvulnérables, en intégrantlesdonnées
d’observation des dépérissements et les
perspectives climatiques. L'objectif est
d’ajuster la planification forestiere et les
dispositifs de soutien a I'évolution rapide
des risques.
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RECOMMANDATION [ 24

Définir une stratégie locale
de gestion du trait de cote fondée
sur un diagnostic partagé

@ Pourquoi cette recommandation?

Dans plusieurs intercommunalités litto-
rales, une CRTC reléve des incertitudes
sur la répartition des compétences rela-
tives au trait de cote, notamment dans
leur articulation avee la gestion des
milieux aquatiques et la prévention des
inondations et avee 'urbanisme. Ce mor-
cellement nuit 4 une stratégie cohérente.
L'obligation d’établir des cartes locales
d’exposition au recul du trait de cote ne
concerne toutefois que les communes
inscrites sur la liste prévue a l'article
L321-15 du code de I'environnement; les
articles L121-22-1 et L121-22-2 du code de
I'urbanisme encadrentalorsleshorizons
de trente ans et de trente a cent ans.

@ Comment la mettre en ceuvre?

Les collectivités concernées doivent clari-
fier les compétences exercées, établir un
diagnostic partagédurecul du trait de céte,
et formaliser une stratégie intégrée dansle
cadre du schéma de cohérence territoriale.
Celle-ci devra étre ensuite traduitedansles
planslocaux d’'urbanisme intercommunaux
(PLUi-H), accompagnée de cartographies
réglementaires. Cette démarche constitue
le socle d’une gestion territoriale résiliente
face a I'érosion.

RECOMMANDATION | 25

Conditionner les aides régionales
au respect de la stratégie littorale
et renforcer son opposabilité

@ Pourquoi cette recommandation?

Une région sappuie sur deux documents
stratégiques pour orienter 'action publique
en matiérede littoral: la stratégie régionale
de gestion de la bande cétiere (SRGBC) et
le schéma régional d'aménagement, de
développement durable et d’égalité des
territoires (SRADDET). Sila SRGBC reste
juridiquement inopposable, elle struc-
ture les interventions régionales. Or, son
opposabilité pourrait étre renforcée siles
aidesrégionalesen faveur du littoral étaient
conditionnées a son respect, et sises orien-
tations étaient reprisesdans le SRADDET.

La CRTC note que cette conditionnalité
resteaujourd huipartielle, alors méme que
la région est un cofinanceur majeur des
projets de gestion du trait de c6te (notam-
ment via le FEDER).

e Comment la mettre en ceuvre?
Larégion doit inscrire dans son reglement
d’intervention une conditionnalité systé-
matique des financements a la cohérence
avec la SRGBC. Elle doit également enrichir
la prochaine révision du SRADDET en y
intégrant les orientations de la stratégie
littorale. Cette double démarche permettra
de sécuriserles financements publics, dévi-
ter les effets de saupoudrage et d’assurer
une meilleure anticipation de I’évolution
du littoral.

RECOMMANDATION | 26

Renforcer la prise en compte

de l'adaptation au changement
climatique dans le PCAET et assurer
sa compatibilité avec le schéma
régional

@ Pourquoi cette recommandation?
Une CRTC estime que le PCAET d’une
métropole respecte globalement la régle-
mentation, mais reste trop centré sur la
transition énergétique. Les enjeux liés a
l'adaptation au changement climatique y
sont encore peu développés. En outre, la
meétropolene respecte pas son engagement
de suivi annuel du plan, et 'articulation
du PCAET avec les autres documents de
planification (SCoT, PLU, etec.) demeure
complexe et peu lisible. Une CRTC souligne
enfin que, malgré une bonne connaissance
locale des risques et des solutions d’adap-
tation, les actions mises en ceuvre restent
limitées.

e Comment la mettre en ceuvre?
Lorsde 'actualisation du PCAET, lamétro-
pole devra intégrer pleinement les enjeux
d’adaptation au changement climatique.
Elle pourra s’appuyer pour cela sur un
observatoire local des risques climatiques.
Ce travail devra étre mené en cohérence
avec le schéma régional d'aménagement,
dedéveloppement durable et d’égalité des
territoires (SRADDET) et les documents
d’'urbanisme intercommunaux, afin de
garantir la cohérence et la lisibilité de
l'action publique.
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RECOMMANDATION [ 27

Assortir le programme local
de Bréventlon des déchets
d'objectifs chiffrés et mesurables

@ Pourquoi cette recommandation?

Un programme local de prévention des
déchets dépourvu d’objectifs chiffrés
ne permet pas de vérifier I'efficacité des
actionsnid’arbitrer entre lesmesures. Des
cibles mesurables donnent un cadre au
pilotage et a I'évaluation annuelle.

e Comment la mettre en ceuvre?

Le programme doit partir d’'un état initial
et fixer des cibles chiffrées de réduction, de
réemploi oude valorisation. Chaqueaction
doit préciser unresponsable, un calendrier,
des moyens et un indicateur; les résultats
doivent étre examinés et rendus publics
chaque année.

RECOMMANDATION [ 28

Adapter le SDACR aux effets
du changement climatique et
aux nouveaux risques

e Pourquoi cette recommandation?
Dansun département fortement boisé du
Grand Est,la CRTC constate quele schéma
départemental d’analyse et de couverture
des risques (SDACR), datant de 2016, ne
prend pas en compte les évolutions liées
au changement climatique (sécheresse
accrue, feux d’'espacesnaturels)nilerisque
pandémique. L'augmentation des inter-
ventions pour feux de forét, les difficultés
d’acces et la baisse des réserves en eau
nécessitent une adaptation stratégique.
Bien quele SDIS dispose de moyens maté-
riels conséquents, ses capacités sont par-
fois atteintes, notamment en été, du fait
de sa participation aux eolonnes mobiles
de secours (CMS).

e Comment la mettre en ceuvre?

L'actualisation du SDACR doit intégrer
les risques climatiques et sanitaires dans
I'ensemble des documents stratégiques
du SDIS: SDACR, réglement opérationnel,
guide opérationnel de doctrine, mais aussi
CoTRRiM, RDDECI et dossier départemen-
tal desrisquesmajeurs. Le remboursement
des CMS par les bénéficiaires doit inclure
les colits d’investissement et permettre
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de financer des équipements adaptés aux
feux de forét et des actions de formation
renforcée. L'actualisation du SDACR devra
sappuyer sur une analyse prospective et
coordonnée avec les autres acteurs de la
gestion des risques.

RECOMMANDATION [ 29

Mieux encadrer et coordonner
l'action des collectivités territoriales
en matiere de soins de premier
recours

e Pourquoi cette recommandation?
L’acces aux soins de proximité se heurte
a de multiples difficultés: délais de ren-
dez-vous allongés, difficulté a trouver un
meédecin traitant, absence de permanence
de soins, ete. Ces tensions sont principale-
ment liées a un déficit d’'organisation des
soins de premier recours et 4 une pénurie
de professionnels de santé. Selon l'article
L1411-11 du CSP, les soins de premier
recours recouvrent une palette étendue
de prestations: médecine générale, spécia-
lités en accesdirect (pédiatrie, gynécologie,
ophtalmologie), soins infirmiers, pharma-
ceutiques, kinésithérapiques, dentaires,
orthophoniques ou psychologiques.

Les collectivités territoriales —régions,
départements, communes et EPCI- n'ont
qu’'une compétence marginale en la
matiére, méme si elles interviennent dans
des champs connexes (formation des para-
meédicaux pour les régions, PMI et action
médico-sociale pour les départements,
centres de santé et salubritépublique pour
les communes). Le législateur a reconnu en
2005 la légitimité de leur implication dans
les soins de proximité, et de nombreuses
initiatives locales ont vu le jour. Toutefois,
ces interventions demeurent éparses et
de faible portée financiére au regard des
moyens déployés par I'Etat ou lAssurance
Maladie: les aides locales sont évaluées a
150 Mg, soit six fois moins que le Fonds
d’intervention régional (FIR) mobilisé par
les ARS (1 Mde), et apeine 0,5% des 30 Mde
de soinsde premier recours pris en charge
par 'assurance maladie.

Malgré leur poids budgétaire limité,
les interventions des collectivités peuvent
cibler efficacement certains besoins locaux
mal couverts. Encore faut-il qu'elles s’ins-
crivent dansun cadre cohérent, coordonné
et sécurisé.
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e Comment la mettre en ceuvre?

La Cour des comptes recommande de
recentrer, clarifier et encadrer 'inter-
vention des collectivités territoriales en
matiére de soinsde premierrecoursautour
de quatre leviers:

= limiter leur action aux investissements
mobiliers et immobiliers, évitant la disper-
sion sur des dispositifs de fonctionnement
pérenne;

- organiser la programmation des infras-
tructuresa l'échelle départementale, enlien
avecles commissions d’exercice coordonné
etlesEPCI, pour garantir 'adéquation des
locaux aux besoins des pratiques partagées;
- conditionner l'intervention financiére
des communes et EPCI a un contrat local
de santé, établi a un niveau supra-commu-
nal, fondé sur des indicateurs objectivés
d’accessibilité aux soins;

- clarifier le cadre juridique applicable aux
centres de santé, notamment la possibi-
lité de proposer une rémunération par-
tiellement variable aux médecins salariés
dans les structures gérées ou déléguées
par les collectivités a un opérateur a but
non lucratif.

Cesmesures visent 4 faire de l'interven-
tion locale un levier d’ajustement territorial
pertinent, complémentaire de l'action des
pouvoirs publics, tout en assurant une gou-
vernance plus ecohérente et juridiquement
sécurisée.

RECOMMANDATION | 30

Suivre les interventions régionales
en matiere de soins de premier
recours et développer une analyse
territoriale partagee

@ Pourquoi cette recommandation?
L'absence devision consolidéedesaideset
deleurseffetsnepermet pasd’identifier les
dispositifsles plusutiles pour I'installation
et lemaintien des professionnels dans les
Zones en tension.

Une CRTC constate que, si la région
consacre environ 184 M€ par an a sa poli-
tique de santé - soit 4% de son budget —,
I'essentiel de cet effort (137 M€, soit 74.%) est
orienté versl'acces aux soins et 'attractivité
des professions de santé. Toutefois, 96% de
ces crédits sont affectés a la formation, et
aucun dispositif de suivin'est en place pour
évaluer 'impact réel sur I'installation et le
maintien des professionnels dansles zones
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sous-dotées. Ce déficit de pilotage empéche
d’ajuster les actions aux besoins constatés.

La région a engagé 'élaboration d'un
outil d’analyse territoriale des dynamiques
de santé pour appuyer son schéma direc-
teur. Cet outil permettra d’agréger des
données multiples (démographie, amé-
nagement, offre de soins) et de produire
des diagnosties territoriaux interactifs.
Toutefois, lesmodalitésde maitrise d'ceuvre
ne sont pas arrétées, les cofits sont mal
identifiés, et les bases de donnéespubliques
sont hétérogénes. Sans concertation avec
I'ARS, 'assurance maladie et les collectivi-
tés, le risque est de produireun outil partiel
et sous-utilise.

e Comment la mettre en ceuvre?
Recenser les interventions, bénéficiaires,
montants et territoires, construire avec les
acteurslocauxun outil d’analyse des dyna-
miques d’offre et de besoins, puis suivre les
installations, maintiens, départs, délais et
acees aux soins. Présenter réguliérement
lesrésultats et adapter les aides aux écarts
territoriaux observés.

La région doit mettre en place un sys-
téme de suivi transversal de ses dispositifs
d’intervention, structuré autour d’indica-
teurs fiables (nombred’installations, durée
demaintien,vacance des postes, zonage des
besoins). Ce suivi permettra de mesurer
les effets réels des politiques sur le ter-
rain, d’'orienter les aides de maniere plus
ciblée et d'enrendre compte a 'assemblée
délibérante et aux partenaires territoriaux.

Ledéveloppement de cet outil doit s'opé-
rer en collaboration étroite aveclesacteurs
territoriaux concernés par les soins de
premier recours (collectivités, EPCI,ARS,
caisses d’assurance maladie). Il convient
de partager le cahier des charges, idéale-
ment au sein de la conférence territoriale
de l'action publique. L'objectif est d’aboutir
aun outil commun, partagé, fiable et mobi-
lisable pour la planification locale de santé.
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Définir des modalités municipales
etdépartementales soutenables
d‘amélioration de l'accés aux soins

@ Pourquoi cette recommandation?

Les initiatives locales de santé peuvent
répondre aux difficultés d’aceés aux soins,
mais elles risquent d’étre dispersées ou
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LA PERFORMANCE

POLITIQUES PUBLIQUES SECTORIELLES

financierement fragiles sileur modéle, leur
articulation territoriale et leurs résultats
ne sont pas établis.

Dansune commune de 23000 habitants,
une CRTC constate quele centre municipal
de santé récemment ouvert répond bien a
une demande locale forte, dans un quar-
tier sous-doté. Cependant, il reste limite a
des consultations de médecine générale et
pédiatrique. Il peinea recruter, fonctionne
avec des médecins a temps partiel (sou-
vent en cumul emploi-retraite), et affiche
des horaires réduits et une offre de soins
non programmeés insuffisante. Son modéle
eéconomique est encore instable, reposant
largement sur des subventions publiques,
dont la pérennité est incertaine.

Bien que la compétence en matiére de
santé reléve prioritairement de I'Etat, les
départements sont de plus en plus sollicités
pour intervenir face a la désertification
médicale, en raison de leur proximité avec
les publies vulnérables. Certains départe-
ments (notamment franciliens) gérent déja
des centres de santé, ouverts a tous sans
condition de ressources ni de couverture
sociale. Cette évolution est portée par leur
légitimité sociale (PMI, prévention, protec-
tion del'enfance) et leur capacité d’innova-
tion (ambassadeurs de santé, formation de
futurs médecins, maisons de solidarité).

e Comment la mettre en ceuvre?
Réaliser un diagnostic partagé des besoins
etdel'offre, comparer les modeles d’inter-
vention et préciser la compétence, la gou-
vernance, les partenariats, les ressources
humaines et le financement. Expérimenter
lorsque cela est pertinent, suivre l'activite,
les cofits, la couverture des publics et les
effets sur 'acces aux soins, puis ajuster le
dispositif.

Une commune doit élaborerun projet de
santé conformea l'article L6323-1-10 du CSP,
structurant lesmissions du centre (accessi-
bilité, continuité des soins, coordination).
Elle doit envisager une diversification des
services (prévention, paramédical, coordi-
nation avec la médecine de ville), évaluer
ses besoins médicaux réels, et construire
unmodéle économique soutenable amoyen
terme, en sécurisant les partenariats et les
financements pluriannuels.

Les départements doivent articuler
leurs interventions sanitaires avec leurs
comp étences sociales, dans le cadre des
articles L1434-9du CSP et L1511-8 du CGCT.
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Ils peuvent créer et gérer des centres de
santé (loi du 21 février 2022), accorder des
aidesal'installation en zones sous-dotées,
s'impliquer dansles conférences régionales
de santé, etinitier des démarches partena-
riales avec les communes et les ARS. Une
stratégiedépartementaled’accés aux soins,
cohérente avec le projet social et médico-
social, doit étre élaborée et mise en ceuvre
de facon structuree.
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CLUB
PREVENTION
SECURITE

SECURISEZ VOS DECISIONS LOCALES GRACE A UNE
INFORMATION EXPERTE EN PREVENTION ET SECURITE

(] | Les contenus exclusifs du club Des indicateurs et datas |] [l ”
- sur lagazettedescommunes.com pour piloter votre territoire

Analyse et décryptage de 'actualité sur la sécurité Des indicateurs pour analyser votre territoire,

et la prévention de la délinquance et vous comparer aux autres

Analyses juridiques et retours d’expérience
pour sécuriser vos pratiques

Le Club Prévention Sécurité
vous accompagne au quotidien avec
des contenus fiables, opérationnels
et des outils d’aide a la décision pour

piloter vos politiques territoriales

Des fiches pratiques 5 ouvrages deréférence ‘'’

U opérationnelles en version 100% digitale =—
5 fiches pratiques de la police territoriale par mois, Cyberattaqgue : assurer la continuité
consultables, téléchargeables et imprimables des services publics locaux
Fiches rédigées par des praticiens La prévention situationnelle :

fondements et aspects pratiques

Résilience opérationnelle : de la maitrise des risques
ala gestion de crise

Atteintes au patrimoine naturel des collectivités

( » T Réaliser l'autodiagnostic
P N Des newsletters ciblées de son service de police municipale

Newsletter Club Prévention Sécurité
Alertes sur les temps forts de lactualité
Testez les, linscription aux newsletters est gratuite

Découvrez le Club Prévention Sécurité
Scannez le QR code pour profiter d’'un essai gratuit de 48 heures

www.lagazettedescommunes.com/rubriques/club-prevention-securite
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Et si vous saviez deja
comment font les autres ?

Les bonnes pratiques de milliers de collectivités, o

a portée de main.

Gazette+, I'assistant IA qui interroge toute I'expertise C :

de La Gazette des communes sur les politiques publigues.




