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CHAPITRE |
INTRODUCTION

Préface

Ce manuel a été preparé, a la demande du bureau de l'habitat et de 1'urbanisme
de 1l'Agence des Etats-Unis pour le développement international, pour répondre
a un besoin croissant en instruments de gestion financiére ajustés aux munici-
palités des pays en développement. Ce manuel =st destiné a aider les repré-
sentants des administrations publiques locales des pays en développement a
analyser les données financiéres municipales.

L'analyse des données financiéres est la base a partir de laquelle on peut
améliorer la gestion financiére des administrations publiques locales. Tous
les types d'intervention au nivezu de la gestion financiére des collectivités

locales partent d'une solide analyse financiére. En outre, les techniques
analytiques présentées dans ce manuel sont basées sur des expériences faites
sur le terrain dans un certain nombre de pays en développement. Ce manuel

permet de regrouper ces expériences et de les mettre a la disposition d'autres
communautés.

Le manuel est destiné a étre plus qu'un simple ouvrage de référence a

l'intention des représentants locaux. I1 est également concu pour étre
utilisé lors des cours de formation en gestion et finance des administrations
publiques locales. Pratiquement toutes les applications ou exercices qui y

sont présentés ont été utilisés lors du programme de formation en gestion
financiére urbaine, programme conduit par Research Triangle Institute. Ces
techniques ont non seulement fait leurs preuves dans le cadre du programme de
formation de 1'institut (Research Triangle Institute), mais les participants a
ces cours ont intégré de nombreux aspects de ces techniques aux cours de
formation prenant place dans leurs propres pays.

Les auteurs du present manuel doivent énormément a tous ceux qui ont aidé a
développer et a affiner les techniques présentées dans ce m iwuel. Nous
considérons ce travail comme le début d'ure série d'instrum:nts et de
techniques permettant d'améliorer les finances des administrations publiques
locales. Nous espérons que le présent travail sera supplanté dés que d'autres
instruments analytiques seront développés.



L.1. Pourquoi une analyse financiéere?

L'analyse des données financiéres est la pierre angulaire d'une meilleure
gestion financiére des administrations publiques locales. Si celles-ci ne
peuvent pas comprendre leur situation financiere courante ni projecter les
recettes et dépenses a venir, il leur est impossible d'améliorer 1'état de

leur gestion.

Les adminitrations publiques locales ont besoin d'améliorer leur gestion
financiére pour un certain nombre de raisons. Premiérement, les collectivités
locales prennent de plus en plus en charge la fourniture des services publics,
et par conséquent elles ont besoin de mobiliser davantage de ressources
financiéres pour supporter ces services et elles doivent donc gérer des
budgets de plus en plus importants.

En second lieu, les dons de l'aministration centrale, qui par le passé ont
permis de financer de nombreux services publiques des collectivités locales,
n'arrivent plus a faire face a la demande croissante. Dans bien des pays, on
n'a pas les m. 1s pour supporter financiérement les services, toujours plus
importants, dans les municipalités. Par conséquent, il incombe aux
collectivités locales de mobiliser davantage de ressources financiéres et
d'améliorer 1'efficacité au niveau de la fourniture des services municipaux.

Troisiémement, les habitants exigent une meilleure qualite de services et,
dans bien des cas, ils sont préts a payer pour cela. Néanmoins ils demandent
des services de bonne qualité, a des coits raisonnables, ce qui suppose une
bonne gestion financiere.

Une bonne gestion financiere dépend en grande partie d'une analyse exacte et
précise des données financiéres. L'analyse financiere peut aider un
gestionnaire municipal a répondre aux types de questions suivantes:

- Quel est le montant du prét que nous pouvons assumer pour construire un
nouveau systéme d'approvisionnement en eau? Quelles sont les échéances
annuelles dont nous pourrons-nous acquitter si nous contractons un prét?

- Faudrait-il augmenter le baréme d'imposition de la propriété fonciére
cette année? Et de combien?

- Est-il justifié du point de vue dépenses de percevoir une taxe pour les
vendeurs établis sur les voies publiques?

- Quels sont exactement nos frais pour faire fonctionner un marché
municipal? Est-ce~que les droits de marché sont alignés sur

1 'augmentation du volume des ventes dans les marchés?

- Est-ce-que le montant percu au titre de la taxe professionnelle est égal
au produit que nous devrions en obtenir?

- Est-ce-que les tarifs pour l'eau courante sont établis de maniére juste?

- Quel est le coit supporté par chajue ménage et quel est le montant de la
subvention accordée a4 chaque utilisateur?
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-  Quel est le montant des dons de l'Etat que nous espérons obtenir 1'année
prochaine?

- Quelles sont les sources de recettes locales qu'on peut exploiter
davantage? ou serait-il le plus rentable de procéder a des améliorations
au systeme de perception de recettes?

Les techniques analytiques financiéres exposées dans ce manuel vous aideront a
répondr2 a ce genre de questions. Tout d'abord, ce manuel vous indiquera
comment regrouper les informations pertinentes. Les données de base
nécessaires sont celles relatives & la perception des recettes et a
l'établissement de dépenses des collectivités locales. Heureusement, la
plupart des administrations publiques locales gardent habituellement ces
informations dans leurs archives.

Dans la gplupart des cas, ces informations sont également transmises aux
ministéres centraux, d'habitude il s'agit du Ministére des finances, du
Ministére des collectivités publiques locales ou du Ministere de 1l'intérieur.
Cela signifie que les techniques analytiques exposées dans cet ouvrage peuvent
étre utilisées aussi bien par les agences nationales centrales que par les
collectivités locales individuelles.



1.2 Comment utiliser ce manuel?

Le but de cet ouvrage est de fournir aux administrations publiques locales un
ensemble de techniques servant a analyser les données financiéres; ces
techniques faciliteront la tiche des res;onsables gouvernementaux quand il
leur faudra prendre des décisions en matiére de gestion financiére locale.
Les techniques ont été élaborées a partir d'expériences faites dans un certain
nombre de pays différents. Elles sont d'application facile et sont concues
pour dégager des Jdnformations qui peuvent étre utilisées facilement dans la
prise de décision quotidienne.

En premier lieu, ce manuel est destiné a servir de guide et d'ouvrage de
référence a l'usage des responsables des collectivités locales. En second
lieu, on peut s'en servir comme texte d'instruction dans les cours sur la
gestion financiere des collectivités locales. Une note spécifique pour les
instructeurs des cours est jointe en annexe.

Ce manuel est divisé en quatre chapitres indépendants, venant a la suite du
présent chapitre d'introduction. Le Chapitre II introduit le lecteur aux
concepts d'analyse financiere et décrit les différentes applications de ce
type d'ar.lyse. Ce Chapitre II comprend également une description des sources
de données nécessaires a la réalisation de telles analyses.

Les trois chaptires suivants exposent les techniques analytiques dont les
trois principaux sujets sont:

- Mobilisation des ressources financiéres
~ Controle des dépenses
- Equilibre des recettes et des dépenses.

Chacun de ces trois chapitres exposent les méthodes analytiques ainsi que les
études de cas et exemples sur 1'application de ces méthodes. Pour faciliter
la tdche au lecteur, "un sommaire'" est donnée en début des chapitres, résumant
les sujets et techniques discutés dans les sections de ces chapitres.

Le présent manuel contient un grand nombre de techniques analytiques dont
certaines ne sont pas applicables a toutes les situations. Par conséquent,
l'utilisateur devra choisir les analyces qui permettent de répondre aux
gnestions ayant le plus d'intérét dans le contexte du pays ou des
municipalités individuelles. Pour ce faire, nous encourageons le lecteur a
lire en entier ce manuel afin de voir comment sont utilisées les techniques.
La sec*ion finale du manuel, intitulée "Comment commencer'" aide le lecteur 2
choisir un point de départ pour appiiquer les techniques analytiques
financiéres. Cette section décrit également comment mener une analyse
sormaire aux niveaux national et local.

Un glossaire de termes de gestion financiére est }oint en annexe.



1.3 Qui peut utiliser ce manuel?

Les techniques analytiques exposées dJans ce manuel ne sont pas seulement a
L'intention des administrateurs des collectivités locales, mais aussi du
personnel de l'administration publique centrale s'occupant de la gestion et
des finances des municipalités. Le manuel est également destiné a étre
utilisé dans le cadre des covirs cde formation en gestion financiére des
collectivités locales.

LES RESPONSABLES DES ADMINISTRATIONS PUBLIQUES LOCALES PEUVENT SE
SERVIR DE CE MANUEL:

- pour évaluer la situation courante des finances et pour projeter
les changements du statut financier.

- pour prendre les bonnes décisions en matiére de dépenses
d'investissement et d'équipement et pour évaluer le poids de dettes
qu'ils peuvent assumer.

- pour identifier, les sources de recettes sous-exploitées et évaluer
la rentabilité potentielle qu'un meilleur systeme de perception de
recettes apporterait.

- pour évaluer les niveaux des tarifs des services publics qui sont
fournis sur une base de redevances pour l'utilisation des services.

- pour évaluer l'impact des changements faits précédemment dans le
taux d'imposition et prévoir l'impact des changements proposés sur
les recettes totales.

LE PERSONNEL DE L'ADMINISTRATION PUBLIQUE CENTI'ALE PLUT SE SERVIR DE
CE MANUEL

- pour identifier les domaines problématiques dans les finances des
administrations locales qui exigent une attention au niveau
national.

- pour délimiter exactement les besoins en formation et en assistance
tecnnique par domaines ou il y a problémes et par localité
individuelle.

- pour éval'er la capacité d'emprunt des collectivités locales dans
le cadre des programmes de prét et leur capazité a gérer les
récupérations de dépenses en matiére de services publics.

- pour evaluer les capacités des collectivites locales a assumer
davantage de responsabilité en matiére de financement et de gestion
des services publics.

- pour e¢valuer 1l'impact du transfert de certaines vressources
étatiques aux collectivités locales.
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LE PERSONNEL DE FORMATION EN GESTION PEUT SE SERVIR DE CE MANUEL

- (Comme texte d'instruction pour enseigner 1'analyse financiére au
niveau des collectivités locales. ,

- Comme source d'études de cas et d'exemples supplémentaires dans le
cadre de cours-qui sont déja dispensés en administration et gestion
financiére des municipalités.

- Comme modéle pour développer de nouveaux exercices et matériel pour
des cas basés sur les données financiéres locales.
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CHAPITRE Il
CONCEPTS DE BASE ET BESOINS EN DONNEES

Sommaire du Chapitre

Ce chapitre introduit les concepts de base de l'analyse financiére et décrit
les différentes utilisations de ce type d'analyse. Les concepts qui y sont
présentés forment le cadre d'application de techniques analytiques
spécifiques. Ce chapitre indique également quels sont les données nécessaires
pour faire une analyse financiere.

Le chapitre comprend trois sections principales:
2.1 Cadre d'analyse financiére:

—-— présente les relations de base entre la mobilisation des
ressources financiéres, le contrdle des dépenses, et
1'équilibre financier.

2.2 Utilisation de l'analyse financiére

—-— présente des exemples choisis des différentes maniéres dont
on peut ntiliser une analyse financiére municipale pour
répondre aux questions urgentes qui se posent au niveau de la
gestion municipale.

2.3 Besoins en données

—— définit les différents ensembles de données A collecter et
fournit également des exemples de formulaire de collecte de
données. Les besoins de données sont groupés en quatre
catégories principales:

- historique des dépenses et ressources financiéres des
municipalités cibles

- estimations du taux d'accroissement de la population et du
taux d'inflation

- informations sélectionnées sur 1'habitation, les revenus, et
les services municipaux (telles qu'elles peuvent &tre
trouvées dans les études qui existent sur le sujet) et

- données comparatives sur les dépenses et recettes des autres
municipalités.



2.1 Cadre d'analyse financiere

Dans ce manuel, nous nous intéressons aux rappc-ts de base principaux dans les
finances des collectivités locales. Ces relations sont classées en trois
catégories principales:

- mobilisation des ressources financiéres--dans quelle wesure la
collectivité locale exploite-t-elle le porentiel de recettes dont
elle dispose et Aquels sont les coits si 1l'on veut augmenter les
recettes?

- controle des dépenscs--quel est le colt de la prestation des services
publics et quels sont les facteurs qui sont a 1l'origine de
1'augmentation de ces colts?

- 1l'équilibre financier--l1'équilibre entre les recettes et les dépenses
courantes et les projections des tendances fondamentales.

Les facteurs clés dans la mobilisation des ressources financiéres, le contrdle
des dépenses et l'équilibre financier sont indiqués dans 1la Figure 1.
Comprendre cette figure est essentielle pour savoir comment aralyser les
données financieéres.

La partie "mobilisation des ressources financiéres'" dans la Figure l porte sur
les SOURCES LOCALES et les SOURCES EXTERNES des recettes. Les ressources
LOCALES sont collectées directement dans la communauté locale, par exemple les
contributions des patentes et licences des commerces locaux et les impdts sur
la propriété fonciere. Les RESSOURCES EXTERNES scnt celles provenant de
l'extérieur et non pas de la communauté locale. par exemple les dons ou les
emprunts contractées aupres de 1l'Etat. '

En examinant les socurces de recettes locales, nous considérons d'abord le
volume du POTENTIEL DE RECETTES que les collectiviiés locales sont en droit de
percevoir. D'habitude' ce montant est fixé par la législation nationale qui
confére aux administrations locales la compétence de recouvrer certains types
d'impots et de taxes. Si les collectivités locales étaient efficaces a 100
pour cent en mobilisant les ressources financiéres, elles recouvreraient a 100
pour cent le potentiel de recettes. Mais LES PROCEDURES DE RECOUVREMENT qui
sont la deuxieme plus importante composante de la partie mobilisation des
ressources financiéres, ne sont jamais efficaces a 100 pour cent et celad pour
un certain nombre de raisons. Premierement, il se peut que les collectivités
locales ne procéde pas au recouvrement de toutes les impositions que les lois
leur donnent le droit d'encaisser. Et la seconde raison est que méme le
meilleur systeme de recouvrement laisse passer au travers certains revenus.

En examinant les sources de recettes externes, nous prenons en compte d'abord
LES DONS DE L'ETAT qui peuvent contribuer, pour une part importante, a
certains budgets des administrations publiques locales. En second lieu, nous
prenons en considération les ressources financiéres provenanct des EMPRUNTS,
contractées d'habitude auprés d'un organisme ou d'une banque centrale.
Emprunter signifi également obligation de rembourser, et donc c'est une
dépense future . nscrire au poste dépenses du diagramme. Les dons de 1'Etat
peuvent également créer des obligations futures de dépenses si le don sert a

construire des équipements (par exemple un systéme d'alimentation en eau) car
ces équipements cccasionneront des dépenses de fonctionnement et d'entretien.



Figure 1
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En examinant le poste dépenses de la Figure l, nous tenons compte d'abord des
OBLIGATIONS EN MATIERFE DE SERVICES qui déterminent quels sont les services
publics que les collectivités locales sont tenues de fournir par suite des
dispositions législatives. Ces responsabilités peuvent varier énormément d'un
pays a l'autre. En second lieu, nous tenons compte du VOLUME DE SERVICES
FOURNIS, car les collectiviiés locales souvent ne fournissent pas tous les
services stipules par les lois. lLes colts des prestations des services sont
déterminés par les FACTEURS DE COUTS LOCAUX (coits de main-d'oeuvre et de
matériel) occasionnés par les services en question plus® les COUTS
ADMINISTRATIFS découlant du fonctionnement des administrations locales.
S'ajoute, pour les collectivités qui ont par le passé contracter des emprunts,
LE REMBOURSEMENT DE L'EMPRUNT, qui est a classer dans le poste dépenses des
budgets des collectivités locales.

Les recettes et les dépenses figurent ensemble dans la partie équilibre
financier. Ce solde compare simplement les recettes et les dépenses. Si les
recettes sont supérieures aux dépenses, il y a excédent, si les dépenses sont
supérieures aux recettes, il y a déficit. Dans le cas présent, nous
considérons 1'équilibre courant sur une année et la TENDANCE dans le futur,
c'est-a-dire les projections de solde excédentaire ou déficitaire qu'on peut
faize. Nous nous incéressons également a la STABILITE DE L'équilibre
financier d'année en année--Y-a-t-il des fluctuations importantes dans les
excédents et déficits et quelles en sont les origines?

Ce sommaire a présenté les composantes principales permettant de faire une
analyse financiére. La secticn suivante décrit les principales utilisations
de cette analyse, montrant simplement comment ces composantes entrent en jeu.
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2.2 Utilisation de l'analyse financiére

Une analyse financiére peut servir a répondre a un nombre de questions
importantes dans la gestion des collectivités locales. Nous avons sélectionné
cinq des plus importantes applications pour simplement montrer comment on peut

utiliser l'analyse financiére. Ces cinq exemples comprennent les aspects
suivants:

- identifier les sources de recettes sous-sxploitées
- faire des projections des tendances des ressources et des dépenses
- évaluer les capacités d'emprunt des collectivités locales

- évaluer l'impact des changements du baréme d'imposition des
redevances et des patentes

~ améliorer l'efficacité-coiit des services locaux.

FIGURE 2

Recouvrement de 1'impdt foncier per capita: Comparaison d'unme
municipalité 3 1'emsemble de toutes les autres municipalités

Moyenne de toutes

10_|

les municipalites

-

Montant per capita

Municipalité X

| J I l |

1978 1979 1980 1981 1982

Année
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L'analyse financiére peut identifier les sources de recettes sous-exploitées

Une application importante de l'analyse financiére est que celle-ci peut
indiquer exactement quelles sont les ressources locales qui peuvent étre
augmentées et de comtien. L'analyse peut 2&tre faite pour une seule
municipalité ou pour des groupes de municipalités. Par ailleurs, les
techniques utilisées peuvent varier énormément selon le type de données dont
on dispose. Plusieurs méthodes différentes sont exposées dans ce manuel et
sont décrites en détail dans le Chapitre 3.

Par exemple, dans le Chapitre 3, nous exposons des techniques permettant a une
municipalité de comparer ses perceptions de recettes a celles des autrwos
municipalités et de juger de combien on peut raisonablement augmenter ces
perceptions. Des techniques analytiques de rendement de ccrtains impdts,
comme par exemple 1'impot foncier, sont exposées de maniére deéetaillée. En
plus, on fournit des méthodes qui permettent de déterminer si le mauvais
rendement fiscal est du a de mauvaises procédures de recouvrement ou si les
roles nominatifs ne sont pas a jour.

La Figure 2, ci-dessus, présente un exemple d'une analyse de rendement fiscal
qui compare le recouvrement de 1'impdt foncier par habitant dans une
municipalité a la moyenne observée dans toutes les autres municipalités du
pays. Cette analyse nous permet de voir que le rendement est décroissant pour
la municipalité et d'estimer 1le montant que cette municipalité devrait
percevoir a l'heure actuelle.

L'information tirée de la Figure 2 nous montre que non seulement la
municipalité est en train de percevoir moins au titre de 1'impdt foncier par
habitant mais que si on compare les rendements a ceux des autres villes, la
municipalité prend un retard treés important. En plus, nous observons que le
probleme a commencé en 198l1---jusqu'a la, la municipalité suivait de prés la
tendance des autres villes, bien qu'elle ait été un peu en-dessous de cette
moyenne. Nous pouvons également utilicer l'information donnée par la figure 2
pour estimer combien la municipalité a 'perdu" en recettes potentielles en
n'ayant pas maintenu la tendance ‘croissante des autres villes.

L'analyse financiére peut évaluer les conditions courantes et prévoir les
tendances futures

L'analyse financiere peut aider les responsables locaux a évaluer le statut
financier courant et permet de prévoir les tendances futures. L'exemple de la
Figure 3 montre combien il est impourtant de pouvoir évaluer les tendances
futures du statut financier.

La Figure 3 montre les recettes et les dépenses d'une collectivité locale sur
les cinq dernieres années. Un rapide coup d'oeil a ces chiffres montre que
chaque année il y a eu excédent des recettes par rapport aux dépenses.
Cependant, si on trace une courbe des recettes et des dépenses sur cette méme
période de cinq ans nous observons que les dépenses ont augmenté bien plus
rapidement que les recettes (Figure 4).
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Figure 3

Exemple des recettes, dépenses et
équilibre financier d'une municipalité

(tous les chiffres sont en milliers)

Recettes Dépenses  équilibre
Impots et taxes Dons de Recettes
Année locales L'Administration totales totales (excédent)
centrale
A B C= A+B D E=C-D
1979 120 150 270 150 +120
1980 130 155 285 180 105
1981 125 175 300 215 85
1982 125 190 315 260 55
1983 130 200 330 310 20

Si nous projetons sur sur le graphique les tendances des recettes et des
dépenses sur les prochaines anmées, nous voyons que 1'excédent se transforme
en un important déficit. En plus, si nous regardons sur la Figure 3, la
relation qui existe entre les recettes locales et les dons de 1'Etat, nous
constatons que l'accroissement des recettes globales est di aux augmentations
des dons. Les recettes locales n'augmente pas du tout en fait.

Nous pouvons utiliser 1l'analyse des tendances pour déterminer de combien les
recettes doivent augmenter si 1l'on veut qu’elles égalent les dépenses
futures. Ou, nous pouvons déterminer le niveau auquel il faudra maintenir les
dépenses pour réaliser l'équilibre avec les ressources locales.

Nous pouvons également nous servir de ce type d'analyse pour répondre a des
questions du style "et si'. Par exemple, dans le cas de la Figure 3, quelles
seraient les conséquences sur les besoins en recettes locales si on gelait au
niveau courant les dons de 1'Etat? Les techniques présentées dans les
Chapitres 3 et 4 nous permettent de répondre a ce genre de questions.
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L'analyse financiére peut étre utilisée pour évaluer la capacité d'emprunt des
collectivités locales.

La discussion précédente sur l'analyse des tendances financiéres peut étre
étendue a 1'examen des capacités d'une collectivité locale a rembourser les
préts. Les administrations publiques locales doivent étre capables de prévoir
les conséquences des remboursements des dettes sur les finances locales avant
qu'elles ne contractent un prét. Bien souvent les collectivités publiques
locales empruntent de l'argent pour des projets qui semblent représenter de
bons investissements, puis réalisent a l'expérience qu'ils imposent un
drainage important des ressources financiéres de la communauté.

Par exemple, beaucoup de communautés empruntent de l'argent pour réhabiliter
les marchés municipaux, en partant de 1'hypothése que les recettes qui

Figure 4

Tendances des recettes et dépenses

(a partir du tableau 3)
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rentreront au titre des droits d'utilisation les marchés seront supé.ieures
aux couts occasionnés par les travaux d'amélioration. Cependant, les cofits de
remboursement du prét peuvent faire monter les droits d'utilisation du marche,
provoquant ainsi le départ de certains vendeurs. Ce qui entrainerait une
baisse des recettes provenant des marchés, lesquelles deviendraient
inférieures aux dépenses, et la différence devra étre comblée a partir du
compte général des municipalités. La Figure 5 montre les conséquences d'une
telle situation sur les recettes et dépenses d'un projet de réhabilitation du

marché municipal.. Le tableau indique les dépenses et recettes pour le vieux
marché et les compare aux estimations pour le nouveau marché qui est prévu.
Cette figure comprend deux ‘''scénarios'" qui reflétent les différentes

hypothéses sur le nombre de vendeurs qui utiliseraient le marché & des droits
d'utilisation différents.

Les techniques que nous présentons dans ce manuel montrent comment une
collectivité locale peut approcher le probléme particulier de la dette décrit
ci-dessus. Ces ‘techniques comprennent celles permettant d'Avaluer les
conséquences des changemens dans les droits d'utilisation des marchés ainsi
que celles servant a analyser l'incidence d'une baisse dans les recettes
provenant des marchés sur les finances de 1la <collectivité locale. Ces
techniques tiennent également compte de la situation de trésorerie des
collectivités locales et de 1l'utilisation des périodes de griace pour le
remboursement de la dette, périodes pendant lesquelles les paiements
d'intéréts sont différés jusqu'au mcuent ou les investissements commencent a
giénérer des recettes.

L'analyse financiere peut servir a évaluer 1'incidence des changements dans le
baréme d'imposition des impdts locaux et des contributions des patentes et
licences

Trés sou.ent les responsables locaux sont confrontés au probléme d'augmenter
les impots et les contributions des patentes et licences. L'augmentation du
taux d'imposition se traduira-t-elle par davantage de recettes ou
augmentera-t-elle simplement les fraudes fiscales? Le gouvernement percoit-il
les contributions des patentes- et licences chez tous les individus qui
devraient en payer?

L'analyse financiére peut étre utilisée pour déterminer les conséquences des
changements dans le bareme des impots et des contributions des patentes et
licences. Il est utile de le savoir quand on veut fixer un taux de taxation
approprié et quand on veut identifier les domaines ou il y a probléme de
recouvrement.

Ce manuel présente des :techniques pour analyser les rendements passés des
contributions des patentes et licences, permettant ainsi de voir ou les
recouvrements actuels sont inféerieurs aux prévisions. D'autres techniques
dans ce manuel montrent l'incidence de l'augmentation du baréme d'imposition
par rapport a la volonté de payer du ccntribuable. Par exemple, la Figure 6
est un graphique montrant le nombre d'habitant payant des contributions de
patentes et des taxes pour trois autorisations différentes dans une munici-
palité. La figure montre graphiquement comment en 1982 1'augmentation du taux
d'imposition a eu des incidences différentes sur la volonteée de s'acquitter de
ces taxes.
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Figure 5

Bilan simplifié pour le projet de réehabilitation

du marché municipal

Vieux marché

Nouveau marche

Scénario A%

Scénario B*

Dépenses
Salaire des collecteurs 1.500 1.500 1.500
Entretien 8.000 8.000 8.000
Eau 500 2.000 2.000
Electricité 0 3.500 3.500
Remboursement de la dette 0 7.500 7.500
Total des dépenses 10.000 22,500 22.500
Recettes
Nombre journalier
d'imposables 600 800 450
Taux/par unité 25 25 40
Recettes totales 15.000 20.000 18.000
Recettes nettes
(Recettes - dépenses) +5.000 -2.500 -4.500
* Le scénario A suppose que le nombre de patentes pour les vendeurs

augmentera d'un tiers et que les taxes sur cette patente ne bougeront pas.

Le scénario B suppose que les taxes sur cette patente augmenteront et que
le nombre de vendeurs baissera de 25%.
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Dans la Figure 6, nous voyons que dans le cas des vendeurs établis sur la voie
publique, 1l'augmentation du taux n'a pas eu de conséquences car le nombre de
ceux qui avaient des patentes a continué de s'accroitre. Cependant pour les
deux autres groupes on a constaté que le nombre de personnes s'acquittant des
taxes a notablement diminué. Cette diminution du nombre de personnes payant
les taxes (vignette ou autre) sur les taxis et les charrettes a bras signifie
soit que beaucoup ont évité de payer cette taxe ou alors l'augmentation du
taux a fait que beaucoup se sont retirés des affaires. §'il s'agi: de fraude,
l'administration locale devrait étre capable de faire appliquer la loi et de«
percevoir les ressources. Si la taxe est trop élevée, l'administration locale
devrait reviser a la baisse les baremes.

L'analyse financiere peut étre utilisée pour évaluer l'efficacité des services

publics

L'analyse financiere peut étre utilisée pour améliorer l'efficacité de la
prestation des services publics. On y arrive, d'abord, en analysant les
dépenses occasionnés pour produire de tels services. En deuxiéme lieu, pour
les services opérant sur une base d'auto-financement, on peut analyser les
recettes générées par rapport aux couts de fourniture de ces services.

Figure 6

Graphique montrant les changements dans la volonté
d'acquitter les taxes apres une hausse de ces

taxes
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La Figure 7 présente un exemple de colts liés au systéme d'évacuation des

déchets dans trois villes. Les villes A et B semblent dépenser 'le méme
montant mais la viile C dépense plus, bien que son systéme de;serve egalement
une population plus importante. Que pouvons-nous apprendre a partir de ces
chiffres?

Figure 7

Dépenses totales du systeme d'évacuation des déchets
pour trois villes, 1982

(par milliers de dollars)

Ville A Ville B Ville C
Dépensa2s du systéme d'évacuation
des déchets
dépenses administratives 200 300 500
Dépréciation de 1l'équipement (camions) 250 240 600
Carburant 15 20 30
Entretien 10 20 30
Main-d'oeuvre 400 400 600
Coluts de remblayage 25 20 30
Total des dépenses 900 1.000 1.780
Tonnes de déchets rammassées par jour 405 305 605

La maniere la plus simple de comparer les coits de fourniture des services est

de standardiser ces colits par rapport a une base commune donnée. C'est
relativement simple pour les systémes d'évacuation des déchets, on traduit les
dépenses totales en codts par tonne de déchets ramassés. La Figure 8

ci-dessous indique ces calculs pour les trois villes de la Figure 7.

A partir de la Figure 8, nous pouvons observer a présent que la ville A a les
dépenses totales par unité les plus basses et la ville B les plus élevées. En
outre, nous observons que la ville B a des coits plus élevés par suite de
dépenses administratives et de coidts de main-d'oeuvre plus éievés. La ville B
dépense également plus que les deux autres villes en frais de carburant et
d'entretien des camions. La ville C a des dépenses administratives et
d'équipement plus élevées que celles de la ville A. Un responsable de la
ville B peut utiliser cette information pour:
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- observer que sa ville dépense de trop depour le systéme d'évacuation
de déchets

- déterminer exactement quelles sont les catégories de dépenses qui
sont trop élevées par rapport a celles des autres villes similaires et

- estimer les économies que sa ville pourrait faire sur les dépenses
encourrues par le systeme d'évacuation de déchets, si les dépenses
étaient aussi efficaces que celles des autres villes.

Figure 8
Comparaisons standardisées des dépenses du systéme

d'évacuation pour trois villes (a partir des données de la Figure 7)

Catégorie des

dépenses Ville A Ville B Ville C
Dépenses administratives 5 10 8,33
Dépréciation de 1'équipement 6,25 8 10
Carburant 0,38 0,67 0,50
Entretien 0,25 0,67 0,33
Main-d'oeuvre 10 13,33 10
Couts de remblayage 0,63 0,67 0,50
Dépenses totales par tonne 55?36 33,3§ 29,66

Ce type d'analyse peut étre appliqué a tous les types de services publics, si
toutefois les prestations sont mesurables. Plus de détails sont donnés dans
le Chapitre 4, dans lequel on fournit également des techniques analytiques
destinées a améliorer l'efficacité des dépenses.
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2.3 Besoins en données

Le type d'informations nécessaires a une analyse est trés simple et d'habitude
rapidement disponible. Il y a quatre types d'informations:

1. Données relatives aux dépenses et recettes de la collectivité
locale sur les 3 a 5 derniéres années.

2. Estimations de la taille de la population et des taux d'inflations
pour la méme période qui est observée pour les dépenses et
recettes.

3. Informations supplémentaires secondaires dégagées a partir des
études sur le logement, les revenus, et les services municipaux.

4, Informations sur les recettes et les dépenses dans les autres
collectivités locales du pays.

Les données essentielles dont on a besoin sont celles contenues dans les deux
premieres catégories, données sur les dépenses et recettes et données
démograpniques et sur le taux d'inflation. Les autres types d'information
nous permettront de faire des types d'analyses supplémentaires et différentes,
mais ne sont pas vraiment indispensables pour commencer. Rappelez-vous que
ces informations sont réguliérement inscrites aux dossiers des agences
locales. Les regrouper pour faire une analyse financiére n'est pas difficile
et ne prend pas trop de temps. Néanmoins il y a quelques régles de bon sens a
suivre pour s'assurer que ces données sont exactes et utilitaires. Nous les
discuterons dans les sections suivantes.

2.3.1 Données sur les recettes et dépenses

Lors de la collecte de ces données, il faut garder présent 2 l'esprit deux
points importants. Premiérement, il est essentiel de collecter des données
consistantes si vous le faites sur plusieurs années. Par exemple, si vous
obtenez le produit total percu sur une année au titre de 1'impot foncier, qui
comprend le recouvrement des arriérés, il faudra s'assurer que les produits
enregistrés pour les autres années, au titre de 1'imp6% foncier, incluent
également les arriérés.

Le second point est d'essayer d'utiliser les mémes catégories pour enregistrer
les recettes et les dépenses que celles utilisées dans les rapports de gestion
et la comptabilité publique fixés par la législation de votre pays. Cela
simplifie la collecte de données et vous permet de comparer vos expériences a
celles faites par les autres collectivités locales du pays.

En collectant des données sur les recettes et dépenses tirées des
comptabilités publiques, il faut faire la distinction entre les comptes
"budgétisés' et les comptes '"définitifs". Les premiers constatent les
montants de recettes et de dépenses qui sont inscrits lors de leur prévision,
en début d'année budgétaire, alors que les comptes "définitifs" constatent les
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montants décaissés ou encaissés a la fin de la période budgétaire. Nous
sommes intéressés par les montants inscrits aux comptes définitifs, car ces
données sont plus exactes pour nos analyses que les estimations budgétaires.
En plus, dans aucun cas, il ne faut confondre les deux séries de données car
trés souvent elles différent largement.

Le dernier point a signaler lorsqu'on fait la collecte de données sur les
recettes et dépenses est la distinction qu'il faut faire entre les prix
"courants" et les prix 'constants'" exprimées en monnaie locale. Les prix
"constants" neutralisent les effets de 1'inflation et représentent le
veritable pouvoir d'achat d'une somme corrigée grice a un "déflateur", sur la
base d'une année de référence antérieure. Les prix '"courants'" ne sont pas
corrigés des variations des niveaux des prix. Par exemple, une dépense e
1004 US en 1984 peut étre exprimée en 75 $ US constants de 1980 ou 100 $ us
courants-- Le montant enregistré. Ce qui signifie que 100 $ en 1984 devrait
permettre de se procurer le méme volume de biens et services que 75 $ aurait
permis de le faire en 1980 (année de référence).

Utiliser des prix constants neutralise les effets de 1l'inflation et permet
également de mieux voir les changements dans les dépenses et recettes en
termes de pouvoir d'achat. Par ailleurs, 1l'utilisation des prix constants
nécessite une transformation supplémentaire des données enregistrées, car
celles-ci sont toujours enregistrées aux prix courants. En outre, les
estimations du taux d'inflation ne sont pas toujours fiables surtout quand ces
taux sont élevés. Ces raiscus font que nous avons développé, dans ce manuel,
nos analyses en termes de prix courants, en faisant des comparaisons
spécifiques avec le taux d'inflation plutdt que d'utiliser les prix constants
(termes réels) qui neutralisent les effets de 1'inflatiou. Cependant, les
techniques analytiques présentées peuvent tout aussi bien utiliser les données
de dépenses et de recettes aux prix constants, si le lecteur préfére.

DONNES RELATIVES AUX RECETTES

Les sources de recettes dont le produit est abandonné aux collectivités
locales changent selon les pays. Par conséquent il n'y a pas de liste unique
de catégories et de source de recettes. Nous pouvons cependant faire une
liste des principaux ensembles de sources de reccettes et décrire les
catégories principales qui ont été utiles pour un certain nombre de pays
différents.

Les premiers postes a considérer dans les catégories des recettes sont les
catégories réservées a des utilisations spéciales et celles qui sont destinées
au compte général, ou fonds, de la collectivité locale. Ii faut toujours
séparer les recettes destinées & des fonds spéciaux.

Le tableau 9 présente les principales catégories de sources de recettes pour
la collectivité locale ainsi que chaque source de recettes individuelle qui
entre dans les différentes catégories. Certaines collectivités locales ont de
nombreuses sources individuelles de recettes, par exemple toutes les
différentes contributions des patentes et licences, et par conséquent il peut
étre utile de regrouper certaines sources de recettes. Cinq a dix catégories
de recettes est un bon nombre pour une analyse. Il n'est pas conseillé
d'avoir trop peu de catégories car cela empiche on rend difficile de voir ce
qui se passe réellement; d'un autre cOté trop dc catégories ne permettent pas
non plus d'observer les tendances principales des données.



1. Impdts locaux
1.1. Biens immobiliers
1.2. Contributions mobiliéres)
1.3. Impdt per capita
l.4. Taxes sur les services
commerciaux et professionnels
1.5. Taxes générales sur les ventes
1.6. Impdts indirects
1.7. ImpGt sur le revenu
ou impot progressif sur le revenu
1.8. Impdt sur la production/transforma-
tion agricoele
2, Contributions des patentes et licences
2.1 patentes taxes profes.ionnelles
2.2 pour les vendeurs
2.3 sur les locaux a usage professionel
2.4 sur les véhicules
2.5 divers (événement spécial)
6. Transferts de 1'Etat
6.1. Impots dont le produit est
partagé
6.2 Dons selon une certaine formule
6.3 Dons Ad hoc
7. Emprunts
7.1. Dépenses d'équipement a long terme
7.2 Dette a court terme
7.3 CLCmprunts entre les différents fonds
Les sources de recettes individuelles les plus
rangées dans des catégories séparées.
étre réunies sous des catégories qui ont

exemple "les contributions des patentes et licences" ou
transformation des produits agricoles').
catégories des
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Figure 9

Principales sources de recettes
des administrations publiques locales
des pays en développement

recettes qui ont été

3.Patrimoine

3.1 vente des propriétés
municipales

3.2 bénéfices des entre-
prises municipales

3.3 location des proprié-
tés municipales

4, Redevances

4.1Taxes sur les aména-
gements et améliora-
tions apportées a la
propriété (taxe d'urba-
nisation)

4.2 Redevances pour les
services publics

5. Autres recettes non
fiscales
5.1 Amendes

5.2 Paiements pour les ser-

vices fournis aux autres
administrations

5.3 Intéréts des capitaux
placés

importantes devraient étre
Les sources moins importantes
une certaine base conmune (par
taxes sur la

La Figure 10 présente une liste de
le plus

"les

souvent utilisées dans

peuvent

Cette liste
aura des

analyses financiéres des municipalités des pays en développement.
n'est donnée qu'a titre d'exemple--chaque collectivité 1locale
catégories de recettes qui refléteront sa propre situation.
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Figure 10

Catégories de recettes les plus courantes

l. Impét foncier 6. Redevances
2. Taxe professionnelle 7. Dons de l'Administration
3. Autres taxes locales publique centrale
4, Droits de marchnés 8. Emprunts
5. Autres contributions des patentes 9. Divers (toute autre
et licences source de recettes)

Quand on collecte des données sur les recettes, il est utile d'avoir une fiche
de collecte de données qui indique les catégories de recettes et les années
pour lesquelles vous voulez collecter ces domnnées. Pour les catégories de
recettes qui sont des agrégats de plusieurs sources de recettes individuelles,
vous devriez noter exactement ce que chaque catégorie inclut. Le tableau 11
vous donne un exemple de fiche de collecte de données sur les recettes
locales. Les informations nécessaires pour remplir ces fiches pnurront étre

obtenues a la trésorerie publique de la collectivité locale. Les mémes
informations sont d'habitude transmises au moins une fois par an au ministére
central en charge des finances des collectivités locales. De ce fait, au cas

ou elles ont été égarées au niveau local, les données sur les années passées
peuvent souvert étre obtenues a partir des dossiers de 1'Administration
centrale.

DONNEES RELATIVES AUX DEPENSES

[l est un peu plus difficile d'établir les données sur les dépenses que celles
sur les recettes car la facon dont les gouvernements enregistrent ces
informations varie énormément. Etant donné que nous collectons des données
qui figurent déja dans la comptabilité ou les rapports de gestion publique, il
nous faut normalement utiliser les catégories fixées par les administrations
publiques centrales.

En régle générale, les dépenses sont d'abord classées dans différents fonds ou
comptes. Il y a presque toujours un COMPTE GENEPAL (pour les dérenses d'ordre
général de la collectivité locale) et plusieurs autres fonds ou caisses plus
spécifiques. Souvent on trouve également n fonds POUR LES DEPENSES
D'INVESTISSEMENT ET D'EQUIPEMENT servant a la coustruction des grands projets
d'équipement. Quand il y a un fonds pour les dépenses d'équipement le compte
général est d'habitude réservé aux dépenses de fonctionnement courantes, et il
peut étre appelé le COMPTE ORDINAIRE ou le COMPTE DE FONCTIONNEMENT.

Souvent il y a des fonds separés pour les services publics qui sont fournis en’
contrepartie de redevances, tels que les systemes d'égouts ou d'alimentation
en eau. Il se peut que ces comptes spécifiques regroupent les dépenses
courantes de fonctionnement ot les dépenses d'équipement. En plus, il est
possible que dans les systémes comptables des collectivités locales les
dépenses soient ventilées par dépenses administratives contre dépenses
directes de fourniture des services publics individuels. Finalement, certains
systémes comptables simplement enregistrent les dépenses par catégorie de
dépenses, y compris les dépenses au titre des salaires, les achats de
matériel, d'équipement, ot de services. Dans un tel cas, il se peut que
1'activité ou le programme qui est a l'origine des dépenses ne soit pas noté.
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Figure 11

Cxemple de fiche de collecte de donnéss,

Mio{stére des Administrations publiques locrles, Philippines

PROFIL DE5 DEPENSES PT RECETTES

Nom de ls munfcipaliti:
Année pour laquelle on

collecte les donpées: (Arrondir au peso supérieur
Persoone préparaxt la feullle d'operations: ou inférieur)

1. POPULATICN B A

COMPTE GENERAL
2. MONTANT TOTAL DES RECETTES DU FONDS GENERAL........ .
3. MONTANT TOTAL DES DEPENSES DU FONDS GENERAL......,..

RECETTES PRINCIPALES DU FONDS GENERAL

4. lepdt sur ls propriéte {mwbillere - annee courante..
5. lspbt sur la propriéte imcobillére - annee précédenta. .
b. Ismpot sur la propriet: mmobiliere senalites........

7. Taxe professicenellr.
8. Taxe i'banitation, ....... oese
9. Attributitn Ce recettes intérieurs .
10 Permis de constrvire .oi.aiaiiinn. ouollol

i

—_—

11, Marchés publics.. Ceeieses ecees
12. Absttoirs publics......
13, Services publics (Val.D )evsivnnnnn, e
14, .
15. . .
16. .

DEPENSES DU COMPTE GENERAL

17. Buresu du contréleur.............. Cheseseseiasan

18, Bureau du trésorfar........oioiainn...... .

19, Marches publics et abattoirs, .

20, Services publics.,...... heeenna .

21, Compte 100: services du personnel....

22. Coapte 200: Entretien et exploitation.. .

23. Compte 300: Deéjenses d'équipement..........

FONDS POUR L' INFRASTRUCTURE

24, TOTAL DES RECETTES DU FONDS FOLR L’ INFRASTRUCTURE
25, TOTAL DES DEPENSES DU FONDS POUR L‘INFRASTRUCTLRE

|

PRINCIPALES SOURCES DE RECETTES DU FONDS POUR L* INFRASTRUCTURE:

26,  Attribution de taxes spécifiques......... vreensens
27, Alde de 1'Etat............... .
28,
29,
DEPENSES DU FONDS POUR L' INFRASTRUCTURE
30, Compte 100: Services du personnel......... crene
i1, Compte 200: Entretien et exploitation. eee
32,  Compte J00: Dépinses d’equipement.......... PR
IMPOTS SUR LA PROPRIETF IMMOBILIERE {au )] decembre):
13, Evajustion de la matiere imposable.............. .
34,  Exonérations................ e .
35,  Taux d'{mposition municipal.
36.  Nowbre de parcelles laposables............... cese
(bities et non batfes)
37. Nombre de parcelies exonerées 9 impots....... veans
(bicies ot non bitiex) .
NOMMRE D'EMPLOYES MUNICIPALX tau 31 decembre):
38.  Permanents (compte general)....................
39, Terporaires (compte generall.. ..
40.  Occasjonnels (compte general). . .
41, Permanents (Fonds pour |'infrastructurel)..........
42, Tepporaireu (Fonds pour 1'infrastructurel)., .
43, Occasionnels (Fonds pour |‘infrastructure)........ .
TRANSFERTS INTER - $UNDS:
ki, Excedents fonds special au fonds genéral...... Ceeenns .
k5. Transfarts du cumpte geners] au fonds
pour l'infrastructure...... b eee it e
&b, Transferts du fonds pour l'infrastrucsture
Qu “ompte gerersl. . .ot PRI

Rural Service Center Project, Ministry of Llocal

Government 11/82
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Le remboursement des emprunts peut causer certains problémes quand on reléve
les données sur les dépenses, car de telles dépenses sont classées sous des
catégories différentes suivant les collectivités loales. Par exemple, le
service de la dette peut étre considéré comme une dépense courante de
fonctionnement, une dépense d'équipement, une dépense spéciale figurant a un
autre compte ou alors il se peut que ces dépenses ne soient pas enregistrées
du tout. .

La Figure 12 présente les catdégories principales de dépenses qu'on peut

habituellement trouver. Una fois de plus il faut souligner que
l'enregistrement de données doit é&tre adapté aux différents types de données
qui sont disponibles dans les comptes des collectivités locales. De facon

ideale, nous aimerions disposer de données sur le montant total des dépenses
pour chaque service public, les frais administratifs des collectivités locales
et les dépenses d'équipement contre les dépenses courantes. En plus, il
serait utile d'avoir des informations sur les dépenses occasionnées pour le
recouvrement de recettes, surtout la perception des impéts locaux, et des
redevances. Si les dépenses liées au recouvrement ne sont pas disponibles,
les renseignements les plus utiles a ce moment la sont les dépenses totales du
bureau chargé du recouvrement des impdts.

Comme dans le cas des données sur les recettes, il faut établir uze fiche de
collecte de doanées pour regrouper les données sur les dépenses. Cette fiche
devrait étre similaire a la fiche de collecte de données sur les recettes, les
categories de depenses remplacant celles des recettes (voir l'exemple dans la
Figure 11).

2.3.2 Estimations démographiques et estimations du taux d'inflation

Nous avons besoin d'estimation du nombre total d'habitants résidant a
l'intérieur de la juridiction de la coliectivité locale afin de pouvoir
calculer les taux per capita pour les dépunses et recettes locales. En plus,
nous devons connaitre le taux d'accroirsement de la population pour pouvoir
juger de l'accroissement de dépenses e: de recettes. Dans les localiteés ou

un impot per capita est percu, il «st également utile de connaitre le nombre
des contribuables pour cet impét.

Dans les cas ou les taux d'accroissement de la population ou les estimations
du nombre d'habitants ne sont pas disponibles dans la minicipalité, il nous

faudia utiliser les estimations régionnles ou nationales. Si l'on trouve des
taux de croissance démographique [iur des zones urbaines ou rurales
regroupées, on peut également les utiliser. L'exemple dans la Figure 13

montre comment on peut estimer le taux d'accroissement de la population d'une
collectivité locale a partir des taux de croissance démographique nationaux.
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Figure 13

Estimer l'accroissement de la population d'une municipalité
a partir des estimations nationales

ETAPE NO. 1: ESTIMATIONS DE A) TAILLE DE LA POPULATION D'UNE MUNICIPALITE A
UN MOMENT DONNE DU PASSE ET B) TAUX D'ACCROISSEMENT DE LA

POPULATION.

A) lors du recensement de 1975, la municipalité avait une
population de 300.000 habitants dont un tiers vivait dans la
zone urbaine et deux tiers dans les zones rurales.

B) les chiffres récents sur l'accroi;;;zmTﬁ»~démographique
national indiquent un taux d'accroisseme de la popuplation de
3 pour cent dans les zones rurales et 5 pour centydans les
zones urbaines (a l'échelon national).

ETAPE NO. 2: ESTIMER LA POPULATION ACTUELLE DE LA MUNICIPALITE.

La population rurale de la municipalité était de 200.000
habitants en 1975 et aurait di s'accroitre au taux annuel de 3
pour cent. Donc la population rurale a augmenté de 3 pour
cent par an. La population urbaine était de 100.000 habitants
en 1975 et devrait s'accroitre au taux annuel de 5 pour cent.
Le tableau présente ci-dessous montre la croissance
démographique annuelle totale.

1975 1976 1977 1978 . 197 1980
Population
rurale 200.000 206.000 212.180 218.545 225.102 231.855
Population ‘
urbaine 100.000 105.000 110.250 115.762 121.551 127.628
Total 300.000 311.000 322.430 334.307 346.653 359.483

Taux d'accroissement composé, 1975 a 1980 = (359.483 - 300.000)
: 300.000 = 19,8%

En plus des estimations du nombre d'habitants, il nous faut également des
estimations du taux d'inflation des différentes années. Ces estimations
devraient étre faites pour les mémes années que celles des données sur les
recettes et dépenses. Comme mentionné auparavant, des estimations simples du
caux d'inflation peuvent é&tre utilisées pour ajuster les données sur les
recettes et dépenses en termes constants. Cependant, pour les objectifs de ce
manuel, nous utiliserons uniquement les estimations du taux d'inflation et
nous ne calculerons pas dans ce livre les valeurs constantes.
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2.3.3 Informations supplémentaires obtenues a partir d'études spécifiques

En plus des types d'informations que nous venons d'énumérer, nous pouvons
utiliser les données que l'on trouve dans des études faites sur le logement,
les revenus, l'aménagement urbain et les activités économiques. Ces
informations entrent dans deux catégories:

- Données permettant d'estimer le produit potentiel des recettes
d'une collectivité locale

-~ Données permettant de calculer des mesures d'efficacité des
services municipaux.

Dans le cas du premier type d'informations, nous sommes intéressés par des
données qui nous permettent d'estimer le nombre, ou le volume des éléments
taxables. Par exemple, il est utile de connaitre le nombre de ménages d'une
municipalité pcur estimer le nombre de maisons pour lesquelles on percoit un
impot foncier. En plus, d'autres études spécifiques qui ont été faites dans
la communauté peuvent fournir des informations supplémentaires utiles.

- Couts moyens de logement (valeur de la propriété ou valeur
locative)

- Volume de la production agricole (si on percoit une taxe sur
la production agricole)

~ propriétés municipales
- nombre de tétes de bétail (si on percoit une taxe sur le
bétail)

- Nombre d'établissements commerciaux (par types qui servent a
établir l'assiette fiscale, c'est-a~dire hdtels, restaurants
etc...).

On collecte ce type de renseignement pour avoir une base qui permet d'estimer
le potentiel de recettes fiscales pour n'importe quel impét ou contributions
des patentes et licences. Par 2xemple, connuitre le nombre d'établissements
commerciaux peut servir a projeter le nombre de patentes qui devront étre
émis. Méme si l'on n'en connait pas le nombre précis pour telle ou telle
municipalité, on peut utiliser les estimations nationales. Par exemple si
l'on sait qu'il y a 1,5 voitures pour dix personnes au niveau national, on
peut plus ou moins estimer le nombre d'automobiles qu'il devrait y avoir dans
une ville d'une certaine taille.

Les informations relatives aux services publics municipaux sont utiiisées pour
créer des mesures de rendement des services publics. Pour faire ce type
d'analyses, nous avons besoin de données sur le volume de services prétés et
le nombre de ménages desservis. Il est également utile d'avoir des données
sur le nombre d'employés dans les secteurs de ces services, par exemple le
nombre d'employés dans le service d'eau.

La Figure l4 présente une liste de types de données qu'on peut tirer de ces
études spécifiques et qu'on devrait essayer de collecter.



2.3.4 Dornées comparatives relatives aux recettes et dépenses des autres municipalités

Des données comparatives sur les autres collectivités locales sont trés utiles
a l'analyse financiére car elles fournissent des critéres qui vous permettent
de mesurer vos propres performances. Ces informations sont geénéralement
compilées a un des ministéres cen.raux chargé de 1'administration des
collectivités locales, elles sont également disponibles pour chaque exercice
fiscale. Ces informations sont soit publiées dans des rapports de gestion ou
figurent dans des dossiers a usage interune.

. Figure 14
Données collectées a partir d'études spécifiques

1. Renseignements por estimer le potentiel de recettes

Zombre de ménages

Montant total des propriétes

Nombre et type des établissements commerciaux
Montant des avoirs personnels

(automobiles, bicyclettes, bétail)

Volume de la production et de la rransformation alimentaire
Revenu moyen par personne Ou par menage
Pourcentage du revenu destine au logement

Coat moyen de la construction d'une maison

Cout moyen du loyer d'une maison

Nombre des propriétés publiques de la municipalité

2. Renseignements pour calculer des mesures d'estimation des services
publics municipaux

Volw e de services fournis par secteur de service (par exemple volume
d'eau pompée)

Nombre de ménages desservis par chaque service municipal

Nombre d'employes dans chaque secteur.
Il se peut dque ce type d'informations ne soit pas disponible sous une forme
qui vous permette de faire toutes les comparaisons que vous aimeriez faire.

Cependant il y a de nombreux types d'analyse comparative que nous présentons
dans les chapitres ci-dessous. Il est important de mentionner ici que
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n'importe quelle information permettant de faire des comparaisons peut étre
extrémement utile; on doit s'en servir quelle que soit la forme sous laquelle
elles se présentent,

2.3.5 Note sur la définition des termes

Le glossaire figurant en annexe du présent manuel contient les définitions des
principaux termes utilisés dans le texte. Une note spéciale est établie pour
l'utilisation de trois termes courants: Impots, taxes et redevances.

Les impots sont assis sur des propriétés, sur la vente de ces propriétes
(droits de mutation) sur les services et les personnes physiques. Les impdts
peuvent étre appliqués sur la base d'un pourcentage de la valeur ou d'un taux
uniforme. Les contributions de patentes ou licences sont différentes en ce
qu'elles permettent l'exercice d'une profession assujettie a certaines
régulations. Pour ces contributions, on applique d'habitude un taux
d'imposition uniforme. Les redevances sont des recettes percues chez les
utilisateurs des services publics en contrepartie de l'utilisation

d'un service public. Les redevances peuvent étre appliquées sur une base de
taux uniforme, mais habituellement elles sont calculées au prorata de la
consommation.

Ces trois termes sont souvent utilisés avec des significations différentes
suivant les différents documents sur les finances des administrations
publiques locales. Pour éviter toute confusion, nous utiliserons ces termes,
tels que définis ci-dessus, de facon constante tout au long de ce manuel.

Nous tenons également a expliquer l'utilisation des termes MUNICIPALITE ET
ADMINISTRATION PUBLIQUE LOCALE. Aux fins du présent manuel, ces termes sont
interchangeables. Ils désignent tous deux une collectivité locale mandatée
oour préter des services publics et habilitée a percevoir des recettes locales.



CHAPITRE [ | ‘
ANALYSE DES RECETTES

Sommaire du chapitre

Ce chapitre est divisé en deux parties principales. La premiére partie
présente des techniques pour analyser les données financiéres d'une seule
municipalité ou administration publique locale. La deuxiéme partie décrit des
techniques permettant d'analyser des doanées sur un groupe de municipalités.
Méme si vos intéréts ne portent que sur un des deux types d'analyse, nous vous
encourageons a lire les deux sections. Les techniques présentées dans chaque
section se renforcent mutuellement et permettent au lecteur de mieux
comprendre les principes sous-jacents de l'analyse de recettes en général.

Les principaux sujets traités dans ce chapitre comprennent:
3.1 ANALYSE D'UN CAS ISOLE
3.1.1 Composition et tendances globales des recettes

- faire une analyse sommaire
- voir les augmentations ou diminution, dans le temps,
des différentes recettes.

3.1.2 Analyse de rendement des sources de recettes prises
individuellement.

- Rendement de 1'impdot foncier
-—composantes du systéme d'imnosition de la
propriété fonciére
—schémes communs dans les rendements de 1'impot
foncier
--techniques d'estimation de 1l'assiette fiscale.

- Analyse de l'accroissement annuel des ressources pergues
au titre de 1'impdt foncier.

- Rendement dc 1'impdt per capita
~—calculer l'efficacité du recouvrement
—-évaluer le rendement des autres impots de
capitation.

- Rendement des patentes et licences.
~-—conséquence des modifications du taux
d'imposition
--sur le produit percgu
--mesurer la volonté de payer du contribuable

- Rendement des redevances
—-—mesurer l'efficacité du recouvrement et de la
facturation.
—--taux de récupération des dépenses
—~calculer les recettes par unité de service
-—estimer le montant des subventions nécessaires
par suite de déficit des ressources.
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3.2 ANALYSE COMPARATIVE DES RECETTES DE PLUSIEURS MUNICIPALITES

3.2.1

3.2.2

3.2.3

3.2.4

Standardiser les données sur les recettes des groupes
de municipalités

développer des mesures par capita
Analyses de tendances dans les données comparatives
]

Identifier les tendances sous-jacentes
--utiliser la technique des moyennes mobiles
--utiliser la technique de régression linéaire

Comparaisons des rendements

Comparaison des tendances )
--utiliser les données du groupe pour analyser le
rendement d'une seule ville.

Analyse du notentiel de recettes.
-— fixer des objectifs
~-- déterminer le potentiel de recettes par source.

‘'

Projections des tendances des recettes

-— HkExtrapoler a partir des tendances passées
-— Etablir des scénarios différents en utilisant
1'analyse du poteutiel de recettes

-— Fixer une hypothése haute et une hypothése basse pour
les recettes anticipées.
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3.1 Analyse d'un cas isolé

Cette section présente des techniques pour analyser les données d'une seule
municipalité ou collectivité locale. Ces techniques mettent 1l'accent sur
l'analyse des changements qui ont lieu d'une année a l'autre au niveau de la
perception des recettes d'une collectivité locale. La premiére partie de
cette section se concentre sur la composition globale des recettes, et les
changements de cette composition dans le temps. ainsi que sur les tendances
dans les différentes sources de recettes. La seconde partie de cette section
se concentre sur l'analyse des sources de recettes prises individuellement, et
présentent différentes techniques qui sont utiles pour les différents types de
recettes.

3.1.1 Composition et tendances globales des recettes

Cette analyse fournit un sommaire pour identifier quelles sont les sources de
recettes les plus importantes et pour observer les changements dans le temps.
Dans cette section, nous utiliserons le matériel d'une étude de cas d'une
collectivité locale au nord du Ghana, qui a été faite sur la période allant de
l'exercice 1979 a l'exercice 1982.

La Figure 15 présente les recettes totales de la municipalité, par catégorie,
sur une période de quatre ans. On y indique également les pourcentages de
contribution de chaque catégorie de sources de recettes aux recettes totales.

La Figure 15 dégage l'information suivante sur ce qui se passe au niveau de la
compositon et des tendances globales des recettes.

- la contribution des dons de 1'Etat a diminué en tant que
source de recettes locales (passant de 39% & 18% des recettes
totales)

- la contribution des impSts locaux a augmenté atteignant
pratiquement 40 pour cent des recettes totales.

- la contribution des droits d'utilisation des marchés
représente a présent la source individuelle de recettes la
plus importante, étant passé de 19 pour cent des recettes
totales a 29 pour cent sur la période des quatre ans et

- la contribution des recettes au titre des contributions des
patentes et licences a triplé, avec notamment une hausse
importante des patentes.
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Figure 15

Sources de recettes du Conseil de district
du Dagomba OQuest
(montants effectifs des perceptions, en cedi)

Catégories de recettes EX. 79 EX. 80 EX. 81 EX. 82

Impts (total) - 214.736 327 471.336 36% 407.842 30% 663.901 3
Impot per capfta 132.494 280.777 163.910 357.473
Imp6t fonzier 51.738 138.790 169.716 194.074
Taxe sur le bétail 19.242 30.719 47.190 65.825
Taxe sur la bicytlette 11.262 21.050 27.026 46.529

Taxes (total) 168.934  25%7 264.434 20% 462.961 342 581.796 3¢
Liées aux marchés 127.122 211.908 405.471 490.811
Prod. agricole 10.743 16.378 27.583 55.866
Assainissement 14.280 12.642 14,593 17.606
Autres 16.789 23.506 15.314 17.513

Patentes et lic. (total) 16.289 02%Z  39.961 50.174 04% 110.724 07
Patente professionnelle 3.852 9.391 6.704 56.866 |
Transport 5.441 10.034 17.233 18.588 |
Aliments/boissons/ hotel 5,948 14,336 23.677 31.065
Autres 1.048 6.200 3L100 4,205

Dons de 1'Etat 260.117 39% 508.566 39% 422.485 31% 303.846 18
Divers 12.673 02% 17.107 O0l% 14.995 01% 41.229 02
Total 672.749 1.301.404 1.358.997 1.701.496

Note: Tous les chiffres sont en cedis courants - on ne dispose pas

~ d'estimations fiables sur 1'inflation pour la période étudiée qui
auraient permis de traduire les estimations en cedis constants.
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Cette analyse sommaire montre 1'importance croissante des recettes liées a
l'activité économique de la communauté et ie degré moindre de dépendance par
rapport aux sources de recettes extérieures.

Sur la période en question, les recettes totales ont augmenté de 250 pour
cent. En méme temps, le Ghana a connu des taux d'inflation trés eleves, d'une
moyenne annuelle de 90 pour cent pour la méme péricde. Ce qui signifie que
les recettes n'ont pas augmenté au méme rythme que l'inflation. Par
conséquent, aux prix constants, la collectivité locale avait un pouvoir
d'achat moins important en 1982 qu'en 1979.

Toujours sur la méme période, la population du district du Dagomba de 1'Quest
a augmenté. Puisque les recettes fiscales devraient augmenter proportionnel-
lement au nombre d'habitant, nous devrions également examiner la perception
des recettes per capita. La Figure 16 présente les estimations du nombre
d'habitants pour la période allant de 1979 a 82 et le produit percu per
capita. On obtient le produit per capita en divisant simplement le produit des
recettes par l'estimation du nombre des habitants pour 1'année en question.

Nous observons sur la Figure 16 que les taxes et les impdts municipaux ont
triplé, et les contributions des patentes per capita ont plus que sextuplé.
L'accroissement des impots municipaux a été réparti de facon relativement
égale sur les quatre types d'impots, 1'impdt per capita restant la principale
source fiscale.

Les droits de marché ont continué d'éire la principale source des recettes des
patentes, avec un accroissement d'environ 350 pour cent sur la période des
quatre ans. Parmi les catégories de patentes et de licences, les recettes
provenant des patentes professionnelles se sont pratiquement multipliées par
quinze, augmentation représentant la moitié des recettes provenant des taxes
sur des patentes de l'exercice 82.

Les dons de 1'Etat, per capita ont largement fluctués, et avaient le méme
niveau pendant l'exercice 82 que celui de l'exercice 79. Si on tient compte
des d'inflation tres élevis pendant cette époque, les chiffres représentent
une baisse vertigineuse dans les contributions en termes réels de l'Etat aux
recettes locales.

L'analyse des changements dans la composition des recettes et des
modifications dans les recettes per capita, sur une époque donnée, fournit une
vue d'ensemble trés utile de la situation des recettes d'une collectivité
locale. En effet elle nous permet d'observer:

- 1'augmentation ou la diminution, dans le temps, des sources de
recettes locales comparés aux sources de recettes extérieures

- les augmentations ou diminutions des sources de recettes prises
inaividuellement et

- l'accroissement de recettes (tenant compte de l'accroissement de
la population sur la base per capita mesuré par rapport au taux
d'inflation.
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Figure 16
Perceptions de recettes (per capita) du conseil du District de Dagomba Ouest
(cedis)

Catégories de recettes EX. 79 EX. 80 EX. 81 EX. 82

Imp6ts (total) 1,75 3,74 3,13 4,95
Impot per capita 1,08 2,22 1,26 2,66
Impdot foncier 0,42 1,10 1,30 1,44
Taxe sur le bétail 0,15 0,24 0,36 0,49
Taxe sur la bicyclette 0,09 0,16 0,20 0,34

Droits (total) 1,38 2,09 3,56 4,34
Sur marchés 1,04 1,68 3,12 3,66
Prod. agricole 0,08 0,12 0,21 0,41
Assainissement 0,11 0,10 0,11 0,13
Autres 0,13 0,18 0,11 0,13
Patente Professionnelle 0,03 0,07 0,05 0,42
Transport 0,04 0,07 0,13 0,13
Aliments/boissons/ hdtel 0,04 0,11 0,18 0,23
Autres 00 0,04 0,02 0,03

Dons de l'Etat 2,12 4,03 3,25 2,26
Divers 0,10 0,13 0,11 0,30
Total 5,50 10,32 11,46 12,70

Note: Tous les chiffres sont en cedis courants. On ne dispose pas

d'estimations fiables sur 1'inflation pour la période étudiée qui
auraient permis de traduire les estimations en cédis constants.
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3.1.2 Analyse du rendement des sources de recettes prises individuellement

Une fois que nous avons le sommaire des tendances et compositions des racettes
totales, nous portons notre attention sur l'analyse des rendements de chaque
source individuelle de recettes. Les sources de recettes varient énormeément ,
suivant 1 ; décisions des collectivités locales. Les sources de recettes les
plus cou antes sont décrites dans le glossaire joint en annexe de ce manuel.
Nous avons choisi ,dans cette section quatre types de sources de recettes pour
exposer nos techniques analytiques des recettes.

~ Impot foncier
- Impot per capita
- Contributions des patentes et licences
- Redevunces
RENDEMENT DE L'IMPOT FONCIER

Il y a plusieurs systemes de recouvrement de 1'impdt foncier, lesquels
modifient les types d'analyse qu'on peut utiliser. La distinction principale
est a faire entre le systéme d'imposition sur la propriété fonciere qui est
basé sur la valeur locative des propriétés et le systéme basé sur la valeur
vénale ou valeur sur le marché des propriétés. Cependant, pour les types
d'analyse basés sur les tendances de l'accroissement des recettes provenant de
1'impot foncier, cette distinction entre les différents systéemes
d'appréciation ne fait aucune différence. Ce n'est que pour les techniques
d'analyse qui se rapportent aux estimations de l'assiette fiscale que les
différences entre les deux systémes est d'importance critique; dans quel cas
nous présentons des méthodes différentes permettant d'estimer 1'assiette
fiscale.

Figure 17

Recouvrement de 1'impot foncier (per capita)

.- . réévaluation
reevaluation

Montant

10 réevaluation

*.

1970 o 1975 o 1980
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En examinant le rendement de l'impdt funcier, il est important tout d'abord de
comprendre le schéme particulier que le recouvrement de cet impdt tend a
suivre. La Figure 17 montre le schéme typique en escalier que l'on trouve
normalement au niveau du recouvrement de l'impot foncier suivi sur plusieurs
années. Ce scheme est déterminé par les réévaluations périodiques des
propriétés qui pousse fortement a la hausse les appréciations sur les années
qui suivent la réévaluation.

Egalement de maniere typique, l'efficacité du recouvrement tend a baisser
apres une réévaluation car certains propriétaires contestent le montant de la
réévaluation et d'autres tout simplement ne payent pas L|'augmentation.
Cependant, méme si l'efficacité risque de baisser, étant donné que
l'estimation des propriétés est bien plus élevée, on arrive d'habitude a
recouvrer un produit fiscal total bien plus important.

L'aspect administratif de 1'impot foncier comprend deux domaines
problématiques majeurs: 1) l'inventaire et l'estimation des propriétés et 2)
les procédures de recouvrement fiscal. Etant donne que les collectivites

locales ne peuvent recouvrer que le produit émis sur le rdle nominatif, de
mauvaises pratiques d'inventaires ou d'appréciation limitent l'efficacité des
procédures de recouvrement, méme des meilleures. La Figure 18 présente les
différentes etapes du systeme de 1'impot foncier et le rapport entre la
détarmination de la valeur des propriétés, les procédures de recouvrement et
le rendement fiscal. L'exemple présenté dans le tableau montre les
conséquences qu'entrainent de mauvaises techniques d'estimation sur le
rendement total.

Dans l'exemple de la Figure 18, nous voyons que l'efficacité du recouvrement
est de 22,2 pour cent, ce qui signifie qu'uniquement 22 pour cent du montant
qui aurait di étre recouvré au titre de l'impit foncier a été effectivement
percu. Les procédures du systeme fiscal n'étant jamais efficaces a 100 pour
cent, nous devons viser un rendement quelque peu inférieur a 100 pour cent.
Cependant, dans de nombreux pays en développement, les taix d'efficacité pour
1'impot foncier (au niveau local) se situent souvent entre 25 et 40 pour cen*t,
ce qui signifie qu'on peut améliorer notablement le niveau du rendement
existant.

Il n'y a pas de régle toute faite permettant de décerminer si tel niveau
d'efficacité du recouvrement est faible ou elevé. Tel que nous l'avons montré
dans 11 Section 3.2 '"Analyse conparative de recett-s pour plusieurs
municipalités”, la meilleure facon de juger le rendement dans une municipa' té
individuelle est de le comparer aux autres municipalités similaires du pays.

La clé pour analyser le rendement de 1'impét foncier pour une seule
municipalite est d'avoir wune bonne estimation de 1'assiette fiscal --
c'est-a-dire de la valeur totale des biens asujettis a l'impdt. La Figure 18
montre que les montants indiqués sur le rdle d'impot peuvent étre des
estimations peu correctes de la véritable assiette fiscale, soit que le réle
nominatif n'est pas complc: ou que les estimations des propriétés sont
inexactes ou pas a jour.

Il y a trois facons d'estimer la valeur d'une matiére imposable, suivant ie
type de systéme d'imposition et le type d'informations dont on dispose. I[1
faut se rappeler que ces techniques nous fournissent des ESTIMATIONS de la



valeur d'une propriété et
estimations peuvent servir a verifier les appréciations enregistrées sur les
roles nominatifs. Elles peuvent
scus-évaluée et indiquer la mesure
trois méthodes sont appelées:
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pas une mesure exacte.

Cependant, ces

montrer rapidement si telle propriété est

- Projection d'une base initiale

- Projection des coults

- Projection de profil des revenus.

Figure 18

de correction qu'on peut apporter. Les

Composantes du systéme de recouvrement de 1'impSst foncier

Exemple montrant les conséquences d'un syst@me inefficace

Composantes du systeme
de 1'impSt foncier

[ DETERMINER LA BASE
IMPOSABLE

W

EVALUER LES VALEURS DES
PROPRIETES

'

ESTIMATION TOTALE SUR
LES ROLES NOMINATIFS

J/ —_—

BAREME D'IMPOSITION MULTI-
PLIEE PAR ESTIMATION =

COTISATION FISCALE

¥
PROCEDURES DU RECOUVREMENT’

FISCAL
J

PRODUIT DZ L'IMPOT

Exemple

Vraie situation

On trouve 12,000 propriétés
taxables dans la ville

Valeur moyenne de chaque
propriete: 3.000$

estimation totale:
devrait etre 36,000.000%
(nombre de proprieteés

multiplié par valeur moyenne)

Cotisation fiscale devrait
etre: 37 x 36.000.000$
= 1,080.000%

Si le recouvrement est
efficace a 1007 le
produit devrait egaler la
la cotisation fiscale

produit devrait etre
1.080.000¢%

Situation qu'on trouve

ne figurent que 8,000
sur les roles nomi-
natifs

évaluation mentiouane
une valeur moyenne de
2.000%

estimation inscrite:
16.000.000¢

cotisation imscrite
37 x 16.000.000% =
480,0008%

efficacité du recou-
vrement est de 507

piroduit est
240,000%

Efficacite t tale du recouvrement

fircal

= 240,000$ - 1.080.000
= 22,27

Montant pergu: veritable cotisation
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LA TECHNIQUE DE PROJECTION D'UNE BASE INITIALE de référence est utilisée quand
on dispose d'une assez bonne estimation de la valeur d'une propriété, établie
par le passe, et qu'on peut se servir de cette estimation comme référence pour
estimer les valeurs actuelles. Par exemple, si une enquéte cadastrale a été
faite a un moment donné par le passé, et qu'elle fournit de bonnes
informations sur les caractéristiques et valeurs des propriétés, on pourra
s'en servir comme base de référence.

Afin de pouvoir projeter ces données initiales dans le présent, nous supposons
que 1) le nombre total des propriétés imposables a  augmenté
proportionnellement a 1'accroissement du nombre d'habitants et que 2) la
valeur des propriétés a augmenté proportionnellement au taux d'inflation. Par
conséquent, pour faire ces projections, nous avons besoin de connaitre le taux
d'accroissement de la population et le taux d'inflation pour les années qui
ont suivi les évaluations initiales.

La Figure 19 montre comment on peut faire des estimations actuelles en
utilisant les techniques de projection d'une base initiale. Etant donné que
cette technique est utilisée pour estimer 1'assiette fiscale tctale a partir
de valeurs établies par le passé, elle peut étre appliquée aux systémes se
basant sur la valeur locative ou sur la valeur du marché.

La TECHNIQUE DE PROJECTION DE COUTS est utilisée pour fixer l'assiette de
1'impét foncier, basée sur la valeur sur le marché et dont la composante
majeure sont les locaux a usage d'habitation. Le principe sous-jacent est
simple:

on essaye d-estimer la valeur totale des habitations, puis, la ol c'est
possible d'estimer .a valeur des autres propriétés qui ne sont pas a des fins
de résidence, proportionnellement a la valeur des habitations.

Cette technique est surtout utile dans le cas ou nous soupconnons que les
roles nominatifs sous-évaluent fortement la mitiére imposible totale. Cette
technique peut étre utilisée quand on dispose d'informations sur le codt moyen
des habitations sur le nombre des habitations, et si on a une idée de 1la
proportion de la valeur des habitations par rapport a la valeur des autres
propriétés immobiliéres imposables (commerciales). Ce calcul est un processus
en deux étapes qui 1) estime la valeur des habitations en multipliant le
nombre des unités par le cout moyen d'un logement et 2) qui calcule la valeur
des locaux commerciaux proportionnellement a la valeur des logements
déterminée ci-dessus (1).

Les informations sur les colts des logementz et le nombre d'unités
d'habitation peuvent é&tre trouvées dans des étides faites sur le logement ou,
de temps en temps, dans des ér.des d'évaluations économiques générales. Une
fois que vous avez déterminé .. nature de données que vous recherchez, il est
souvent possible de les trouver sous une forme ou une autre. La Figure 20
montre comment on peut faire des calculs de projection de couts.
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Figure 19

CALCUL DE L'ASSIETTE DE L'IMPOT FONCIER BASE SUR LA TECHNIQUE DE

ETAPE NO. 1

EXEMPLE:

ETAPE NO. 2

ETAPE NO. 3

PROJECTION D'UNE BASE INITIALE

CALCULER L'ACCROISSEMENT DU NOMBRE DE PROPRIETES
IMMOBILIERES:

1975 est notre année de référence. Une enquéte cadastrale
a recensé 13.250 propriétés d'une valeur de 26.500.000 $US
ou 2.000 $ par propriété. Si le tauw. de croissance
Aémographique est de 4% par an. nous appliquons également
ce taux a l'augmentation des propriétés. De ce fait, en
1976, le nombre des propriétés est de:

13.250 + 04 x (13.250) = 13.780;
l'augmentation annuelle est de 4%, ce qui nous donne

Années = 1976 1977 1978 1979 1980

Nombres = 13.780 14,331 14.904 15.500 16.120
CALCUL D'AUGMENTATION DE LA VALEUR

La valeur moyenne d'une propriété s'élevait, en 1975, i
2.000% US. Nous estimons que cette valeur grimpe au méme
taux que l'inflation, qui était de 15% par an de 1975 a
1980. Ainsi, la valeur moyenne a augmenté de 15% par an,
ce qui nous donne une valeur moyenne, pour 1976, de :
2.000$ x 0,15 (2.000) = 2.300 §$.

Années 1976 1977 1978 1979 1980
Valeur 2.300 2.645 3.%42 3.498 4.023

CALCUL DE LA VALEUR TOTALE EN 1630

Valeur totale en 1980 = 16.120 propriétés
x 4.023 (valeur moyenne) = 64.850.760%.
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LA PROJECTION DU PROFIL DES REVENUS est la plus utile dans les systémes
fiscaux ou 1'impét foncier est calculé sur la valeur locative des immeubles.
Cette projection est particuliérement utile dans les cas ou on soupconne que
l'assiette de l'impot est fortement sous évalué dans les rdles nominatifs.

Cette technique utilise des données relatives aux profils des revenus de la
population et des proportions des revenus affectées au logement pour arriver a
estimer la valeur locative totale de l'ensemble des biens imrobiliers. Cette
technique peut également étre utilisée pour calculer la valeur sur le marché
de la propriété si on connait un multiplicateur de loyer (Ratio du montant du
loyer a la valeur de la propriété). La Figure 21 montre comment on calcule
les projections du profil des revenus.

Ces trois techniques different surtout du point de¢ vue de l'information

utilisée pour estimer l'assiette de 1!'impét foncier. La technique de
projection de la base initiale suppose qu'on ait une assez bonne estimation de
l'assiette de 1'impdt, faite a un certain noment du passé. Les deux autres

techniques utilisent des estimations indépendantes sur 1l'ensemble des
habitations afin de fixer l'assiette de l'impét.

Figure 20

Calcul de l'assiette de 1'impét foncier
basé sur la technique de projection des coits

ETAPE NO.! COLLECTER DES DONNEES SUR LE A) LE NOMBRE D'UNITES
D'HABITATIONS B) LE COUT MOYEN PAR UNITE C) LA PROPORTION DES
IMPOTS ENCAISSES POUR LES HABITATIONS PAR RAPPORT A L'IMEOT
FONCIER TOTAL.

A) Une enquéte faite dans la municipalité indique qu'il y a
10,5 personnes par ménage dans vuv.ue municipalité d'environ
262.500 habitants. Ce qui signifie qu'il y a environ 25.000
unités d'habitations.

B) Cette -enquéte a également révélé que les wunités
d'habitations avaient en moyenne une surface de 45 meétres
carrés et une valeur vénale de 20$ par m’. Donc chaque
unité a une valeur moyenne ae 900% (45 m®> %20$/m?).

C) En examinant les fichiers fiscaux sur 1'encaissement des
impots fonciers, nous observons gue le recouvrement au titre
des locaux a des fins de —residence représente 65% de
l'estimation totale de 1'impot foncier.

ETAPE NO. 2 ESTIMER LA VALEUR TOTALE DES HABITATIONS

Valeur totale des habitations = nombre d'immeubles multiplié
par la valeur moyenne ou

25,000 x 2U0%$ = 22.500.000%
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Figure 21

Calcul de l'assiette de 1l'impot foncier
basé sur la technique de projection des revenus (valeur locative)

ETAPE NO. 1 COLLECTER DES DONNEES SUR LA A) PROPORTION DE RLVENUS AFFECTEE
A L'HABITAION B) LE REVENU TOTAL PAR MENAGE.

A) Une étude récente au niveau national sur les logements, a
indiqué que 18% du revenu des ménages sont consacrés aux colts
d'habitatiors (non compris les charges et le chauffage); cette
somme représante le loyer ou le remboursement du prét;

B) Une autre étude a montré que le revenu par habitant est de
800% et qu'un ménage compte 7,5 personnes, ce qui nous donne
un revenu annuel moyen par ménage de 6.000%.

C) La proportion des ressources encaissées pour les
habitations représente 80% de 1'impét foncier total.

ETAPE NO. 2 CALCULER LA VALEUR LOCATIVE TOTALE DES HABITATIONS

Si la population de la municipalité est de 250.000 habitants
et que la taille moyenne des ménagec est de 7,5 personnes, le
nombre de ménages = 33.333. Si les loyers représentent 182
des revenus, le loyer moyer payé par un ménage = 0,18 x 6.000
= 1.080 $ par an. La valeur locative totale =

33.333 x 1.080 = 35.999.640%

I1 faut également se rappeler que ces techniques ne fournissent que des
estimations de la valeur des propriétis, et non pas des appréciations
précises. Néanmoins les problémes de sous-évaluation et de recouvrement trés
partiels sont si graves dans la plupart decs municipalités que méme des
estimations grossiéres sont de bons points de départ.

Les buts de chacune de ces techniques est de déterminer approximativement la
taille de l'assiette de l'impot foncier. Une fois l'assiette fixée, on peut:
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Apreés avoir fixé 1'assiette de 1'impdt, on peut calculer l'efficacité du
recouvrement de 1'impot foncier. Il s'agit d'une technique simple qui en
fait, compare le produit encaissé au titre de 1'impét foncier et le potentiel
estimé de cet impét. Nous allons présenter, ci-dessous, une étude de cas qui
combine toutes les différentes étapes: estimation de l'assiette de 1'impot,
efficacité du recouvrement et déficit des recettes.

ETUDE DE CAS: Analyse de 1l'impdt foncier

Cette étude de cas est basée sur une étude plus importante faite sur le
potentiel de mobilisation de recettes locales du Conseil de district du
Dagomba Ouest (CDDJ) au Ghana, étude conduite, en 1982, par James S.
McCullough et Emmanuel Dorsu. Le cas présent se concentre surtout sur les
fixations et le recouvrement de 1l'impSt foncier dars le district. Le systéme
de 1'impot foncier est basé sur la valeur sur le marché des immeubles et des
améliorations qui y sont apportées, sont compris les locaux i des fins de
résidence privée, et les immeubles commerciaux privés; les terrains sont
propriecé des tribus et relévent de la compétence de l'état, de ce fait ils ne
sont pas négociables sur le marché et ne socnt pas évalués pour la
détermination de 1'impét foncier.

La Figure 22 résume les données essentielles obtenues & partir des archives
fiscales locales de 1982.

Figure 22

Informations tirées des rdles nominatifs de C.D.D.0., 1982

Nombre de Estimation Taux
Propriétés totale d'imposition
Résidences 5.498 6.195.472¢ 0,04 par valeur
de 1,00 c
Commerces 343 1.032.572¢ 0,105 par valeur
de 1,00 ¢

Produit total encaissé en 1982 au titre de l'impdt foncier = 194.074c.
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Si nous multiplions les évaluations par le taux d'imposition, nous obtenons un
asujettissement fiscal total représentant 356.240 cedis (c) alors que le
produit encaissé était de 194.074 c¢. L'efficacité du recouvrement est donc de

54,5 pour cent.

Il est également utile d'estimer la taille de 1l'assiette avec des moyens
indép>ndants pour voir si les escimations totales figurant sur les rdles
nominatifs sont raisonnables. Pour ce faire, nous utiliserons la technique de
projection des couts, puisque nous disposons également de données sur les
caractéristiques des h-bitations du district, dégagées par l'étude conduite en
1980.

L'étude sur le logement indiquait qu'en 1979 il y avait 6.989 urités de
logements dans le district et que le colt moyen de construction d'une maison
modeste etait d'environ 6.400c. Les données démographiques nous permettent
également de savoir que le taux annuel d'accroissement de la popuiation est
d'environ 3 pour cent, ce qui nous permet de projeter le méme accroissement
pour l'ensemble des habitations pour la période 1979-1982.

A partir de ces données, nous pouvons calculer qu'il y a 7.637 logements en
1982 (nous supposons qu'il n'y a pas d'augmentation dans l'estimation de ces
logements, de 1979 a 1982, puisque 1l'on prévoit une reévaluation des
propriétés tous les cinq ans). Si nous multiplions le nombre de maisons par
la valeur moyenne d'un logement (6.400c), nous obtenons une valeur totale des
logements de 48.876.800c. Ce qui représente huit fois le montant enregis.ré
sur les rdles nominatifs en 1982. Si nous supposons le méme déficit dans
l'enregistrement des locaux a usage professionnel, l'assujettissement total de
l1'impot foncier se moute a 57.022.935c.

L'énorme différence entre les estimations trouvées par la technique de
projection des coits et le montant inscrit sur les rdles nominatifs demandent
une investigation plus en profondeur. Est-ce-qu'il y a déficit parce que
certaines propriétés immobiliéres ne figurent sur les rdles nominatifs ou
parce que les propriétés sont sous-évaluées? L'analyse subséquente a montré
qu'on était en présence des deux cas. La projection du nombre d'unités de
logements indique 7.637 maisons, alors que le rdle nominatif ne fait mention
que de 5.498 maisons. Or, si on ajoute la différence on n'augment: le montant
que de 40 pour cent. Ce qui nous permet de conclure que le déficit est
surtout du aux méthodes d'évaluation.

En enquétant sur les causes du déficit, on a trouvé qu'environ 2.000 immeubles
d'habitation avaient été évalués par le fisc mais n'avaient pas été portés sur
les roles nominatifs par suite d'une erreur administrative dans les Bureaux
d'évaluation. En plus, on a découvert que depuis 1970 on n'avait pas procédé
aux reévaluations périodiques en vue de l'ajustement aux valeurs courantes suc
le marche. De ce fait, de nombreuses propriétés figurant sur les rdles
etaient tres sous-estimées. En plus quand on sait que la période 1970 a 1982
a connu des taux d'inflation trés elevés, ce défaut de réévaluation a fait
perdre aux collectivités locales de trés importantes ressources fiscales.
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En résumé, une analyse des données sur l'impdt foncier du Conseil de district
du Dagomba Ouest a dégagé rapidement que les administrations publiques locales
avaient trois problémes majeurs dans leur systéme d'imposition de la propriéteé
fonciere:

- Les estimations figurant sur les rdles nominatifs étaient trop
basses car on n'avait pas procédé aux réévaluations prévues.

- Plus . de 2.000 propriétés ne figuraient pas sur les rodles
nominatifs qui n'avaient donc pas été assujetties a 1'impot.

- L'efficacité du recouvrement pour les cotisations a recouvrer
était de 54,5 pour cent.

De toute évidence, les collectivités locales pourraient augmenter de plusieurs
fois la somme des ressources percues au titre de 1'impét foncier sans avoir a
augmenter les taux d'imposition. Pour l'exercice 82, les ressources provenant
de 1'impot foncier représentait environ 11,5 pour cent des recettes totales

de l'administration du district. Notre analyse montre qu'il n'y a pas de
raison technique empéchant cette proportion d'augmenter a 25 ou 30 pour cent.

Rétrospectivement, les problémes dans le systéme d'imposition de la propriété
fonciere auraient di étre évidents aux yeux des responsables locaux.
Cependant, étant donné que les responsabilités liées aux différentes
composantes des systemes d'imposition sont réparties au niveau de plusieurs
organismes, cela empéche les responsables d'avoir une vue d'ensemble sur le
rendement total du systeme. Ce n'est qu'en 1983, griace a l'analyse dont nous
parlons, que les administrations locales du district se sont rendues compte de
l'ampleur du déficit du rendement fiscal.

TECHNIQUES SUPPLEMENTAIRES POUR ANALYSER LE RENDEMENT DE L'IMPOT FONCIER

Le rendement de 1'impdt foncier peut étre évalué méme si l'on est incapable
d'estmer 1'assiette fiscale potentielle. Nous utilisons wune technique,
appelée AMALYSE DE LA CROISSANCE PREVUE, pour déterminer quelle aurait di étre
l'augmentation des ressources sur une période donnée, en se basant sur 1) le
produit recouvré par le passé 2) les hypothéses sur l'accroissement de la
population et sur l'augmentation de 1'inflation et 3) changement dans le
baréme d'imposition. Cette technique est trés similaire & la technique de
projection d'une base initiale, décrite ci-dessus, et elle se . rt des mémes
informations.

Cette technique indique le niveau d'efficacité du recouvrement en se basant
sur une comparaison avec les RESULTATS PASSES. GElle ne permet pas ce juger
les résultats par rapport a l'assiette fiscale potentielle. Néanmoins elle
est trés utile car elle permet d'observer si les rendements augmentent ou
diminuent.

Le principe sous-jacent dans l'analyse de la croissance prévue est que les
ressources provenant de l'impot foncier devraient s'accroitre au méme taux que
les taux d'accroissement du nombre et de la valeur des propriétés. En plus,
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nous supposons que 1) l'augmentatioa du nombre correspond plus ou moins a
l'accroissement de la population et 2) l'accroissement de la valeur est égal
au taux d'inflation. Ces hypothéses ne sont peut étre pas tout a fait
exactes, mais elles sont suffisantes pour les estimations générales que nous
voulons faire.

Afin de donner un exemple de la maniere dont on peut faire une telle analyse,
nous utiliserons les données de la ville X présentées sur la Figure 23. Ce
tableau présente les ressources provenant de 1'impét foncier, pour la période
1979 a 1982 ainsi que le bareme d'imposition, les taux d'inflation et
d'accroissement de la population. On peut noter que le bareme d'imposition a
augmenté de 33 pour cent en 1981, passant de 3% de la valeur estimée a 4%Z.

Figure 23

Données enregistrées sur le recouvrement de 1l'impdt foncier
et estimations de 1'accroissement de la population et du
taux d'inflation par la ville X, 1979-1983

1979 1980 1981 1982 1983
Recouvrement de
1'1mpot foncier 75.000 78.000 8/.480 104.976 106.320
Taux d'imposition
(pourcentage de la
valeur estimée) 3% 3% 47 4% 3%
Taux de croissance
démogra~-hique 5% 5% 5% 5% 5%
Taux d'inflation
(augmentation de
1'année précédente) 10% 10% 15% 20% 15%

La Figure 24 se sert des données de la Figure 23 et estime l'accroissement
prévu des ressources provenant de l'impot foncier, utilisant 1979 comme année
de base. C'est-a-dire que nous utilisons le total des ressources de 1979
comme point de départ et nous augmentons ce total proportionnellement au taux
d'accroissement de la population et au taux d'inflation pour chacune des
quatres années en question.

Pour bien comprendre comment 1'impdt foncier devrait évoluer, il faut se
rappeler la discussion précédente sur le schéme en escalier caractérisant le
recouvrement de 1'impot foncier, causé par les réévaluations périodiques.
Réévaluation périodique veut dire que la propriété n'est pas évaluée chaque
année a sa véritable valeur sur le marché, mais que plusieurs années se
situent entre les réévaluations. Par conséquent, les estimations des
propriétés devraient restées constantes sur la période se situant entre
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les réévaluations puis grimper 3 la vraie valeur sur le marché au moment de la
réévaluation. Le montant de l'augmentation de la valeur est égal a
1'augmentation du taux d'inflation cumulé sur trois ans. Dans les périodes
entre les réévaluations, la valeur totale des propriétés n'augmente que si de
nouvelles propriétés sont ajoutés au rdle nominatif.

La Figure 24 montre que l'estimation totale des prop iétés dans la ville X
augmente par suite des nouvelles propriétés qui sont inscrites sur les roles
nominatifs, de facon directement proportionnelle a 1l'accroissement de la
population. L'estimation totale augmente également tous les trois ans quand
les prix sur le marché sont rehaussés. Cette hausse '"accumulée' est supposce
étre égale au taux d'inflation (aux fins de notre analyse). Dans 1'exemple de
la Figure 24, 1982 est 1l'année de la réévaluation. La cotisation fiscale
totale a également augmenté en 198l par suvite d'augmentation du baréeme

d'imposition.

Les résultats présentés dans la Figurc 24 indiquent que 1l'efficacité du
recouvrement a baissé depuis 1979, hien que le produit effectivement percu ait
augmenté chaque année. La Figure 24 montre également comment on peut estimer
la différence entre le montant que la ville X a effectivement percu et le
montant que nous estimons gqr'elle aurai*t di étre a méme de recouvrer. Il faut
se rappeler qu'il s'agit de la différence que la ville aurait dit percevoir, si
1'efficacité avait été aus i bonne qu'en 1979. A partir de notre exemple, il
est évident que la ville perd d'importantes ressources qui, si l'on en juge
d'aprés les résultats passés, devra‘ent pouvoir étre pergues.

L'importance du déficit nous fait dire que la ville X devrait consacrer des
efforts importants a améliorer le systeme de recouvrement. Il semblerait
qu'un meilleur recouvrement dégagerait des ressources financieres suffisamment
importantes pour supporter wune activité plus importante au niveau du

recouvrement.

Il s'agit de se rappeler que ce type d'analyse se limite a ccauparer les
résultats présents et passés, il ne permet pas de déterminer quelle est la
proportion de l'assiette fiscale réelle pour laquelle on a procédé au
recouvrement. Pour ce genre d'analyse, il nous faut estimer l'assiette de

1'impot.

Ce type d'analyse peut servir a évaluer l'accroissement de toutes les sources
de recettes qui sont liées a l'accroissement de la population et/ou de
1'inflation. Par exemple, les ressources provenant de toutes les impositions
sur les biens personnels devraient s'accroitre parallélement au nombre
d'habitants et a 1l'inflation. Ceci comprend également les taxes sur les
ventes et les taxes professionnelles liées a la valeur des ventes et services.



1980 1981 1982 1983

Augmentation du nomure de proprietés
sur les rdles nominatifs 5% 5% 5% 5%
Augmentation effective annuelle de la
valeur des propriétés, due a l'inflation 10% 15% 20% 15%
Augmentation enregistrée de la valeur des
propriétés, due a la réévaluation 0% 0% 51,8% 1/
Augmentation ~»nregistrée des reéévaluations
totales 5% 5% 59,4% 2/ 5%
Augmentation supplémentaire due a l'aug-
mentation du baréme d'imposition 0% 33% %% 2/ 0%
Augmentdtioun totale de la cotisation “is-
cale, prévue par rapport a l'année
précédente 3/ 5% 39,65% 59,47 5%
A. Recouvrements estimés 4/ 78.750  109.974 175.299 184.064
B. Recouvrements effectifs 78.000 87.480 104.976 106.320

(2 partir des chiffres du tableau 23)
Différence (A - B) ’ 750 22.494  70.323 77.744
1/ Augmentation cumulée de la valevr sur les trois années précédentes
2/ augmentation cumuléz de la valeur des propriétés multipliée par

l'augmentation du nombre de propriétés
3/ les pourcentages sont cumulés (multiplié)
4/ multiplier les estimations des annces précédentes par le facteur
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Figure 24

Calcul de la croissance prévue au niveau du recouvren :nt
de 1'impot foncier pour la ville X, 1980-1983

d'augmentation totale; 78.000 + 0,3965 x (78.000) = 109.974; recouvrements
estimés en 1981.
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RENDEMENTS DE L'IMPOT PER CAPITA

L'impot per capita ou par habitant est un impdt trés simple, et on peut penser
qu'il ne faudrai. pas y attacher trop d'importance dans un manuel comme
celui-ci. Pourtant il représente une source de recettes importante dans bien
des collectivités locales. En outre, l'analyse du rendement de l'impdt per
capita peut étre appliquée a n'importe quel impdt local qui est lié aux
estimations démographiques.

D'habitude, l'impot per capita 2st percu pour chaque adulte résidant dans la
juridiction. Dans certains cas le baréme peut varier suivant qu'il s'applique
a un homme ou a une femmne, ou a différentes professions. Etant donné que
l'assiette de cet impot est la population adulte, noms pouvons estimer la base
d'imposition si nous connaissons le nombre d'habitants de la juridiction.

Afin d'illustrer la maniere dont on fait une analyse de 1'impGt per capita,
nous nous servirons d'un exemple de cas du district du Dagomba Ouest au
Ghana. Nous utiliserons les données de la Figure 15 relatives aux ressources
provenant de l'inpot per capita, lesquelles données couvrent les exercices
1979 a 1982, La Figure 25 montre comment on analyserait les données pour
estimer l'efficacité du recouvremer . Il est a noter que cette analyse tient
compte de 1l'accroissement de la population et des changements du baréme
d'imposition sur la période donnée.

L'analyse est tres simple. Premiérement, nous collectons l'information sur
les ressources fiscales totales percues et sur les taux d'imposition. Puis on
divise le produit des ressources par le taux d'imposition et nous obtenons une
estimation du nombre de personnes qui se sont acquittées des impdts, par an.
Ensuite, on compare ce résultat a l'estimatici du nombre d'habitant pour voir
quelle est l'efficacité du recouvrement pour chaque année.

L'efficacité du recouvrement montre qu'il y a des variations importantes d'une
année a l'autre dans le pourcentage d'habitants qui s'acquittent de 1'impéot.
L'efficacité du recouvrement la plus élevée a été réalisée pour l'exercice 80
ou on a recouvré 89,1 pour cent de l'assiette fiscale. Durant l'exercice 82,
le produit a été plus important:qu'en 80, mais était da a 1'augmentation du
taux d'imposition. Le tableau indique que pour l'exercice 82 mouins de 60 pour
cent de la population s'est acquittée de l'impdt per capita.

La raison qui explique l'efficacité de recouvrement élevée pour 1'exercice 80
était la campagne spéciale de recouvrement fiscal qui avait été organisée sur
la base d'une prospection de chaque maison du district. La campagne en
valait-elle la dépense? La Figure 26 calcule les coluts de la campagne et
estime quel aurait pu étre le produit recouvré pour 1'exercice 82 si
l'efficacité du recouvrement de l'exercice 80 avait été maintenue. Le tableau
mon re que les 180 000c supplémentaires qui auraient pu étre recouvreés
dépassent de beaucoup les depenses de la campagne de recouvrement, et
représentent des recettes nettes importantes pour l'administration locale.



Figure 25

Efficacité du recouvrement de l'impdt per capita
Conseil du district de Dagomba ouest

Année Total du Baréme Nombre de Estimation du Pourcentage
Exercice produit recouvré moyen personnes nombre des d'acquitte-
au titre de 1l'im- qui se sont contribuables ment de la
pot per capita acquittés population
totale
A B C= A/B D E =2¢C/D
1979 132.494 ¢ 2,50 52.998 122.210 43,47
1980 280,777 ¢ 2,50 112.311 125.998 89,1%
1981 163.910 ¢ 2,50 65.564 129.904 50,5%
1982 357,473 c 4,50 79.438 133.931 59,3%

Ce type d'analyse peut également s'appliquer a d'autres sources de recettes
qui, d'une maniére ou d'une autre, sont reliées au nombre d'habitants.
’renons le cas d'une taxe sur les bicyclettes. Si une étude faite
précédemment nous indique qu'il y a 3,5 bicyclettes par ménage, et que les
ménages urbains comptent en moyenne 10,5 personnes, nous estimons rapidement
que dans une ville de 150.000 habitants une personne sur trois devrait
posséder une bicyclette, ou que la ville compte 50.000 bicyclettes. Si le
bareme d'imposition est de 0,503 par bicyclette, le m. .tant des ressources
fiscales est d'environ 25.000$ pour cette ville.

D'autres taxes peuvent étre analysées de la méme maniere que dans 1'exemple de
la taxe sur la bicyclette notamment les taxes sur:

- les avoirs personnels
- les automobiles
- le bé:ail

- la taxe d'habitation
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Figure 26

Calcul des recettes supplémentaires pouvant étre percues
par le biais d'une campagne spéciale
exercice 1982

Durant 1'exercice 1980, les couts occasionnés par la campagne de recouvrement
spéciale, qui a rapporté 210.000c pergus en six semaines, représentaient une
prime de 10% versée aux percepteurs (soit 21.000 c¢). Le montant percu lors de
cette campagne spéciale repr. sentait environ 75% du total annnel percu au
titre de 1'‘mpot per capita.

Si l'efficacité du recouvrement pour l'exercice 82 avait été de 89,1%, le
nombre de personnes qui auraient acquitté leurs impdts aurait été de: 0,891 x
133,931 (estimations de la population de 1982) = 119.333 habitants. Par
suite, le montant percu aurait été égal a:

119.331 personnes a raison de 4,50 c/ par personne =
536.998,50c.

Si la campagne de recouvrement fiscal spéciale représentait 75% du total, on
aurait percu lors de cette campagne 402.749 c (75% de 536.998). Si le codt de
la campagne est égal a 10% du total percu, ces codts sont de 40.275c.

A. Recettes fiscales totales 536.998¢c
qu'on aurait pu percevoir

B. Montant effectivement percu 357.473
c. Différence (A-B) 179.525
D. Moins les colGts occasionnés - 40.27

par la campagne

Net (C-D) 139.250
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CONTRIBUTION DES PATENTES ET LICENCES

Ces contributions sont percues aupres de personnes physiques ou morales, elles
sont appliquées habituellement sur la base d'un taux uniforme suivent le type
et la taille du commerce. L'utilisation d'un taux uniforme signifie que le
produit percu pour chaque commerce n'augmente pas avec le volume d'affaires.
Contrairement aux taxes sur les ventes, qui d'habitude suat un pourcentage du
volume des ventes, la taxe sur la patente n'augmente pas forcément aver le
taux d'inflation. -+ Ce qui signifie que pour aligner cette taxe a la valeur des
autres biens et services, le taux d'imposition devrait étre réajusté
périodiquement aux taux d'inflation.

On peut déterminer les recettes putentielles des taxes sur les patentes et
licences en multipliant le nombre de personnes détenant des patentes par le
baréme d'imposition de cette taxe. Pour juger de l'efficacité du recouvrement
des contributions d'une patente donnée, il faut connaitre le nombre de
personnes qui devraient avoir des patentes ou licences ainsi que le taux de
taxation. Cependant, dans bien des cas, il est difficile, a moins de faire
une enquéte, de connaitre le nombre de personnes ou d'entreprises qui
devraient acquittées ces contributions. Une autre facon est d'utiliser notre
technique analytique de l'accroissement prévu des recettes qui permet de voir
quelle devrait étre l'augmentation des ressources fiscales provenant des
patentes et licences, par ranport a une année de base initiale.

Etant donné que le taux de taxation change bien plus souvent pour les
contributions dJes patentes et licences que pour les autres impdts, il faut
préter une attention particuliére a l'incidence de ces changements.
Premiérement on doit tenir compte des changements du taux d'imposition dans
les analyses de projection de l'accroissement. En second lieu, on devrait
analyser l'incidence de la variation de baréme d'imposition sur la volonté de
s'acquitter du contribuable.

Ce qui nous intéresse tout particuliérement est de savoir si une augnentation
du taux de taxation sur les patentes et licences entraine une baisse du nombre
de licences ou de patentes enregistrés. Ces renseignements peuvent étre
utilisés pour 1) estimer le montant de recettes qui n'a pas été percu et 2)
indiquer quelles sont les licences et patentes desquels on peut augmenter le
baréme d'imposition.

Pour analyser l'incidenc. de 1'augmentation du taux d'imposition sur la
volonté de s'acquitter du contribuable, on fait une analyse similaire a celle
décrite ci~dessus concernant 1'impdt per capita. Dans le cas présent, nous
comparons simplement le pourcentage d'accroissement des recettes au titre
d'une patente au pourcentage d'augmentation du taux d'imposition. Si les
recettes augmentent proportionnellement avec le taux d'imposition, nous
supposons que l'augmentation en question n'a pas eu d'incidence négative sur
la volonté de payer du contribuable.

Si par contre l'augmentation des recettes n'a pas suivi l'augmentation du taux
d'imposition, nous savons que 1) des personnes qui devraient avoir des
patentes ou des licences évitent de verser cette contribution ou 2) que le
taux plus élevé n'a pu étre assumé par certains qui par conséquent se sont
rezirés des affaires. Dans ces cas, les administrations publiques locales
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devraient se préoccuper de la chose. L'étude de cas qui suit présente les
résultats d'une application basée sur l'analyse de croissance comparative des
recettes locales provenant des licences et patentes.

ETUDE DE CAS: Analyse des contributions des patentes et licences

La Figure 27 présente les recettes et les taux de taxation pour quatre
différentes patentes ou droits dans une municipalité sur la période 1979 a
1982. Le tableau-présente également les taux de taxation et les pourcentages
d'augmentation des recettes et des taux d'une année a l'autre. Veuillez noter
que les taux dans plusieurs catégories de droits sont des moyennes. Dans ces
cas, plusieurs droits différents sont regroupés et il est nécessaire
d'utiliser un taux moyen des droits en question.

Nous analysons les données du tableau en comparant le changement en
pourcentage dans les recettes totales au titre de chaque droit avec le
changeme::t dans les taux de ces droits. Sur la base de cet examen, nous
constatons que pour:

- les droits sur la mouture des grains--globalement la croissance
des recettes a dépassé l'augmentation des taux d'imposition, ce
qui indique que 1) il y a une forte croissance sous-jacente dans
les recettes qui n'est pas liée aux augmentations des barémes
d'imposition et 2) l'augmentation des taux n'a pas été élevée au
point de décourager les gens de payer. Ce qui indique que les
recettes devraient continuer a s'accroitre sans qu'il y ait
augmentation du taux d'imposition et aussi qu'on peut encore
augmenter ces taux pour percevoir davantage de recettes.

- les droits sur 1l'abattage--1'importante augmentation du taux de
cette taxe entre 1980 et 1981 n'a pas été suivie par un
accroissement correspondant des recettzas, [l sewble que les
recettes provenant des abattoirs aient tendance a s'accroitre trés
peu, et que les importantes augmentations des taxes qui y sont
relatives se heurtent a des résistances. Le taux élevé de ces
droits a pu soit décourager les habitants d'utiliser 1'abattoir ou

alors beaucoup évitent de payer. Une enquéte supplémentaire est
nécessaire, et il est possible que le taux doive étre révisé a la
baisse.

- les droits de marché--les recettes ont montré une forte tendance a
la hausse, deépassant 1'augmentation du taux sur les trois
premiéres années. Néanmoins en 1982, l'augmentation du taux n'a
pas été suivi par une hausse correspondante dans les recettes,
indiquant par la qu'on avait peut-étre atteint la limite dans les
fortes augmentations annuelles du baréme. Les administrations
publiques locales devraient étre prudentes en appliquant de
nouvelles augmentations étant donné l'importance de cette source
de revenus et le fait qu'une augmentation cumulée de 300 pour cent
dans les taux est bien plus élevée que pour toutes les autres
patentes ou droits.



Figure 27

Recettes fiscales provenant de certaines activités commerciales
et des taxis, Conseil de district Dagomba Ouest

Exercice 79 Ex. 80 Ex. 81 Ex. 82
Droits sur la mouture des
grains . 11.150 14.160 23.081 24,927
Augmentation par rapport a
l'année précédente (en %) —— 27% 63% 8%
Taux des droits 1,20c 1,50¢ 2,50¢ 2,50c¢
Augmentation (%) par
rapport a l'année
prézédente —_—— 252 67% 0%
Droits a l'abattage 14.620 14.766 18.015 18.915
Augmentation (%) par
rapport a l'année
précédente -——- 12 222 5%
Taux des droits (moyenne) 2,25c 2,25¢ 4,00c 4,00c
Augmentation (%) par rapport
a l'année précédente -——= 0% 78% 0%
Droits de marché 124.800 206.440 330.300 422.784
Augmentation (%) par rapport
a l'année précédente -—= 65% 60% 28%
taux des droits (moy<nne) 1,00c¢ 1,25¢c 2,00c 3,00c
Augmentation (%) par rapport
a l'année précédente —— 25% 50% 50%
Taxe sur les taxis 17.220 16.359 24.538 26.500
Augmentation (%) par rapport
a l'année précédente _— -5% 50% 8%
Taux des taxes 10,00c 20,00c 15,00c 15,00c¢
Augmentation (%) par rapport
a l'année précédente _—— 100% -2°% 0%

Changements
en %
1979-82

124%

108%

29%

78%

239%

300%

54%

50%
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Les taxes sur les taxis--1'augmentation du taux (100 pour cent) en
1980 a entrainé une baisse des recettes, montrant ainsi que 1'aug-
mentation était trop brutale. Les administrations publiques
locales ont bien fait de réduire la taxe en 1981, ce qui a
provoqué une hausse de 50% dans les recettes. En tenant compte de
1'augmentation de 8% dans les recettes, entre 1981 et 1982, énoque
ou les taxes n'ont pas augmenté, nous pouvons constater qu'il y a
forte tendance a 1'augmentation du nombre de taxis. Si, a
l'avenir on évite de trop élever ces taxes, les recettes devraient
continuer a s'accroitre.



- 57 -

RESSOURCES FISCALES PERCUES AU TiTRE DES REDEVANCES

Les redevances sont des taxes dues en contrepartie de 1l'utilisation d'un
service public. Ce sont des services pour lesquelles les habitants sont
d'habitude préts a payer et dont la valeur peut étre mesurée. Les services
municipaux pour lesquels une redevance est due sont en régle générale l'amenée
d'eau, le systéme d'égolits, le systéme d'évacuation des déchets, les marchés,
les parkings, les terminus des bus, l'énergie électrique et le réseau
téléphonique. .

Une analyse approfondie des redevances ferait l'objet d'un volume entier.
Cependant aux fins du present manuel nous nous limiterons a des analyses
relativement simples sur les rentrées de fonds provenant des redevances.

Trois types d'analyse des ressources provenant des redevances nous intéressent
dans cette étude. Le premier type d'analyse «concerne L'EFFICACITE DU
RECOUVREMENT, qui est définie comme étant le pourcentage des redevances
totales dues qui est effectivement pergu. Il s'agit d'une analyse similaire a
celle de 1'efficacité du recouvrement fiscal. Le second type d'analyse
s'occupe du RECOUVREMENT DES COUTS, qui est le pourcentage du cout total de la
fourniture du service récupéré par le biais des redevances. Le troisiéme type
d'analyses est celui du REVENU PAR UNITE DE SERVICES, qui est la somme de
recettes réalisée par unité c: prestations de services, par exemple le montant
percu par lec services municipaux d'eau pour chaque métre cube d'eau pomuée.

Le premier type d'analyse, celui de l'efficacité du recouvrement, est défini
en fait par deux mesures seépar es. La premiére mesure est ceile de
l'efficacité du recouvrement a prcorement parler, qui se définit comme le
pourcentage de la facturation totale qui est pergu. La deuxiéme mesure est
l'efficacité de la facturation qui est le pourcentage du volume total de
services fournis qui ont été effectivement facturés. Par exemple si les
services d'eau ont une fourniture journaliere d'un million de métres cubes
d'eau mais qu'ils ne facturent que 800.000, l'efficacité de la facturation est
de 80 pour cent.

Efficacité du recouvrement = montant percg
montant factureé

Efficacité de la facturation = montant facturé
volume de services fournis

Quanc on examine l'efficacité de la facturation, il faut tenir compte des
"fuites" inhérente. au systeme. Par exemple dans les systemes
d'approvisionnement en eau et en énergie électrique, il y a des pertes au
niveau du systeme de distribution lesquelles ne sont pas consommées par
l'abonné. De ce fait quand on compare la quantité d'eau pompée et la quantité
facturée, le déficit peut étre di soit a une sous-facturation ou aux fuites
dans le systeme. Normalement on peut estimer les fuites ou les pertes dans
les systemes d'approvisionnement en eau et dans le réseau électrique a partir

des spécifications des plans de conception. Il faut inclure ces facteurs
 pertes quand on estime la quantité d'eau ou la production d'énergie électrique
qui a été fournie.



Figure 28

Exemple d'analyse du taux de récupération des dépenses

Recettes et dépenses du systéme d'alimentation

en eau de la ville x (chiffres moyens mensuels)

1978

Total des recettes percues $ 80.625
Montant facture $101,000
Dépenses totales $187,500
Quantité totale d'eau pompée 187,500
(m3)
Pertes lJans les conduites 20%
(Normes de conception)
Quantite totale d'eau 150.000
distribuée (m3) 1/

$0,75/m3

Tarifs

1979

$ 92.812
$126.500
$206,250

187, 500

20%

150,000

$1,00/m3

Year
13980 1981

$113,343 $ 19,789
$151.050 $162_700
$226,.875 $249.562
200, 000 200. 000
20% 20%
160,000 16Q- 000
$1,25/m3 $1,40/m3

1/ Quantité totale pompce - les pertes dans les conduites

1982
$120.600

$163. 000
$274.520

200,000

16Q. 000

$1,40/m?3

1983
$121_005

$163.000
$301,970

200.000

20%

160,000

$1,40/m3

-85-
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[l est utile de contrdler les deux types d'efficacité sur une base mensuelle,
surtout si l'on veut voir quand le recouvrement commence a étre moins
efficace. Par exemple, il se peut que certains ménages arrétent de payer leur
facture d'eau quand la saison des pluies commence, car ils vont utiliser 1'eau
de pluie plutot que l'eau courante. Noter ces schémes de changements dans les
coefficients d'efficacité d'un mois a l'autre peut aider les municipalites a
élaborer des stratégies pour améliorer les recouvrements dans leur ensemble.

La Figure 28 présente un exemple de données financiéres pouc les services
d'eau classiques d'une municipalité. Les renseignements donnés dans ce
tableau seront utilisés pour illustrer plusieurs différents types d'analyse de
rssources provenant  des redevances. Le premier type d'analyse est la
détermination de l'efficacité de la facturation et l'efficacité du
recouvrement. La Figure 29 présente ces calculs qui ont été faits a partir
des données de la Figure 28.

En se référant a la Figure 29, nous calculons l'efficacité du recouvrement par
le moyen d'une simple division du montant facturé par le montant percu. Pour
calculer 1'efficacité de la facturation il nous faut d'abord estimer le
montant qui devrait étre facturé. Pour y arriver, nous multiplions la
quantité d'eau distribuée par le tarif. Puis nous divisons le montant facturé
par le montant total qui devrait étre facturé et nous obtenons l'efficacité de
la facturation.

En examinant les ratios d'efficacité sur la Figure 28, nous voyons que sur les
six dernieres années il y a eu baisse dans les deux efficacités. La baisse
dans l'efficacite de la facturation s'est stabilisée ces trois derniéres
années et l'efficacité du recouvrement a été relativement stable pendant les
cinq derniéres années.

A partir de l'analyse de notre exemple, il est évident que les systémes de
facturation et de recouvrement ont besoin d'étre améliorés. Mais ou est-ce
que c'est le plus rertable?... améliorer le systéme de facturation ou celui du
recouvrement? La Figure 30 nous montre comment il faudrait répondre a cette
question.... en calculant le montant de recettes additionnelles qu'on pourrait
percevoir si l'on améliore la facturation et le recouvrement ,our obtenir une
efficacite a 100 pour cent.

La Figure 30 indique qu'en 1983 la municipalité a perdu p'us de 60.N00$ par
suite d'un mauvais systeme de facturation et plus de 42.000% au niveau du
recouvrement. Par conséquent il faudrait commencer par améliorer le systéme
de facturation, mais en examinant également les procédures de recouvrement.

Les ameliorations apportées a ces deux systémes pourraient apporter prés de
100.000% upplémertaires dans les recettes des administrations publiques
locales.

Les taux_de récupération des dépenses est le second type d'analyse qu'on peut
faire en matiére d'analyse qu'on p.ut faire au niveau des recettes provenant
des redevances. Le taux de récupératicn des dépenses est le montant de
recettes compare au cout de fourniture de ce service. On dit que la fourniture
d'un service est auto-financée quand les recettes sont égales ou supérieures
aux couts. Si ce n'est pas le cas, les administrations publiques locales
devront fournir la différence, c'est-a-dire subventionner le service en
question.




1978

Quantité d'eau 150, 000
distribuée (m3)

Tarifs/m3 $0,75
Montant total des $112’500
rerettes (A X B)

Montant facture $101,000
Efficacité de la 89,8%
facturation (Z) (D/C)

Montant pergu $80, 625
Efficacité du 1 79,8%

recouvrement (Z) (F/D)

Figure 29

Calcul de 1'efficacité au niveau de la facturation
et du recouvrement

Systeme d'alimentation en eau .
de la ville X (3 partir des chiffres de la figure 28)

1979 1980
150,000 160, 000
$1,00 $1,25
$150, 000 $200, 000
$126,500  $151,000
84, 3% 75,5%
$92,812 $113,343
73,4% 75,1%

1981

160,000

$1,40

$224,000

$162,700

72,6%

$119, 789

73,6%

1982

160, 000

$1,40

$224,000

$163.000

72,7%

$120, 600

74,0%

1983

160,000

$1,40

$224,000

$163.100

72,8%

$121, 005

74,2%

_09—
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Figure 30

Calcul de la perte de recettes due au manque d'efficacité
dans la facturation et le recouvrement en 1983,
systéme d'alimentation en eau de la ville X

1. Montant de perte due 3 la non-facturation

Estimation du montant de recettes
potentielles (montant qui devrait

étre facturé) $224.000

Montant facturé 163.000

Montant non percu car non facturé $ 60.900
2. Montant de perte au niveau du recouvrement

Montant facturé $163.100

Montant percu _121.005

Pertes $ 42.095
3. Somme des pertes aux deux niveaux $102.995

I1 faudrait suivre 1'évolution dans le temps du taux de récupération des
dépenses. En général, les services pour lesquelles sont exigées des
redevances s'auto-financent apreés un certain temps, notre ratio devrait donc
aller en augmentant. Si le ratio brisse dans le temps, cela signifie que les
subventions des administrations publiques locales devront augmeuter pour
combler ce déficit.

Pour calculer le taux de récupération des dépenses, on a besoin non seulement
de données sur les recettes mais aussi sur les couts de fourniture des
services. En plus, les données sur les dépenses devraient étre complétes et
fournir le coGt TOTAL de fourniture des services. Les méthodes de collecte
des données sur les dépenses sont exposées dans le chapitre IV du présent
manuel .

La Figure 31 nous montre comment calculer le taux de récupération des dépenses
en se basant sur les données de la Figure 28 - le calcul est simple, on divise
le montant des recettes percues par le montant total de dépenses. Nous
observons dans 1'exemple donnée de la Figure 31 que le ratio, qui s'était
accru les deux premieres années, a baissé de plus en plus sur les trois
derniéres années. Les chiffres sur les dépenses et recettes nous donnent la
raison de cette baisse, en effet les recettes se sont maintenues plus ou moius
au méme niveau depuis 1980, alors que les dépenses ont continué a augmenter
fortement. Ce qui suggere que les tarifs d'eau devront étre augmentés car le
niveau de consommation s'est maintenu lui aussi au méme niveau.



Figure 31

Calcul du taux de récupération des dépenses

Systeme d'approvisionnement en eau de

la ville X
1978 1979 1980 1981 1982
Dépenses totales $187,500 $206 , 250 $226,875 $249,562 $274,520
Recettes totales $ 80,625 $ 92,812 $113,343 $119,789 $120,600
’ i

.43 .45

o
(&9}

.48 .44

Rapport des recettes
sur les deépenses (B: A)

1983

$301,970

$121,005

_Zg-
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Le troisiéme type d'analyses qu'il faudrait faire au niveau des recettes des
redevances est 1'analyse des recettes percues par unité de service fourni.
Cette analyse, bien sur, ne peut se faire que pour les services qui peuvent
ére mesurés quantitativement, par exemple 1'alimentation en eau et
l'évacuation des déchets. L'analyse de base est de convertir les recettes et
dépenses en mesures unitaires, par exemple en dollars par métre cube d'eau.
Ceci est particulierement utile quand la redevance est basée sur un tarif
unitaire comme c'est le cas couramment pour les tarifs d'eau.

La Figure 32 nous présente le calcul unitaire des recettes et dépenses basé
sur les données des services d'eau municipaux de la Figure 28. Le tableau
inclut également les tarifs d'eau comme base de comparaison. En plus, le
tableau ihdique le calcul de deux types de subventions. La premiere
subvention est une "subvention de différence", il s'agit de la différence
entre le cobdt unitaire de la fourniture d'eau et le tarif unitaire de 1'eau.
C'est le montant de subventions que la municipalité devra verser méme s'il y a
recouvrement a 100 pour cent des tarifs. Il est clair que si le tarif est
infirieur au cofit unitaire du service, il sera nécessaire de le subventionner.

Le deuxieme type de subvention est 'la véritable subvention", il s'agit de la
différence entre les recettes percues et les dépenses pour fournir le
service. Si l'on observe les montants des deux subventions sur la période de
six ans, nous constatons que:

~ La subvention de différence avait été diminuée en 1980 quand il y
a eu augmentation des tarifs d'eau mais depuis cette subvention a
augmenté et

- la véritable subvention a augmenté réguliérement depuis 1980, en
1983, elle contribuait a 60 pour cent des dépenses totales de
chaque métre cube d'eau pompée.

Afin de réduire le montant des subventions versées par les collectivités
locales, il est clair qu'il faut agir a deux niveaux: 1) il faut augmenter
les tarifs d'eau et 2) améliorer de beaucoup l'efficacité du recouvrement.
Quand on observe les conséquences des augmentations des tarifs d'eau par le
passé, on voit qu'en 1980 une augmentation de 25% du tarif d'eau n'a entrainé
qu'une augmentation de recettes de 0,04$ par métre cube, c'est-a-dire 5,6 pour
cent, ce qui suggére que le probléme ne peut pas étre résolu par une simple
augmentation des tarifs d'eau. L'analyse nous fait plutét dire qu'une
solution efficace est d'améliorer également le recouvrement et la facturation.
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Figure 32
Calcul des codits unitaires et des subventions
Syst2me d'approvisionnement en eau de la ville X

Recettes par m3
Colts par m3
Tarif par m3

Subvention de
différence (B-C)

Véritable subvention
(B-4)

Pourcentage du coit
total supporté par
la subvention (E:B)

1978
$0,53
$1,25

$0,75

$0,50

$0,72

57, 6%

1979 1980 1981 1982
$0,62 $0,71 $0,75  $0,75
$1,38 $1,42 $1,56  $1,72
$1,00 $1,25 $1,40  $1,40
$0,38 $0,15 $0,16  $0,32
$0,76 $0,71 $0,81  $0,97
55,1 50,0 51,9 56,4

1983
$0,75
$1,89

$1,40

$0,49

$1,14

60,3
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3.2 Anzlyse eomparatiire des recettes de plusieurs municipalités

Les analyses des résultats des recettes d'une municipalité peuvent énormément
profiter de comparaisons avec des villes similaires. Zn plus, les analyses
des performances de l'ensemble des municipalités peuvent également mettre a
jour des problémes au niveau des finances des adminisvrations publiques
locales qui peuvent demander 1'intervention de 1'Administration publique

centrale.

Les comparaisons entre municipalités sont surtout utiles quand on ne dispose
pas de renseignements sur les assiettes des différents impdts. C'est-a-dire,
si on ne connait pas. l'assiette d'un impot donné, on a besoin d'autres moyens
pour calculer l'efficacité du recouvrement. Comparer avec les résultats des
autres villes permet de faire cette évaluation dans le cas ou il n'y a pas de
renseignements précis sur le potentiel de recettes d'une ville particuliére.

Dans une analyse regroupant plusieurs villes, il faudrait insister sur le fait
que nous développons des données comparatives sur un GROUPE de municipalités;
ensuite nous utilisons ces données de groupe pour évaluer les résultats d'une
ville par rapport au groupe de villes. On peut également utili.er les donandes
du groupe de villes pour évaluer les résultats d'ensemble de toutes ces villes.

D'une certaine facon, les données relatives au groupe de villes sont utilisées
comme instruwnent de mesure permettant de comparer les résultats d'une
municipalité. Notons que cette approche a été développée pour aider les
responsables municipaux a déterminer ol on peut améliorer les rendements
fiscaux.

Ce n'est pas un instrument permettant d'estimer les résultats ou les capacités
de gestion des différentes municipulités.

Cette section comprend plusieurs parties. Dans la premiére, on standardise
les dounées financiéres, ce qui permet de comparer de maniére valable les
données de différentes municipalités. Dans la seconde partie, on analyse les
tendances des données financiéres du groupe de villes. Cette analyse révéle
ou il y a probléemes en générul, en natiere de mobilisation des ressources
financiéres dans le groupe de villes, et permet également de comparer de
maniére plus renseignée les données du groupe de villes et celles d'une ville
individuelle. En troisiéme lieu, nous exposons des techniques comparatives et
estimatives sur les augmentations potentielles de recettes afin que les
responsables des administrations publiques locales puissent identifier les’
sources de recettes dont on peut facilement améliorer le rendement. En
dernier lieu, nous donnons des techniques de projection des perceptions de
recettes.

3.2.1 Standardiser les donnces sur !es recettes du groupe de villes

Si l'on veut utiliser des données provziant d'un groupe de municipalités comme
base de comparaison, il faut commencer par standardiser ces données. Nous
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cherchons a les standardiser de deux facons: 1) en créant une méme mesure, ou
unité de comparaison, pour les différentes municipalités et 2) en s'assurant
qu'on compare des types de municipalités similaires.

Pour obtenir une méme unité de comparaison il faut traduire toutes les connées
financiéres EN MESURES PER CAPITA. Etant donné que le nombre d'habitant est
différent selon les municipalités, il faut, pour pouvoir comparer, traduire
les mesures du montant total de recettes en mesures per capita. Pour y
arriver, on divise simplement le montant total des recettes pour chaque source
de recettes par les estimations du nombre d'habitants pour cette méme année.

La Figure 33 présente le montant de recettes per capita d'un échantillon de
quatorze villes des Philippines. Le tableau présente le montant moyen per
capita de ce groupe de quatorze villes.

Figure 33
Sourc: de recettes du compte général pour

1'échantillon des villes des Philippines
per capita, en pesos des Philippines

Montant total Taxe Redevances Marchés et Dons de Total
de 1'impot professionnelle abattoirs 1'Etat
foncier

1977 ©o1,12 2,28 0,65 3,35 5,29 12,46
1978 1,02 2,69 0,70 3,96 5,10 13,21
1979 1,07 3,01 0,75 3,86 5,10 13,87
1980 1,56 3,04 0,75 4,67 5,00 14,64
1981 2,69 3,42 0,74 4,97 6,28 17.78

A partir des montants moyens per capita présentés dans la Figure 33, nous
pouvons obsetver les tendances générales dans les perceptions des recettes
municipales sur la période quinquennale en question. Cependant le fait de
regrouper les villes pour obtenir des données d'ensemble risque de cacher
certaines différences importantes entre ces villes.

Nous sommes surtout préoccupés par la différence de taille entre les villes
composant 1'échantillon, en effet leurs populations varient de 10.C00 a 75.000
habitants. Nous pensons que les petites villes ont des résultats trés
différents des grandes villes au niveau de certaines sources de recettes. Par
conséquent nous divisions 1'échantillon en deux groupes: celui des petites et
celui des grandes villes et nous recalculons les montants per capita pour ces
deux groupes.



PETITES VILLES

GRANDES VILLES
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Figure 34

Sources de recettes du compte général pour les
deux échantillons des petites et des grandes

villes per capita, en pesos des Philippines

Impdt Taxe Rede=  Marchés Dons
Année foncier profess. vances abattoirs de 1'Etat Total
1977 1,18 0,94 0,56 0,91 5,80 9,39
1978 1,10 1,21 0,34 1,17 5,49 9,31
1979 1,27 1,37 0,64 1,48 5,63 10,38
1980 1,59 1,58 0,68 1,55 5,72 11,12
1981 2,05 1,81 0,63 1.56 6,97 13,02
1977 1,07 3,41 0,96 5,37 4,84 15,80
1973 0,91 3,73 1,15 7,10 4,74 17,63
1979 0,98 4,04 1,54 6,39 4,64 17,59
1980 1,57 3,86 1,51 7,88 4,55 19,36
1981 2,90 4,32 2,04 8,05 5,55 22,87
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La Figure 34 préserte les moyennes per capita pour les deux groupes (petites
et grandes villes). Les chiffres indiquent que les taxes professionnelles et
les droits de marché sont des sources de recettes bien plus importantes pour
les grandes villes que pour les petites. Fait quelque peu surprenant, le
rendement per capita de 1'impot foncier =st 4 peu prés le méme dans les deux
groupes, sauf en 1981 ou une importante augmentation a été enregistrée dans
les grandes villes de l'échantillon.

Etant donné les .différences que nous venons de noter, nous concluons que
l'analyse comparative doit traiter séparément le groupe des petites villes et
celui des grandes vil.es. En plus il se peut que certaines municipalités
possedent des caractéristiques qui les séparent. Par exemple suivant les
différentes régions du pays les profils de patrimoine ou de revenu peuvent
varier énormément. Ce sont des facteurs qu'il faut prendre en compte quand on
sélectionne les groupes pour l'étude comparative.

3.2.2 Analyse des tendances dans les données comparatives

Avant de comparer les données d'une municipalité et celles d'un groupe de
villes, on devrait examiner la composition et les tendances d'accroissement au
niveau des données du groupe de villes. Cette analyse est similaire au type
d'analyse des tendances présenté dans la Section 3.1 lors de l'analyse d'une
seule ville.

En premier lieu, nous nous intéressons aux changements ¢ : composition dans le
temps. La Figure 35 présente les différentes sources de recettes exprimées en
pourcentage du montant total des recettes a partir des données de la Figure 34
sur les municipalités des Philippines.

L'examen de ces chiffres montre que:

- dans le cas et des grandes et des petites villes, les recettes
provenant des dons de l'administration publique centrale ont diminué
dans leur contribution au total, mais restent pour les petites villes
une source de recettes plus importante que pour les grandes vil'les.

- dans les grandes villes, les taxes professionnelles et les wuroits de
marchés, bien qu'ils soient importaats (et augmentent en valeur
absolue), elles ont 2u un pourcentage de contribution aux budgets des
collectivités locales qui est resté constant sur la période en
question.

- dans les grandes villes, les diminutions des montants des dons de
1'Etat ont été compensés en grande patie par des majorations de
1'impot foncier local en 1981.

- dans les petites villes, la diminution des contributions des dons de
l1'Etat a été compensée pa. des augmentations de pourcentages dans
toutes les catégories de recettes locales.



Annee

1977
Petites 1978
villes

1979

1980

1981

1377
Grandes villes 1978
1979
1980
1981

Figure 35

Composi.ion en pourcentage des recettes

Impot
foncier

12,6
11,8
12,2
14,3

15,7

6,7
5,2
5,6
8,1
12,6

Taxe

pour les deux echantillons

Marchés et Dons de
professionnelle Redevances abattoirs 1'Etat

10,0 6,0 9,7 61,8
13,0 3,7 12,6 56,9
13,2 6,2 14,3 54,2
14,2 6,1 13,9 51'4
13,9 4,8 12,0 53'2
21,5 6'1 35,1 30,5
21,2 6,5 40,3 26,9
22'7 8,8 36,3 26,3
19,9 7'8 40,7 23,5
18,9 8,9 35,2 24 .3

TOTAL

100, 0C
100, 00
100,00
100, CC
100,00

100, 00
100,00
100,€0
100,00
100, 00

_69_
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- dans les petites villes, l'impdt foucier reste la source de recettes
locales la plus importante, encore que la taxe professionnelle
augmente de plus en plus.

- si nous utiliscns les données des grandes villes pour faire des
projections de ce qui va se passer dans les pctites villes quand
celles-ci s'aggrandiront, nous pouvons préveir les changements
suivants dans le profil des recettes des petites villes:

- la contribution de 1'impét foncier au total maintiendra son ni:eau
actuel ou diminuera.

- la contribution des taxes professionnelles au total continuera
d'augmenter

~ la contribution des droits de marchés au total augmentera
- les dons de 1'Etat diminueront de plus en plus.

Cette analyse dégage un profil qui change rapidement uu fur et i mesue que le
nombre d'habitants augmente dans les petites villes. Les données présentées
dans la Figure 35 (et également dans la Figur: 34) montrent qu'il y a
d'importantes fluctuations de 1'impét foncier, de la taxe professionnelle et
des droits de marché dans le cas des grandes villes de notre echantillon. Ces
fluctuations sont un sujet de préoccupaiion car elles rendent difficile toute
budgétisation.

Les fluctuations des chiffres de 1'impot foncier refletent le schéma
“classique™ qui est le résultat des réévaluations et de la lenteur de la mise
a jour des rdles nominatifs de 1'impét foncier. De 1977 a 1..9, les recettes
fiscales, per capita, s'étaient maintenues pratiquement au méme niveau, ou ont
légerement diminué car le taux de recouvrement a été légerement inférieur au
taux d'accroissement de la population. (Rappelons que les chiffres per capita
tiennent compte de la croissance démographique annuelle). Certaines des
villes de notre échantillon ont décidé de procéder a la réévaluation des
propriétés en 198), ce qui a provoque une hausse fortement marquée du produit
de 1'impot foncier. Les autre. villes ont procédé i une réévaluation 1'année
d'aprées, ce qui a nouveau fait grimper le montant per capita. On estime qu'en
1982 les recettes per capita au ticre de l"impot foncier vont se maintenir au
méme niveau ou baisser légéremenmt car ce schéme a été observé par le passé.

Nous sommes non seulement intéresssés par les changements de composition des
recettes, mais également par l'accroissement de recettes pour chaque source
prise individuellememt. La Figure 2% présente un calcul des taux
d'accroissement des différentes sources de recettes de l'échantillon des
municipalités des Philippines (de 1977 & 1981).



Petites villes

Grandes villes

Figure 36

Taux d'accroissement des sources de recettes des

deux échantillons 1977 a 1981

Recettes locales

Impot foncier

73,7%

171,0%

T Marches et Total des Dons de
ax§ Redevances abattoirs recettes 1'Etat

proress. locales

92,5% 12,5% 71,4% 68,5% 20,2%

26,7% 112,5% 44,5% 57,2% 14,7%

Total de-

recettes

38,7%

44,2%

—'[L..
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Dans la rigure 36 nous observons que les recettes locales ont eu un taux
d'accroissement bien plus important que les recettes provenant des dons de
l'Etat, Les recettes locales ont augmenté de 68 pour cent dans les petites
villes et de 57 pour cent dans les villes plus grandes. L'accroissement des
recettes des petites villes cst réparti plus ou moins également dans les trois
principales catégories de recettes (impét foncier, taxe professionnelle et
droits de marchés) alors que l'accroissement de recettes des villes plus
imfortantes a été trés inégal suivant les différentes sources de recettes.

Les analyses du taux d'accroissement ont été calculées en termes de pesos
"courants'--c'est-a-dire non corrigés de la variation des prix. Cependant, le
taux d'inflation était trés élevé aux Philippines sur la période 1977 a 1981,
s'élevant a pratiquement & 73 pour cent sur cette période. Si nous comparons
les rendements des différentes sources de recettes et les taux d'inflations,
nous observons que

- le taux d'accroissement des recettes locales totales dans les
petites wvilles a été presque aussi important que le taux
d'in{lation, ce qui n'a pas été le cas dans les grandes villes

- seuls les accroissements des recettes de 1'impdt foncier et des
redevances ont été supirieurs au taux d'inflation et uniquement par
suite des r. lévements spectaculaires en 1981,

- par suite de la faible augmentation des contributioas de 1'Etat, les
recettes totales des deux group:s ne sont pas maintenues avec le
niveau de l'inflatioi; en d'autres termes, les collectivités locales
avaient en 1981 un pouvoir d'achat inférieur, pour financer les
services de la municipalité, a celui de 1977.

Nous cherchons a observer non seulement l'accroissement total entre 1977 et
1981, mais aussi le schéme sous-jacent de l'accroissement. La meilleure facon
de voir s'il y a un schéme sous-jacent et d'observer sa direction et de
rapporter les changements d'une année a l'autre sur un graphique. La Figure
37 p-ésente graphiquement le 'total des recettes locales pour les deux
échantillons (petites et grandes villes) des Philippines.

La ligne de données des petites villes est pratiquement une droite, ce qui
facilite la lecture des tendances précises des perceptions de recettes
locales. Par contre, la courbe tracée pour les données des grandes villes
n'est pas une ligne droite et il est donc plus difficile de voir exactement
quelle est la tendance générale. Nous pouvons utiliser deux techniques pour
éliminer les fluctuations d'une année a l'autre et tracer de: droites qui
décrivent le schéme des tendances sous-jacentes.


http:droit.es

Montant per capita (pesos)
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Figure 37

Graphique des recettes locales totales, per capita

Echantillon des petites et grandes villes

20|
grandes villes
15
10]
petites villes
5-—
//
/
: | +— ] |
1977 1978 1979 1980 1981
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Figure 38
"Moyennes mobiles" calculées 2 partir des données
sur les recettes (per capita) pour

1'échantillon des petites villes des Philippines

Impdt Taxe Rede~ Marchés Dons
Année foncier profess. vances abattoirs de l'Etat Total
1977/78 1,14 1,08 0,45 1,04 5,64 9,36
1978/79 1,18 1,29 0,49 1,32 5,56 9,85
1979/80 1,43 1,48 0,66 1,52 5,68 10,75
1980/81 1,82 1,70 0,66 1,56 6,34 12,07
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La technique la plus simple est appelée la technique '"des moyennes mobiles".
Comme son nom l'indique, on utilise la moyenne des données de plusieurs années
comme valeurs portées sur le graphique plutdt que les données d'une seule
année. Par exemple, pour le calcul d'une moyenne mobile de deux ans, on prend
la moyenne des données de 1977 et 1978 et on rapporte ce montant. La Figure
38 présente les calculs des moyennes mobiles pour les données sur les recettes
de l'échantillon des petites villes.

Une technique plus élaborée est celle de la régression linéaire, c'est ue
technique statistique permettant d'ajuster une ligne droite aux données
enregistrées pour la période quinquennale en question. Le calcul de la droite
de régression linéaire est relativement compliqué; on peut la faire avec une
calculatrice ou un ordinateur. La note technique a la fin de ce manuel donne
la formule pour calculer (avec une calculatrice) la ligne de tendance se
fondant sur une régression linéaire.

La Figure 39 présente les lignes de tendances pour les dc nées sur le total
des recettes des deux échantillons des Philippines, selon la technique de
régression linéaire. Quand la ligne de tendances est une droite, il est bien
plus facile de voir le taux d'accroissement précis dans le schéme sous-jacent
des perceptions de recettes. Cette technique permet également de projeter les
perceptions de recettes futures.

Cette technique permet non seulement de tracer la ligne de tendance de la
perception des recettes totales, mais on peut également 1l'utiliser pour
analyser l'accroissement des recettes pour chaque source individuelle.

Sur la Figure 40, nous observons les lignes de tendance de l'impdt foncier, d:
la taxe professionnelle, des droits de marchés, des droits d'abattage ainsi
que des dons de 1'Etat.

Ces graphes sont trés utiles car ils permettent d'une part de comparer
rapidement les sources de recettes entre les grandes et petiizs villes et
d'autre part d'observer les taux de croissance relatifs dans les deux
groupes. L'examen de ces lignes-‘de tendance revele que:

- 1'impot foncier et les droits de marché s'accroissent plus rapidement
dans les gra:des municipalités que dans les petites, (toujours pour
l'échantillon).

- les taxes professionnelles s'accroissent au méme taux dans les deux
groupes, mais le montant per capita est a ua niveau bien plus élevé
dans les grandes villes.

- les recettes totales s'accroissent environ au méme taux dans les deux
groupes de municipalité avec néanmoins un riveau plus élevé per capita
pour les grandes villes. Cependant, les dons de l'Etat s'accroissent a
un taux bien plus rapide dans les petites villes, ce qui compeuse la
croissance plus lente des: recettes percues au niveau local (impdt
foncier, taxe professionnelle, droits de marchés/<'abattage.
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Figure 39

Lignes de tendances des recettes locales totales

(Calcul de régression linéaire)
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Figure 40

Tendances de 1'impSt foncler (per capitz)
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Graphe des lignes de tendance des sources de recettes individuelles
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Figure 40a

Tendances de la taxe professionnelle

(per capita)
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Graphe des lignes de tendance des sources de recettes individuelles
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Figure 40 b

Droits de marché/droits a 1'abattage
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Graphe des lignes de tendance des sources de recettes individuelles

Echantillon des Philippines
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Ces analyses des données d'un growne fournissent une toile de fond pour
l'utilisation 2 ces données a des fins comparatives. Toutes les comparaisons
que nous allons faire a présent avec des données d'une seule ville prendront
en compte ces tendances générales de composition et d'accroissement.

3.2.3 Comparaisons des rendements

A présent qu'on a une bonne notion des schémes des recettes d'un groupe da2

villes, nous pouvons utiliser ces données pour faire des comparaisons. Daus
%

cette section, nous ferons deux types-d'analyse comparative:

- les comparaisons basées sit 1l'analyse des tendances
- 1l'analyse du potentiel de recettes.

Le premier type d'analyses compare les tendances de la perception de recettes
d'une municipalité et le schéme observé dans les données sur le groupe d=
municipalités. On s'intéresse tout™ particuliérement aux différences
significatives entre les tendances des données du groupe et les tendances
observées dans les données sur les recettes d'une seule municipalité.

Afin d'illustrer comment on utilise des données de groupe pour faire des
comparaisons, nous examinerons le cas de la ville de Culasi qui est 1l'une des
quatorze villes composant notre échantillon des Philippines. Daus cet
exemple, on' se concentre sur les ressources provenant de la taxe
professionnelle. Pour pouvoir comparer, il faut d'abord calculer la ligne de
tendance basée sur 1'évolution d'une année a l'autre du produit de la taxe
professionnelle. Le graphe de la Figure 41 présente la courbe de recettes qui
ont été pergues au titre de la taxe professionnelle pour la ville de Culasi,
la ligne de tendance pour cette ville fondée sur une équation de régression
linéaire et la ligne de tendance de la moyenne des recettes de la taxe
professionnelle du groupe des petites villes.

Un premier examen rapide de la ligne de tendance de Culasi wnontre que les
recettes provenant de la taxe professionnelle augmentent régzuliérement. Mais,
si 1l'on compare la ligne de tendance de Culasi et celle du groupe de
municipalités, nous observons que les recettes per capita percues dans la
ville de Culasi sont inferieures 4 la moyenne enregistrée pour le groupe des
autres municipalités. En plus, le taux d'accroissement des recettss de la
taxe professionnelle a Culasi est plus faible que celui de la ligne de
tendance du groupe, indiquant par 14 que Culasi prend de plus en plus de
retard.

Ce qui est particuliérement inquiétant est que la ville de Culasi est une des
plus grandes au sein du groupe des petites villes. De ce fait, comme nous
l'avens mentionné auparavant, les résultats des recettes de cette ville
devraient ressembler de plus en plus 3 ceux de l'échantillon des grandes
villes. Par conséquent, les recettes de la taxe professionnelle devraient
avgmenter a un taux plus rapide que celui des autres villes plus petites. Le
fait qu‘on assiste a l'opposé inquiéte tout particuliérement les responsables
de la ville de Culasi.
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Figure 41
Comparaison du rendement de la taxe professionnelle

Tendance de Culasi comparée a la moyenne du groupe

Tendance du groupe des
2| petites villes
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tivement percues
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Ce type d'analyse cdmparative peut étre appliqué a n'importe quelle source de
recettes locale. Cependant, une fois qu'on a constaté que certaines sources
de recettes ont un taux d'accroissement plus faible que prévu, comment
pouvons-nous déterminer quel serait la rentabilité potentielle si 1l'on
améliorait les résultats de ces recettes? Cette question fait 1'objet de la
section suivante de ce chapitre.

ANALYSE DU POTENTIEL DE RECETTES

Un des résultats les plus importants de l'analyse des reccttes est
d'identifier ou on peut augmenter les rendements. Pour 1identifier -es
domaines, il faut d'abord établir le montant disponible qu'une municipalité
devrait percevoir pour telle ou telle source de recettes. De maniére idéale,
comme nous l'avons mentionné auparavant nous aimerions connaitre le vrai
montant de recettes disponibles pour chaque source. Cependant, dans la
plupart des cas, on ne dispose nas des informations nécessaires pour estimer
de maniére exacte le montant de recettes. Par conséquent, nous avars besoin
d'une méthode de remplacement pour fixer des objectifs en matiére de
perception de recettes.

Les données comparatives relatives a un groupe de villes constituent une
méthode pour estimer les objectifs de montant de recettes que celle ou telle
ville devrait percevoir. A partir des analyses de données, faites ci-dessus,
nous connaissons le produit per capita percu dans d'autres villes. Par
conséquent, nous pouvons choisir des objectifs per capita, fondés sur
1'expérience du groupe e villes.

Cette approche est completement différente du concept d'"effort fiscal" qu'on
utilise fréquemment pour mesurer les résultats de la mobilisation de
ressources fiuanciéres dans le cadre de l'analyse des finances municipales.
Dans 1l'analyse de 1'effort fiscal, on cherche a comparer les recettes
publiques percues au montant total des ressources ou du patrimoine de la
communaute. Bien qu'en théorie il s'agisse d'un concept trés valable,
1'approche de 1'effort fiscal pose de sérieu. problémes dec mesures dans la
pratique, et s'est avérée peu utile aux responsables locaux dans leurs efforts
pour augmenter les ressources financiéres. Par contre, l'approche du
potentiel de recettes est concue our iden.ifier ou il est possible
d'augmenter les résultats en se fondant strictement sur des comparaisons entre
les diifférentes collectivités locales.

En cherchant a fixer les objectifs per capita dans le cadre de l'analyse du
potentiel de recettes, on peut utiliser soit les moyennes per capita provenant
des données du groupe de notre étude, soit nous pouvons prendre des objectifs
fondés sur la perception des recettes de municipalites qui ont eu les
meilleurs reésultats. Etant donné qu'on s'intéresse au montant de recettes
potentiel d'une municipalité, nous proposons d'utiliser les objectifs se
fondant sur les municipalités les plus ' performantes".

Pour montrer les différentes étapes <'un tel processus, nous calculerons les
objectifs en matiére de recettes avec les données du groupe des Philippines,
en utilisant la moyenne des deux produits per capita les plus élevés pour
chaque source de recettes et pour chaque année. Vu que les grandes et les
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petites villes ont des résultats tres différents au niveau de leurs
perceptions de recettes tres différents, on devrait calculer séparément les
objectifs de recettes pour les deux groupes.

Utiliser de tels objectifs demande a ce que l'analyste qui s'en occupe soit
bien renseigné sur les municipalités en question. Il peut y avoir des
municipalités- qui ont une base économique spécifique, par exemple elles
peuvent &tre des centres touristiques ou se trouver dans des régions de¢
ressources miniéres. Pour ces cas particuliers, les données sur les finances
de cette municipalité doivent étre utilisées avec beaucoup de circonspection
lors de l'analyse du potentiel de recettes.

La Figure 42 présente les différentes étapes pour calculer les objectifs de
recettes potentielles basés sur 1l'échantillon des vi.les des Philippines. Ce
calcul nous donne des objectifs de recettes qui représentent les montants
percus dans les municipalités qui ont eu les meilleurs résultats chaque
année. Il s'agit d'objectifs qui sont réalisables puisqu'ils se fondent sur
ce que les villes ont été capables de réaliser. La Figure 43 présente les
objectifs cde recettes calculés pour les deux groupes (petites et grandes
villes).

Les objectifs notés dans la Figure 43 indiquent le montant qu'une municipalité
de ce groupe devrait percevoir si elle était aussi perfor:ante que les
municipalités les plus performantes. La différence entre l'objectif et le
montant percu par une municipalité est appelée 'le montant perdu'" de recettes
potentielles pour la source de recettes donnée. Par exemple, si la ville X a
percu en 1981 3 pesos per capita au titre de 1'impot foncier et que
l'objectif est de 4,06 pesos, on peut dire que la ville X "a perdu" 1,06 pescs
per capita pour cette année.

A présent, nous allons faire un pas de plus dans cette analyse et nous allons
estimer le montant total des recettes qu'un. municipalité aurait pu percevoir
si elle avait réalisé son porentiel. Pour ce faire, on multiplie l'objectif
de recettes per capita par le nombre d'habitants de la municipalité et nous
obtenons le pctentiel de recettes totales. Puis nous soustrayons le pro luit
effectivement percu par la municipalité en question pour déterminer quel est
le potentiel de recettes supplémecitaires pour n'importe quelle source de
recettes de cette municipalité. Ce total nous permet de voir quel serait le
rendement potentiel que l'on pourrait obtenir en améliorant l'efficacité de la
perception des recettes.

Pour illustrer l'application de cette technique, nous avons préparé 1'analyse
de cas suivante de plusieurs villes sélectionnées dans 1'échantillon des
Philippines.
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Figure 42

Calcul des objectifs de recettes
potentielles

Identifier les deux produits per capita de recettes les plus élevés pcur chaque
source de recettes et sur chaque année. Faire la moyenne de ces deux

produits (pour chaque source de recettes et sur chaque année). Vous obtenez
les objectifs de recettes,

Exemple: Dans le cas de l'échantillon des petites villes des Philippines,
nous avons les produits suivants per capita pour 1981, On a encercle

les deux produits les plus élevés dans chaque source de recettes > la
moyenne de ces deux produits est l'objectif de recettes fixé pour cette
source pour l'année 1981,

Impot foncier Taxe professionnelle Droit de marché et

Ville d'abattage
Bontoc 1,66 1,76 0,91
Bugasong 1,89 0,59
Culasi 1,71 1,0 2,3
Libertad 1,24 C,75 1,37
Liloan 2,15 2,77 0,34
Pilar GD 0,38 1,62
Sapian @ 1,60 1,97
Sogod 1,58 ) 2,09
Sto Domin 2,18
Tibiao 1,5 0,59 1,82

Objectif de recettes 3,50 4,10 2,72



Annee

Petites villes

Grandes villes

1877
1978
1979
1980
1981

1977
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Figure 43

Objectif de recettes per capita pour les grandes et les petites
viiles, 1977- 1981

(pesos des Philippines)

Impot Taxe Marché§ Dons de Total
foncier professionnelie Redevances abattoirs 1'Etat

1,93 2,25 1,09 2,34 7,39 15,01
1,56 3,17 1,02 2,31 7,25 15,31
i,88 3,39 1,45 2,68 7,11 16,51
2,49 4,16 1,51 2,78 6,98 17,92
3,51 4,11 1,25 2,72 8,83 20,41
1,32 4,08 1,42 7,88 5,58 20,28
1,04 4,94 1,58 10,28 5,45 23,29
1,16 5,29 1,54 8,71 5,33 22,03
1,70 5,66 1,51 11,37 5,20 25,44

4,06 6,49 2,04 11,30 6,35 30,24

-98_
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ETUDE DE CAS: Analyse du potentiel de recettes

La Figure 44 présente le potentiel de recettes supplémentaires pour trois
municipalités choisies dans 1'échantillon des petites villes au sein des
municipalités des, Philippines. Les montants indiqués sont les montants
additionnels qui, selon nos estimations, auraient di @&tre percus si la
municipalité avait été aussi efficace que les deux villes les plus
performantes de notre échantillon. Les montants négatifs indiquent que la
municipalité en question a eu des résultats supérieurs a la moyenne des deux
villes qui sont en téte--c'est-a-dire que la municipalité a été parmi les deux
meilleures de 1'année.

Quand on analyse la Figu e 44, il faut d'abord regarder ou les montants
étaient les plus élevés dans le cas de chaque municipalité pour n'importe
laquelle des deux années. En effet les montants les plus élevées indiquent ou
il est le plus rentable de procéder a des améliorations au niveau de la
perception de recettes, cela nous indique également ou il peut y avoir
problémes au niveau de la perception des recettes. Ces catégories sout celles
ou il faut investir pour améliorer le taux de recouvrement car c'est la que ca
devrait étre le plus rentable pour les municipalités.

La lecture de la Figure 44 nous indique que Saipan devrait concentrer ses
efforts d'abord sur la taxe professionnelle qui a 'e potentiel le pl 3 élevé.
De la méme maniére, Sogod desrait se focaliser sur 1'impot foncier et Culasi

-sur la taxe professionnelle et 1'impdt foncier.

De 1977 a 198l, on a assisté a des améliorations dans certaiucs sources de
recettes. Pour Culasi, les résultats ont été meilleurs pour les recettes
provenant des marchés et des abattoirs et Sogod a enregistré un meilleur
rendement de la taxe professionnelle.

La lecture de cette Figure permet non seulcment d'identifier olu il y a le
meilleur potentiel de rendement, mais révéle égalemant certaines anomalies qui
demandent une enquéte plus approfondie. Par exemple, on s'attendrait a ce que
les taxes professionnnelles et sur les droits de marché soient au méme niveau
puisqu'elles sont en général toutes deux liées au niveau d'activité économique
des municipalités. Cependant si 1'on cegard- les résultats de Culasi on
remarque que les droits de marché ont un bon rendement mais que les taxes
professionnelles en 1981 sont en-dessous de l'objectif.

Il faut souligner que l'analyse decrite ci~dessus est utilisee comme point de
départ d'une recherche plus approfondie sur les raisons qui font que telle ou
telle source de recettes a de mauvais résultats. Cette analvse ne germet pas
d'évaluer de maniére critique le fonctionnement de la gestion, et ne devrait
d'ailleurs pas étre utilisé pour juger la gestion municipale. Cette analyse
doit étre utilisée comme instrument servant a voir ou il faut concentrer les
efforts pour avoir de meilleurs rendements.

Finalement, il faudrait noter que cette analye constitue vune approche
d'estimation modérée du potentiel de recettes. Elle s ppose simplement que
les municipalités au sein d'un groupe similaire peuvent mot liser le méme
montant de recettes que celui des villes du groupe les plus performantes.



Figure 44

Potentiel des recettes des villes sélectionnées

(Pesos des Philippines)

Année Total de Taxe profes. ;
Ville (pop.) 1'impot Marche§ Dons de Total
foncier Redevances abattoirs 1'Etat ——
Sapian 1977 - 1495 37649 19502 21689 61072 138413
(17900)
1981 - 1814 47954 23666 14017 78787 162250
(19000)
Culasi 1977 27308 36295 23366 33493 35209 155670
(24400) :
1981 46782 79454 22910 8708 34606 199460
(26100)
Sogod 1977 14038 6985 27346 5763 43686 97820
(25100)
1981 51185 - 9073 23177 16626 57664 139579

(26600)

-88-
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En fait il se peut que toutes les municipalités du groupe puissent améliorer
considérablement leurs rendeme.ts; auquel cas, l'analyse du potentiel de
recettes décrite ci-dessus va sous-estimer le réel potentiel de recettes.
Cependant cette technique peut, au minimum, identifer les domaines
prioritaires ou les rendements de recettes peuvent é&tre augmentés et les
responsables des municipalités peuvent .s'en servir pour déterminer les
recettes au niveau desquelles on va agir de maniére concertée.

3.2.4 Projection des tendances dans les recettes

Si on veut améliorer la gestion financiére, les responsables locaux doivent
pouvoir projeter le montant éventuel des recettes futures. Ils ont besoin de
cette information pour déterminer le baréme d’'imposition et onour voir s'ils
peuvent assumer un prét. Le Cnapitre V de ce manuel expose les techniques
permettant de projeter "l'équ’libre financier" des collectivités locales. La
présente section ne traite qu. des recettes de cette équation et constitue un
apport essentiel dans 1l'analyse de l1'équilibre financier.

Deux types de projections de recettes nous intéressent:

- prevoir le montant de recettes en se basant sur les chiffres cdu
passé

- estimer le montant de recettes qu'on pourrait percevoir si on
améliorait les performances de la mobilisation des ressources.

Faire des projections sur la base des montants enregistrée par le passé
signifie qu'on fonde l'estimation futre sur la continuité des tendances d.
passé. Cela demande simplement qu'on étende dans le futur notre analyse des
lignes de tendance du présent, on peut utiliser soit la ligne des royennes
mobiles ou la ligie de régression lineaire. La ligne de régression linéaire
étant une droite, on peut l'utiliser plus facilement les projections. La
Figure 45 présente des projections delignes de tendance pour 1'échantillon
choisi des Philippines, se fondant sur la ligne de régress'on linéaire
calculée a partir des données de 1977 et 1981 de la Figure 39. Dans le
graphique 45, on continue simplement de tracer la ligne de tendances pour les
trois années a venir.

[1 faut faire at:ention quand on trace cas lignes trop loin dans le futur, car
il faut se rappeler que de tolles projections se basent sur l'hypothése que
les tendances observées actuellement se maintiendront dans le futur. Etant
donné les limites de cette hypothése, les projections des lignes de tendance
qui vont au-deld de deux ou trois dans le futur devraient étre considérées
avec beaucoup de circonspection.

La confiance que nous pouvons avoir en ces projections dépend également du
degré d'exactitude de la ligne de tendance, (calculée par régression linéaire)
par rapport aux résultats effectivement enregistrés par l= passé. En effet la
ligne de tendances est calculée comme étant "le meilleur ajustement linéaire"
des données disponibles. Mais si les données varient énormément d'une année i
l'autre, la droite de cendances ne sera pas ajus:ée de maniére précise aux
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Figure 45

Projection des recettes locales

pour les echantillons dec petites et grandes villes,

Montant per capita (pesos)

20+

184

16+

144

12+

101

Philippines pid

- échantillon
-’ des grandes
- villes

-
- .
_~==" echantillon
- des petites
villes

N e, s m——

Projection

| | | | |
|

| I
1980 1981 1982 19é3 19é4

Année



-9]1-

points représentant les données. La Figure 46 illustre cette remarque, elle
présente deux lignes de tendances qui sont ajustées aux donnies par un calcul
de régression linéaire. La courbe A est bien ajustée aux points des données
mais la courbte B ne l'est pas. Par conséquent, nous sommes plus confiants en
utilisant la courbe A pour projeter les tendances que nous le serions en
utilisant la courbe B.

.

La Figure 45 présente les projections des recettes totales pour notre
échantillon des Philippines pour les trois années qui suivent celles pour
lesquelles nous disposons de données. Nous pouvons également réaliser le méme
type de projections pour les sources de recettes prises individuellement. Ces
projections nous indiquent quel montant de recettes devrait étre atteint si
les conditions ne changent pas. En méme temps, l'aualyse des recettes
potentielles présentée ci-dessus indiquent que dans beaucoup de municipalités
on peut grandement améliorer les résultats. Y-a-t-il moyen de tenir compte de
ce potentiel dans nos projections?

La réponse est oui, nous pouvons effectivement faire des projections de
données relatives "aux recettes potentielles" de la méme maniére que nous
projetons les perceptions de recettes (voir ci-dessus). Pour n'importe quelle
ville donnée, nous pouvons tracer une ligne du potentiel de recettes compareé
aux montants effectivement percus, (un tel exemple est montré dans la Figure
47). La ligne de tendance du potentiel de recettes dans ce graphe indique le
montant de recettes potentielles estimé pour la période 1982 a 1986. Si nous
supposons qu'il faudra plusieurs annees pour que cette ville reéalise a 100
pour cent son objectif de poten:iel, nous pouvons prévoir que l'accroiss ment
possible des recettes suive la courbe indiquée dans la Figure 48.

La Figure 48 indique deux options de projections, 1'une suppose que le
potentiel sera réalisé a 100 pour cent aprés quatre années, la deuxieme
suppose que ce potentiel ne sera réalisé qu'a cinquante pour cent pour la mér :
peériode. Il est évident que pour déterminer combien une collectivité locale
va pouvoir augmenter ses recettes dépend bien plus du jugement personnel que
d'une formule toute faite. Cependant aux fins de présenter des techniques
analytiques, nous pouvons utiliser ces deux options sommaire comme base
rudimentaire pour donner des exemples.

Ce type de projections de tendances permet d'établier des limites inférieures

des limites supérieures aux perceptions de recettes futures. Par exemple on
ne prévoit pas qu'une ville qui jusqu'a présent a eu un taux de recouvrement
bien inférieur a son potentiel de recettes, va soudainement percevoir un

montant supérieur au potentiel de recettes fixé. Par conséquent, nous pouvons
utiliser la projection du potentiel de recettes comms l'hypothése haute des
perceptions de recettes futures. Parallelement, nous pouvons utiliser la

projection de la ligne de tendance fondée sur les résuitats du passé comme
1 'hypothése basse dans nos prévisions.

La Figure 49 présente graphiquement les deux hypothéses basse et haute (basées
sur les données de la Figure 48) e- la marge de variation prévue des recettes
préevue. Dans cet exemple, nous avons utilisé comme limite supérieure la ligne
de tendance qui suppose que l'administration locale peut réaliser la moitié de
son potentiel de recettes sur la période des quatre ans. Ce type de
projection de recettes est extrémement utile pour les analyses de l'équilibre
financier qui est le sujet du Chapitre V.
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Figure 46

ixemple «du meilleur adjustment» des lignes de teundance

(par calcul de régression linéaire)
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Figure 47

Projection du potentiel de recettes contre projection

fondée sur le recouvrement effectif
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Options de projection de recettes supposant

a) Potentiel de recettes réalisé a 100%

b) Potentiel de recettes réalise a 50%
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Figure 49

Marge prévue dans les projections des

recettes futures
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CHAPITRE IV
ANALYSE DES DEPENSES

L'analyse des dépensms se fait en utilisant pratiquement les mémes techniques
de base que celles servant a analyser les recettes et qui ont été décrites
dans le chapitre précédent. C'e..t notamment le cas quand on calcule les
mesures per capita, quand on fait les analyses des tendances fondamentales et
les techniques de projection. Cependant des analyses supplémentaires et
différentes sont nécessaires dans le cas de données sur l. dépenses, sujet du
présent chapitre. )

Le plan de ce chapitre est légérement différent que dans le chapitre
précédent, par suite de problémes et qucscions différentes soulevées dans
l'analyse des dépenses., Par ailleurs, on continue de faire 1la méme
distinction entre l'analyse des données financiéres provenant d'une seule
municipalité et !'analyse qui utilise des données comparatives privenant d'un
ensemble de collectivités locales. Ces deux types de technique analytique
sont présentés dans ce chapitre.

Les principaux sujets traités dans les différentes sections de ce chapitre
sont:

4.1 Classification des données sur les dépenses
4.1.1 Catégories des données sur les dépenses
Les difiérents systemes de classification des dénenses

4.1.2 Dépenses d'investissement et d'équipement opposées aux
dépenses courantes

Séparer les dépenses d'investissement (ou d'équipement) des
dépenses coirzutes de fonctionnement.

4.2 Analyse de la composition et des tendances globales des dépenses
-~ Analyse d'ensemble
- Calculer les taux d'accroissement et les tendances sous-jacentes
4.3 Projection des tendances des dépenses totales
- Continuité des tendances observées par le passé
-Projections déterministes

-Projections d'une marge de variation fondée sur différentes
éventualités,

4.4 Analyse des différents composintes des dépenses
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- Accroissement des dépenses au titre du personnel

- Accroissements des dépenses de fonctionnement et d'entretien
- dépenses administratives opposeées aux coUts directs des services

4.5 Analyse des couts unitaires de production des services publics locaux.

- changements dans le temps au niveau d'une seule municipalité
- mesures coiparatives d'ensemble de municipalités
- utiliser les ratios du personnel contre les ratios de dépeuses.

Ce chapitre est divisé en sections qui correspondent aux sujets énumérés
ci-dessus. Etant donné que la plupart des analyses de tendances se fondent
sur des techniques similaires a celles utilisées dans l'analyse des recettes,
nous insisterons davantage ici sur la description de techniques qui n'ont pas
encore été mentionnées.

Cependant ch qu: fois que cela est approprié nous appliquerons et nous
donnerons des exemples des techniques analytiques des recettes.
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4.1 Classification des données sur les dépenses

On peut classer les dépenses de la méme {acon que les recettes: par annee et
par catégorie de dépenses. Les catégories que nous utiliserons dans nos
analyses devront é:ire les mémes que celles qui figurent déja sur les comptes
transmis a l'administration publique centrale. Ces catégories varient d'un
pavs a l'autre et.de ce fait' nous ne pouvons pas décrire un tel ensemble dans
le cadre de nos analyses. Mais les techniques que nous utilisons pour faire
les analyses peuvent étre appliquées a différents types de données relatives
aux dépenses.

4.1.1 Catégories des données su ' les deépenses

Bien que les données relatives aux dépenses puissent étre enregistrées sous
des formes différentes, on les trouve pratiquement toujours classées par
catégories de différents fonds ou comptes. Ces comptes peuvent faire la
distinction entre les dépenses d'équipement et les dépenses de fonctionnement
courantes. Une autre option est que des comptes séparés peuvent étre .tablis
pour toutes les dépenses nccasionnées par un type particulier de services;
trés souvent on établit de tels fonds pour le systeme d'adduction d'eau, les
logements publics, les marchés publics, et le systeme d'évacuation des
déchets. Ces tonds existent surt it dans le cas des services qui doivent
fonctionner sur une base d'auto-finuncement et dont les recettes sont percues
sur la base de tarifs pour les services.

Les comptabilités des dépenses des municipalités peuvent également enregistrer
les dépenses par catégorie de dépenses, :els que la miin-d'oeuvre, le
matériel, le service de la dette etc. En plus, les administrations locales
peuvent classer les dépenses .. ninistére; dans certains cas les données
enregistrées font la différence entre les dépenses d'équipement et les
dépenses de fonctionnement courantes, dans d'autres cas cette différence n'est
pas fait:z.

Dans un systéme de comptabilité ol les ¢ Jenses sont classées par ministére,
on sépare souvent les dépenses administratives générales des dépenses
occasionnées pour le fonctionnement de services publics spécifiques. La
discussion qui va suivre montre l'importance de certaines analyses treés utiles
qui peuvent étre faites sur les dépenses administratives.

Quel que soit la forme de classification des dépenses, on a besoin de données
cohérentes sur plusieurs années. '"Cohérente" signifie qu'il faut que les
catégories incluent les mémes types de données d'une année a l'autre. Par
exemple si le remboursement des préts figurent au poste 'dépenses courantes'
de forctionnement au courant d'une année, il faut qu'il y figure également
pendant les autres anndes.

Une fois qu'on a regroupd les données sur lcs dépenses de plusieurs années
provenant d'une seule municipalité, la premiére étape dan. 1'analyse des
données est de convertir les dépenses totales en montant per capita, a
l'exemple des données sur les recettes. Ces chiffres per capita seront la
base de la plupart des techniques analytiques présentées dans ce chapitre.
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4.1.2 Dépenses d'équipement/d¢ censes courantes

Toute analyse sur les dépenses dos administrations publiques locales devrait
debuter par une description dci différences entre les dépenses D'EQUIPEMENT et
les dépenses COURANTES. Les dépenses courantes sont celles occasionnées pour
faire fonctionner les administrations, on y inclut les dépenses de
fonctionnemenT des services municipaux et des administrations locales. Les
dépenses d'équipement sont des investissements pour les équipements ut:les sur
plus d'unz année, d'habitude sur beaucoup d'années. La construction de
routes, de systemes d'adduction d'ezu sont des exemples de dépenses
d'équipement. L'achat de matériel, par exemple les camioi . de ramassage des
crdures est egalement considéré comme une dépense d'équipement.

Les dépenses d'équipement devraient étre séparées des dépenses courantes pour
deux raisons principales: 1) elles fournissent des services sur plusieurs
années donc les dépenses (et bénéfices) ne sont pas vraiment des dépenses sur
une seule année et 2) elles sont d'habitude trés importantes et donc biaisent
le montant des dépenses pour l'année ou elles ont été faites.

La plupart des systemes de comptabilité publique séparent les dépenses
d'équipement et les dépenses courantes. Pour certains, cependant, les
dépenses d'équipement peuvent figurer, de maniér= cachée, dans les budgets de
fonctionnement des collectivités locales. Par exemple, en Tunisie, les
excédents des budgets de fonctionnement de municipalités sont transférés a la
fin de 1l'exercice au budget d'investissement de |['annee suivante. Par
conséquent, ce transfe.t ne fait plus partie du budget de fonctionnement et il
faut le soustraire dans les données sur les dépenses courantes quand on fait
une analyse.

Egalement, les dépenses d'équipemcnt et les dépenses courantes sont mélangées
au niveau du remboursement d'un emprunt fait pour financer des dépenses
d'équipeent. Si une administration locale em)runte pour un projet
d'équipenent, le remboursement -de cet emprunt peut figurer au budget de
fonctionnen :nt. Cette classification varie d'un pays a l'autre. De maniére
idéale, il faudrait pouvoir définir ces cypes de dépenses et les ranger dans
des catégories séparées. Mais, du moins, il Ffaut les traiter de maniére
cohérente. C'est- a-dire si elles entreat dans les données pour une année, il
faut qu'elles figurent dans ces données pour toutes les autres anuées. En
plus, ces types de dépenses sont trés élevées par rapport auy autres déjenses,
par conséquent il est nécessaire que nos données en tiennent comple.

En dernier lieu, il faut signaler, en décrivant les rapports entre les
dépenses d'investissement et les deépenses courantes, que les dépenses
d'investissement vont générer davantage de dépenses de fonctionnement. Par
exemple, la construction d'un systéme d'approvisionnement en eau va créer des
besoins futurs d'entretien et de gestion supplémentaire. Ce facteur explique
pourquoi certains types de services publics municipaux sont c.assés dans des
comptes de fonds séparés car ainsi on sépare tous les types de dépenses
occasionnés par ces services.

Dans la plupart des pays, les dépenses d'investissements des collectivités
locales sont financés, en grande partie si ce n'est exclusivement, par l'Etat.
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En plus il y & transfert de dons de l'Etat au budget de fonctionnement des
collectivités locales. Il est utile de comparer les dépenses d'investissemecut
et les dépenses de fonctionnement des administrations publiques iocales pcur
observer 1) les tendances daus le temps de chaque type de dépenses et 2) le
degré de dépendance des collectivités locales vis-a-vis de l'Etat.

La Figure 50 présente les changements dans la compos tion des dépenses pour un
échantillon de municipalites de l'Equateur de 1979 & 198l. La Figure présente
les pourcentages des dépenses courantes, des dépenses d'equipement et du
service de la dette par rapport aux dépenses totales. La lecture des chiffres
nous indique que le taux du service de la dette augmente bien plus rapidement
que les autres dépenses, ce qui veut dire que les dépenses d'équipement du
passe prennent une part de plus en plus importante dans le budget des
collectivités au titre du service de la dette. En plus les dépenses d'inves-
tissement sont une composante importante, relativement stable, des budgets
locaux. Ce qui nous fait dire que le service de la dette va surement
s'alourdir dans le futur étant donné que les collectivités locales empruntent
davantage. Le cas de |'Equateur est analysé dans la Section 5.4 "Analyse des
flux financiers',
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Figure 50

de municipalités de 1l'Equateur

Expenditures

Dépenses courantes

Service de la dette

Autres

Dépenses d'équipement

1979 - 1981

1979
50,55%
4,02%

8,63%

36,79%

1980
35,29%
10,45%

9,10

45,16%
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4.2 Analyse de la composition et des tendances globales des dépenses courantes

Dans ce chapitre nous n'examinerons plus les relations entre les dépenses
courantes et les dépenses d'investissement, mais nous nous concentrerons sur
l'analyse des dépenses courantes de fonctionnement. Ces dépenses sont
généralement contrdlées par les administrations publiques locales et peuvent
étre facilement liées aux recettes. Les dépenses de fonctionnement sont
enregistrées d'habitude au compte général des collectivités locales ou a tout
autre compte faisant état des dépenses générales de la municipalite.

En premier lieu nous analysons les tendances d'accroissement global des
dépenses du compte général de la municipalité, pratiquement de la méme maniére
dont nous avons analysé les recettes locales. La Figure 51 présente ies
dépenses figurant au compte général pour 1l'échantillon des Philippines (de
1977 a 1981). La Figure indique le montant de dénenses per capita dans le
groupe des petites villes et celul des grandes villes. La lecture des
chiffres montre que le niveau des dépenses sur la base per capita dans les
grandes villes est supérieur de 35 a 50 pour cent a celui des petites villes.
Si nous tracons la courbe de dépenses (Figure 52) nous remarquons que le taux
d'accrois.ement des dépenses est plus ou moins constant dans les deux groupes.

Figure 51

Dépenses du compte général (per capita)
pour l'échantillon des municipalités des Philippines
(pesos des Philippines)

1977 1978 1979 1980 1981
Total de 1°'échantillon 14,69 15,89 17,65 20,46 23,76
Petites villes 12,34 12,50 14,76 16,41 20,27
Grandes villes 16,77 18,85 20,16 24,00 26,79

Si nous calculons une courbe de tendances se fondant sur les techniques des
mcy=nnes mobiles de deux années pour 'niveler' les fluctuations d'une année a
l'autre, nous pouvons observer le tauxz d'accroissement pour cette période
(Figure 53). Les calculs indiqués dans la Figure 53 donnent un taux de
croissance annuelle d'environ 13 pour cent pour les petites villes et 12 pour
cent pour les grandes villes. Si nous comparons ces taux au taux annuel moyen
d> l'inflation qui était supérieur a 172 a cette époque aux Philippines, nous
observons que les collectivités locales ont maintenu leurs dépenses a un
niveau inférieur au taux de l'inflation.

Plusieurs aspects doivent étre pris en compte quand on interprete le taux
d'accroissement des dépenses par rapport au taux dJde l'inflation. D'une part,
si le taux d'accrou.sscment est inférieur a 1'inflation, cela peut signifier
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Figure 52
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30t Echantillon des
arandes villes
251
Echantillon des petit
20+ "’//////////,_ villes
15+
104
51-
| | ! 1 ]
| | 1 1 |
1977 1978 1979 1980 1981

Anneée



~104-

Figure 53

Mobile mobile de deux années des données
des dépenses des Philippines

(per capita)

Moyenne Moyenne Moyenne Moyenne
77/78 78/79 79/80 80/81
Echantillon total 15,69 16,77 19,05 22,11
(Changements er % par
rapport 2 1'année précédente) 9% 13% 16%
Petites et moyennes villes 12,42 13,63 15,58 18,34
(Changements en % par
rapport 2 l'année précédente) 9% 147% 17%
Grandes villes 17,81 19,50 22,08 25,39
(Changements en % par
rapport 2 l'année précédente) 9% 13% 14%
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Figure 54

Dépenses per capita des municipalités sélectionnées dans

1'echantillon des petites villes

1977 - 1981
177 1978 1979 1980 1881
Bugasong 15,19 15,97 15,07 17,37 19,38
Saipon 11,38 10,47 11,60 11,27 17,91
Culasi 15,99 16,56 23,05 21,06 28,92
Moyenne de
toutes les 12,34 12,50 14,76 16,41 20,27

petites villes

-119-
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qu'il y a une meilleure efficacité au uiveau des municipalités et que
celles-ci peuvent fournir le méme niveau de =ervices pour un ‘odt ''réel"
moindre (réel signitie qu'on neutralise l'effet de l'inflation dans les colts
des biens et services). D'autre part, un taux d'accroissement plus faible
peut également signifier que la qualité des services publics et en train de

baisser.

A présent nous pouvons appliquer la ‘technique analytique des tendances
d'accroissement des depenuses a4 l'analyse des rendements d'u:e seule
municipalite. La Figure 54 présente les dépenses ser capita du compte général
pour trois muncipalités de 1'echantillon des petites villes des Philippines
ainsi que la moyenne calculée pour toutes les petites villes. Nous pouvons
calculer la ligne de tencance pour chacun des quatre ensembles de données en
se fondant sur la technique de régression linéaire (voir graphique de la

Figure 55).

Figure 55

Lignes de tendance de dépenses per capita
pour trois villes et moyenne des dépenses
des petites villes

30+
Culasi
25+
20+ echantillon des
petites villes
Bugasong
15+
——
Saipan
10+
[0
; ! | I !
1977 1978 1979 1980 1981

Année
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Les courbes dans la rigure 55 indiquent que:

- le niveau des dépcuses de Culasi était au départ plus 2leve, en plus
leur taux d'accroissement a eté plus rapide que celui des autres
villes et de la moyeune de l'ensemble des villes.

- les dépenses de Bugasong étaient plus élevées au départ que la
moyenne de l'ensemble des villes mais elles se sont accrues a un
rythme plus faible, et en 1981 le niveau des dépenses de Bugasong
était inférieur a la moyenne.

- Saipan avait un niveau de dépenses légerement inférieur et a maintenu
plus ou rnyins le méme taux d'accroissement que celui de la moyenne.

- Bien que Culasi soit rangée dans la catégorie des petites villes en
raison de son nombre d'habitants, le montant de ses dépenses est
davantage ccmparable a celui de l'échantillon des grandes villes.

Si les droites de tendances sont des sources d'informations utiles pour
comparer elles cachent également certaines informations. Par exemple, sur la
Figure 51 nous observous que l'accroissement des deépenses a suivi une
évolution réguliére sue la période donnée. Le taux d'accroissement le plus
élevé a été enregistré dans l'échantillon des petites villes, ou il a atteint
24 pour cent entre 1980 et 1981. Par conséquent, nous devons tenir compte de
cette accéleration du taux .'accroissement quand nous projetons les tendances

des dépenses.
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4.3 Projections des tendances des dépenses totales

Dans le chapitre sur les analyses des recettes, nous avons présenté une
technique de prsjection des recettes futures basée sur les lignes de tendances
des recei:tes du passé. Cette technique permet également de ; . .eter les
tendances des dépenses futures et le calcul est exactement le méme Ce type
de projections part de l'hypothése que les conditions futures seront les mémes
que celles du passé et que par conséquent les résultats du passé sont un bon
indicateur de l'avenir. Mais comment projeter les dépenses, ou les recettes,
si nous savons que certains facteurs vont changer? Par exemple si nous savons
que les salaires des employés municipaux vont augmenter de 40 pour” cent,
est-il possible de supposer que les dépenses vont s'accroitre au méme taux que
par le passé? =

Dans un tel cas, on ajoute a la technique de projection des tendances un autre
type de technique, appelée l'analyse déterministe. Une analyse déterministe
veut simplement dire qu'en dispose d'informations supplémentaires qui nous
permettent de détermincr de maniére plus précise les futurs modifications du
taux d'accroissement; ainsi pour projeter ces taux, nous ne sommes Tas
restreints a la seule technique fondée sur les tendances du passé.

Afin de donner un exemple de la maniére dont on fait une analyse déterministe,
nous nous servirons des renseignements donnés par la Figure 56 qui présente
les données sur les dépenses d'une municipalité typique. Nous observons, a
partir de ces chiffres, que les dépenses au titre des salaires du personnel
représentent environ 65 pour cent des dépenses du compte général de la
collectivité locale. Si 1l'on tient compte du fait que les salaires des
employés municipaux ont été bloqués pendant les quatre derniéres aunées, nous
pouvons déduire que l'accroissement des dépenses pour le personnel était di a
1'accroissement du nombre d'employés. En calculant le taux d'accroissement
d'une année a l'autre a partir des données de la Figure 56, nous observons que
le taux d'accroissement des dépenses au titre du pe:sonnel et des autres
dépenses était d'une moyenne annuelle de 10 pour cent.

Si nous savons que l'Etat a annoncé une politique d'augmentation des salaires
pour l'année suivante prévoyant de relever de 20% les salaires des employés
municipaux, quels seront les conséquences au niveau des dépenses du compte
général de la municipalité?

La Figure 37 uous montre comment répondre a cette question, a l'aide de trois
scénarios différents. Le premier scénario présente l'accroissement projeté
des dépenses en se fondant sur la simple projection de couibe de tendance, et
émet 1'hypothése que le taux annuel moyen de 0% se mainciendra dans le
futur. Le deuxiéme scénario se fonde sur les trois hypothéses suivantes: 1)
les autres dépenses vont s'accroitre au taux annuel moyen de 10% observé par
le passé 2) le nombre des cvmployes va s'accroitre de 10 pour cent par an
comme par le passé 3) les traitements moyens des employés vont augmenter de
20 pour cent en 1984 tel qu'il a été prévu par la nouvelle politique. Enfin
le troisiéme scénario part aes mémes hypothéses que le scénario No. 2, a
l'exception du nombre d'employés qui danc ce cas reste stationnaire (a sou
niveau actuel).
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Figure 56

Dépenses d'une municipalité

sur une période de quatre ans

Catégorie des dépenses

Dépenses au titre du personnel

Salaires
Pensions

Indemnites accident de
travail/maladie

Loyers/charges

Matériaux/petit équipement

Services

Remboursement des emprunts

Divers f?

Total des. dépenses

1980

66,872
5.851

10.867
11.699
13.620

7.613
9.204
2.874

128,600

1981

73.693
6.204

12.219
14,312
13...0

8.110
9.962
3.572

141.582

1982

80.841
6.063

14.147
15.320
16.210

10.690
10.010
2,280

155.561

1983 -
s 4
88.925
7.781

14.450
18.222
17.100

11.212
11.300
2.672

171.662
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Figure 57

Differentes éventualités de l'accroissement projeté
des dépenses se fondant sur l'analyse déterministe

Scénario A:
est basé sur l'hypothése que Ll'accroissement évoluera au méme taux
que par le passé (10%Z). Ce qui donnera pour 1984 des dépenses qui
seront de l'ordre de:

171.662 x 110% = 188.828%
Scénario B:
basé sur l'hypothése que les dépenses autres que pour le personnel
vont s'accroitre au taux de 10%; que le nombre d'employes va

augmenter de 10% et les salaires moyens de 20%

Dépenses (autres qu'au titre du personnel)
= 60.506 x 110% = 66.557

Dépenses au titre du personnel = 111.156 x 110% (accroiscement
du nombre) x 120% (majoration des salaires) = 146.726

Dépenses totales = 66.557 + 146.726 = 213.283 $
Scénario C
se base sur l'hypothése que les dépenses autre que pour le personnel
vont s'accroitre au taux de 10%; que le nombre d'employés n'augmente

pas mais que les salaires augmenteunt de 20%

Dépenses (autres qu'au titre du personnel)
= 60.506 x 110 = 66.3557

Dépenses au titre du personnel
= 11.156 x 120% (majoration des salaires) = 133.387.

Dépenses totales = 56.557 + 133.387 = 199.944 $.
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Les résultats de :es trois scénarios nous donnent des prévisions différentes
pour les dépenses de la municipalité en 1984, De tels scénarios sont trés
utiles, non pas pour l'estimation précise, mais parce qu'ils donnent une série
d'estimations fixant la marge de variation des dépenses futures. De cette
maniére, on peut fixer, grace a ces scénarios, une hypothés: basse et une
hypothére haute dans les projections des dépenses. L'utilisation de ces
limites est discutée plus en détail dans le Chapitre V du présent manuel.
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1.4 Analyse des différentes composantes des dépenses

Les techniques analytiques preésentées jusqu'd présent portaient sur les
dépenses totales. Dans la presente section, nous examinerons plus en détail
les différentes composantes. Ces rubriques ont déja été introduites dans le
chapitre precédent ou les dépenses au titre du personnel ont été utilisées
pour projeter les depenses futures.

Pour analyser les composantes des dépenses, il faut disposer de donnéer sur
les détails de ces dépenses. Les types d'analyse les plus utiles a faire sont
celles se rapportant:

- a l'accroissement des dépenses au titre du personnel

- a l'accroissement des dépenses de fonctionnement et d'entretien
di aux dépenses d'investissement.

- augmentation des dépenses administratives générales.

4.4.1 Accroissement des dépenses au titre du personnel

Deux series d'analyse sont particuliérement utiles dans le cas des dépenses du
personnel. La premiére se rapporte aux changements dans le temps de la part
des salaires dans les depenszs totales. La deuxieme analyse se rapporte aux
données comparatives sur les dépenses au titre du personnel dans un groupe de
municipalités. La Figure 58 présente un exemple d':ialyse des changements
dans le temps dans les dépenses au titre du personnelpour une seule
municipalité.

Dans la Figure 58, nous voyons que le pourcentage des salaires dans .es
dépenses totales est passé de 56 pour cent a 63 pour cent sur la période des
cinq ans. A partir de cette observation, on devrait chercher a savoir si
c'est le coat moyen des salaires qui augmente trop rapidement ou si c'est le
nombre d'employés .ui augimente de man ére excessive.

A partir des renseignements donnés par le tableau, nous observons que le
nombre d'employes n'a augmenté que de 17,5 pour cent alors que pour la méme
époque le taux d'accroissement de la population totale de Nakuru était estimé
a 36,4 pour cent. Ce qui nous permet de conclure que l'accroissement du
nombre d'employés n'est pas exagére, comparée a l'accroissement de la
population totzle,

En deuxieme lieu, on devrait examiner 1'augmentation du coGt moyen par
employé. On constate que ce taux était de 67 pour cent comparé au taux
d'inflation qui etait de 62 pour cent. Bien que ce taux soit légérement
supérieur a l'inflation, il reste dans les limites du raisonnable.



-113-

Si le nombre d'employés et l'augnentation du taux des salaires ne sont
excessifs ni l'un ni l'autr , comment se fait-il que les dépenses au titre des

des salaires prennent une part de plus en plus importante dans les dépanses
totales? l'explication qui s'impose est que le conseil municipal de Nakuru
freine les dépenses autres que les salaires, et les maintient a un niveau bien
inférieur au taux courant de 1l'inflation. En effet si nous calculons
l'accroissement dgs dépenses autres que les salaires, nous observons que le
taux est seulement de 47,8 pour ceu. sur la méme période.

La derniere question au sujet des dépenses de salaires de Nakuru est de voir
si elles sont raisonnables comparées aux autres municipalités du Kenya. Pour
répondre a cette questior, il fa:t examiner les dounées provenant des autres
conseils municipaux. La Figure 59 presente des données comparatives relatives
aux depenses per capita au titre des salaires ainsi que le nombre d'employés
par groupe de mille personnes. Ces mesures standardisées nous permettent de
comparer les deépenses au titre de: traitements et salaires encourues par
Nakuru a celles des autres couaseils municipa ix.

La lecture de la Figure 59 nous indique que Nakuru est l'une des municipalités
qui a les dépenses per capita au titre des salaires les plus basses. Nous
observons également que Naki ru se situe a feu prés dans la moyenne en tern s
de nombre d'employés par une population de 1000 habitants. Ce qui signifie
que les taux moyens des salaires doivent étre plus bas a Nakuru que dans les
autres municipalités prises dans leur ensemble. En effet, si nous regardons
les municipalites ou les dépenses totales per capita sont les pius elavees
(Kisumu, Eldoret, et Kitale), nous observons qu'elles ont le nombre d'employés
le plus éievé per capita . Ce qui signifie que les dépenses totales sont
composées en grande partie des dépenses de perscnnel et que ceux-ci sont
déterminés par le nombre d'employés et non pas par les différences des
échelles des salaires. Par consequent, con'rdler les dépenses d'une
administration locale consiste contrdler d'abord le nombre des emp. loyés des
services municipaux.

NOTE. L'utilisateur devra collecter avec cir onspection les données relatives
aux traitements et salaires a partir des archives de l'administration locale.
[ y a plusieurs piéges ©possibles qui peuvent biaiser les donnces.
Premiérement le personnel de l'administration locale peut étre composé
d'employés qui sont des fonctionnaires de 1'Etat au méme titre que des
fonctionnaires des collectivités locales. Bie:. souvent, ces traitements ne
figurent pas dans les comptes du perso nel des administrations locales. En
second lieu, les administrations locales recrutent des temporaires ou des
employés a mi-temps parallélement au personnel permanent (a plein temps). Il
se peut que les travailleurs emplovés a mi-temps ne figurent pas dans 'es
comptes des administrations locales (ou alors le nombre total des emplovés a
mi-temps est enregistré mais il a'y a aucune indi.ation sur le nombre d'heure
ou sur "l'équivalent d'un plein temps" qu'ils ont fait). Ces variations dans

les différentes maniéres d'=nr=gistrer les dépenses peuvent résulter en des
données peu fiatles a moins que la personne chargée de collecter les données
ne soit avertie de ces "pieges". ?Par conséquent il est important d'avoir des

estimations du total de la force de travail en équivalent de plein temps pour
procéder a des analyscs sur les deépenses au titre des traitements et salaires.
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Figure 58

Dépenses au titre du personnel et
nombre d'employes
du Conseil municipal de Nakuru

(Kénya) 1971 etr 1975

1971
Dépenses totales 449 480
[ ]
Dépenses au titre du personnel 753 503
]
Part (%) des salaires
dans les dépenses totales 56, 4%
'
Nombre d'employes 1.203
1]
Cout par employe Ke 210,73

Hausse des prix (7)

(indice des prix a la consommation)

Croissance démographique pour
la méme période

(croissance démographique urbaine
pour l'ensemble des villes du Kénya)

1975
787,477

497,767

63, 2%
1,413
Kk 352,28

Augmentation en
yA

1971-75

75,2%
96,4%

NA
17,5%
67,2%

62,3%

36,4%



Figure 59

Dépenses per capita au titre du personnel des principales

Nairobi
Population
(1975) 786,000
dépenses courantes
totales (per capita)
(Kk) 12,98

depenses au titre du personnel
per capita (Kk) 6,72

nombre d'employés

per capita 16,5

Mombasa

375,000

7,60

4,92

9,1

municipalités

Kénya, 1975

Kisumu

47,000

14,70
9,17

23,7

Nakuru Eldoret
90,000 20,000
8,70 17,50
5,49 11,11
16,3 24,0

Thika Kitale
35,000 18,000
10,84 15,12
6,18 8,62
16,6 25,2

-GTT-
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4.4.2 Accrouissement des dépenses de fouctionneme.t et d'entretien

Les dépenses de fonctionnement et d'entretien sont des composantes des
dépenses des collectivités locales qui sont souvent ignorées ou maintenues a
un niveau qui ne permet .Je gar.er en bon état les équipements et le matériel.
En d'autres mots, les dépenses de fonctionnement et d'entretien ne devraient
pas étre minimiség si l'on veut que les services publics se maintiennent a un
niveau de qualité approprié.

Les dépenses de foncticinement et d'entretien devraient refléter les niveaux
des dépenses d'équipement qui ont été faites antérieurement., Cela est surtout
vrai dans le cas des dépenses d'équipement visant a etenc e la capacité de
services de certains équipements plutot qu'a les remplacer. Augmenter le
niveau de services de certains équipements créera des dépenses de
fonctionnement et d'entretien supplémentaires alors que des dépenses visant a

remplacer le matériel ou l'équipement 1u'auront aucune incidence sur le niveau
des dépenses de fonctionrement et d'entretien ou pourront méme faire baisser
celles-ci a l'avenir. Si dans un passé proche, on a fait d'importantes

dépenses en vue de l'extension de certains services, on peut prévoir que les
dépenses de fonctionnement et d'entrz=tien vont augmenter aans un futur
proche. La Figure 60 illustre ce phénomeéne ''de retard" entre les dépenses
d'équipements (extension) et les dépenses de fonctionnement et d'entretien.
La figure indique qu'il faudra projeter un accroissemert accéléré des dépenses
de fonctionnement et d'entretien sur la période de 1982 ‘usqu'a la fin de 1985
en raison des importantes dépenses d'equipement faite trois ans auparavant,

Si la relation entre les dépenses d'équipement et les futures dépenses de
fonctionnement et d'entretien est facile a comprendre, il est, par contre,
plus difficile de traduire cette relation en une estinition précise de
l'incidence des dépenses d'équipement sur le budz=t des dépenses courantes
d'une administration locale. La raison de cette difficulté est que les
dépenses de fonctionnement et d'entretien ne sont pas regroupées sous un seul
poste mais sont ventilés dans les budgets de fonctionnements des différeits
fonds des collectivités locales. En plus, des dépenses d'équipement de types
différents auront des incidences trés différentes sur les dépenses de
fonctionnement et d'entretien futures.

Toutes ces raisons font qu'il est difficile de douner des régles précises pour
prévoir 1l'incidence que telles déperses d'équipement auront sur le niveau des
depenses futures. A part la solution qui consiste a analyser cette incidence
cas par cas, ce que nous pouvons faire de mieux est d'anticiper l'incidence
des différents niveaux des dépenses d'équipement sur le taux d'accroissement
des dépenses courantes totaies.

Afin d'estimer l"incidence des dépenses d'équipement sur le  taux
d'accroissement des dépenses courantes, nous devons disposer de données sur
plusieurs années relatives aux niveaux des dépenses d'équipement, connaitre la
nature de ces investissements (extension/ou remplacement) et les niveaux des
dépenses de fonctionnement. La Figure 61 présente les données qui illustrent
cette analyse.
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Figure 60

Exemple de 1'incidence décalée de: dépenses
d'équipement (extension) sur les dépenses

de fonctionnement et d'entretien

Période d'investisser.ent

,f—----i\l---—s\

dépenses d'équipement

Période d'impact

r——

-

-
-
— -
PR .
_ - Depenses de fonctior
- ment et d'entretien

{ - | | | | | ] !

| I | l
1977 1978 1979 1980 1981 ]é82 1983 1&84 1685

Année
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En examinant les renseignements données par ce tableau, nous observons en
premier lieu les tendances des 4dépenses courantes. Sur la période 1975 a
1978, les dépenses courantes ont augmenté de 10 pour cent par an. De 1979 a
1983, les dépenses courantes ont augmenté de 15 a 16 pour cent par an.

Les niveaux des dépenses d'équipement ont fluctué davantage que les niveaux
des dépenses courantes. De 1976 a 1978, les dépenses d'équipement ont
augmenté d'environ 20% par an et de 1979 a4 1983 le taux d'accroissement annuel
se situait entre 30 et 50 pour cent. Cela nous permet de prévoir que le taux
annuel d'accroissement des dépenses courantes risque d'augmenter et de
dépasser le niveau des 16 pour cent enregistré pour la période 1979-1983. Ces
renseignements dont nous disposons ne nous permettent pas d'estimer le
montantde l'accroissement futur. Au mieux, on peut simplement prévoir que le
taux d'accroissement actuel va s'accélérer. Mais bien que cette analyse ne
nous fournisse pas toutes les informations que nous aimerions avoir, elle est
néanmoins utile car elle permet de fixer des limites inférieures dans les
prévisions des dépenses courantes.

4.4.3 Dépenses administratives contre coits directs des services

Une des facons de classer les dépenses de fonctionnement de 1'administration
locale est de diviser ces dépenses en deux catégories: 1) les colts directs
de production des services publics et 2) les dépenses administratives liées au
fonctionnement des administrations publiques locales. Les coiits directs des
services sont les dépenses qui sont liées directement a4 la production d'un
service public donné. Par exemple les coiits des pompes, le carburant, les sa-

laires des employés du service d'eau sont des colits directs du systéme d'ap-
provisionnement en eau. Par ailleurs, les administrations publiques locales
ont également des Jépenses qu'on ne peut pas attribuer a la production ou a la
fourniture cdes services publics, ces dépenses sont appelées les dépenses
administratives.

Les dépenses administratives sont les dépenses légitimes de la fourniture des

services municipaux. Cependant bier souvent elles sont mal contrdlées et
peuvent dépasser de beaucoup les dépenses encourrues pour la fourniture
effective des services publics. Etant donné que les habitants des

municipalités payent des redevances proportionnellem2nt aux services dont ils
bénéficient, 1'administration locale risque d2 rencontrer des résistances de
paiement si les dépenses administratives sont trop élevées et les coiits de
production de services trop bas.

Les dépenses administratives doivent étre suivies de prés, surtout en tant que
proportion des couts directs de production des services. La Figure €2
présente la ventilation en pourcentage des dépenses pour les administrations
publiques locales du Kenya (années 1975, 1977 et 1979). La lecture de ce
tableau nous permet tout d'abord de voir si la somme allouée a
l'administration a changé dans le temps. Les chiffres nous indiquent que la
proportion consacrée a l'administration est restée relativement constante sur
la période des cing ans.



Flgure 61

Donneées relatives aux dépenses d'équipement

et aux depenses courantes d'une municipalité

1975
Dépenses d'équipement 1,100
Accroissement (Z)
par rapport a l'année _—
precédente
Dépenses courantes 2,000
Accroissement (Z)

par rapport a l'année

précédente

(1975 a 1983)

1976 1977
1,000 1,200
-9% 20%
2,180 2,420
11%

9%

1978 1979 1980
1,440 1,800 2,340
20% 259% 28%
2,710 3,090 3,553
12% 14% 15%

1981

3,510

50%

4,122

16%

1982

4,914

40%

4,780

16%

1983

6,684

35%

5,498

=611~
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Figure 62

Ventilation en pourcentage des dépenses

d'une municipalité du Kénva, par

service,

Service
Administration

Services communautaires

Voierie
Assalnissement
Autres

Services sociaux

Sante
Education
autre

Services 2conomiques
Administration generale
Systeme d'adduction d'eau

Lotissement
Autre

TOTAL

1975,

1977 et 1979

1975 1977 1979
12,5% 10,9% 11,2%
5,5 5f9 515
10,9 15,4 13,5
4'3 3'4 3'9
11,6 10,2 11,4
18,4 16,3 16,8
1,2 1,2 1,6
3,6 3,2 3,2
10,0 12,8 15, 1
17,7 17,0 13,3
4,2 3,6 4,9

100,0% 100, 0% 100, 0%



Répartition en pourcentage
#es depenses (1975)

Education

Santeé

Travaux

Services sociaux

Administration

Répartition en pourcentage des dépenses

Figure 63

Nairobi Mombasa
30,5 31,0
34,5 25,2
16,1 29,6

9,8 3,0
9,1 11,2
100,0 100,0

Kisumu

21,9
30,9
21,5

7,5
18,2

100,0

des principales municipalités

du Kénya, 1975

Nakuru

44,3
25,4
18,2
6,0
6,2

100, 0

Eldoret

24,5
25,4
23,6

8,5
18,2

100,0

Thika

29,0
17,4
27,4
12,7
13,1

100,0

Kitale

35,3
12,1
22,1
9,6

21,0

100,0

-1¢1-



Nous pouvons également nous servir des renseiguements dégagés par la Figure b2
a des fins comparatives lors de l'examen des pertormancesdes municipalités

individuelles.

La Figure 63 présente la répartition des dépenses des principales

municipalites du Kenva en 1975, Nous observons que les depenses
administratives, ¢xprim es en pourcentage des dépenses totales, va ient d'un
seuil de 6,2 pour cent (lNa<uru) a un plafond de 21,0 pour cent (Kitale). Si

nous comparons ces taux au raux moyen de 1l a 12 pour cent indiqué sur la
Figi e 62, nous observons qu: plusieurs municipalités allouent des sommes plus
importantes que preévu aux -épenses administratives. De ce fait nous suggérons
que les municipalités du Kenya doent les dépenses administcatives sont
supérieures a 12 pour cent exaninent de pres ces dépenses pour voir exactement
leur lieu de destination.

I1 faut noter que les trois villes qui cnt les taux les plus éleves (Kisumu,
Eldoret, et Kitale) ont é£galement les dépenses per capita les plus élevées et
le plus grand nombre d'employeés per capita (voir section 4.4 1). Cela indique
que ces trois villes non seulement deépensent de trop, mais qu'elles ont un
personnel trop nombreux a des postes qui ne sont liés directement a la
production des services publics.
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4.5 Analyse des couts unitaires de production des services muni.ipaux

Les analyses des dépenses que nous avons faites jusqu'a présent se rapportent
essertiellement au total des dépenses des municinalités et a la nature de ces
dépenses., Dans la présente section, nous développerons des instruments
d'analyse des dépenses des difféerents services municipaux pris 1i.dividuel-
lement, surtout ceux pour lesquelles dos redevancers sont exigées.

La mesure de base la plus courante employée pour les rendements des services
municipaux est le coat par unité de service fournie. Pour cela, nous devons
disposer de renseign.ments sur le volume de services fournis et les dépenses
encourrues. Pour certains services, l'unité de prestation est relativement
simple, par exemple la quantité d'eau distribuée ou la quantité de déchets
évacuée. Dans le cas d'autres services (également d'ailleurs pour le; deux
services mentionnés ci-dessus) les mesures de prestations peuvent étre
difficiles a calculer. Dans de tel cas, nons devons utiliser d'au:ires
mesures, moins directes, tel le nombre de ménages .esservis.

Une fois que nous pouvou. mesurer la production d'un service, nous avons
besoin de données relatives aux dépenses encourrues pour fournir ce service.
Pour certains services, les dépenses sont consignées dans des fonds
indépendants et il est donc facile d'obtenir les données. Pour d'autres,
cependant, il se peut que des données complétes ne soient pas disponibles.
Dans ce cas, nous devrons utiliser d'autres mesures, par exemple, le nomb:e
d'employes d'un service puut constituer une mesure de remplacement.

Une fois que nous disposons de mesures de production et de mesures de dépenses
d'un service (ou d'une mesure de remplacemeént) nou- pouvons calculer le ratio
de production du service par unité de dépenses. La Figure 64 présente des
exenples de mesures de rendement pour différents types de services publics.
Nous attirons l'attention sur le fait que toutes ces mesures sont sous forme
de ratio---c'est-a-dire le rappor” d'une unité de production par unité de
dépenses.

Nous pouvors a présent utiliser ces mesures pour analyser les rendements des
différents services pris individuellement. Nous nous servons de ces mesures
pour deux types d'analyses:

- Analyse du cas individuel d'une wville: comparaison des
c.angements qui ont lieu d'une année a l'autre dans les
rendements en vue d'observer et de suivre les augmentations ou
les baisses.

- Analyse de plusieurs wvilles: comparaisons de: ratios de

rendement dos différents villes pour voir si le rendcment de la
ville "individuelle' peut étre amélioré.

4.5.1 Analyse du rendement au niveau d'une scule ville

Lors de l'analyse du rendement d'un service municipal dans une seule ville,
nous devons examiner les changements dans le temps du {des) indicateurs de
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rendement. La Figure 65 présente un =xciple de calcul de certaines mesur-s de
rendement pour des dounnées relat:ves au systéme municipal d'app vi-
sionnement en eau. Daus cet exemple, nous avons deux ratios qui peuvent étre
calculés a partir de données du tableau: 1) le nombre de ménages desservis
par dépense de 100$ et 2) le nombre de ménages desservis par employé du
service d'eau. Nous utilisons '"le nombre de meénages desservis'", c r nous ne

disposons pas de données sur le volume d'eau effec’ ivement distribuée. Si ces

données etaient disponibles, cela nous permettrait d'avoir une mesure plus
P

ptécise. Cependant a des fins comparatives, la mesure se basant sur le nombre

de ménages est adequate.



-125-

Figure 64

Exemples de mesures des services

Services municipaux Mesure de rendement des services

Approvisionnement en eau 1. Quantité d'eau pompée par dollar
2. Nombre de ménages desservis par
raploye des services d'eau
3. Nombre de ménages desservis par dolla

Evacuation des déchets l. Quantité de déchets évacuée par
dolla:.

2. Nombre de ménages desservis par
dollar.

3. Nombre de ménages descservis par
employé du service de ramassage
des déchets.,

Entretien des routes 1. Nombre de kilomeétre entretenu par
dollar
2. Nombre de kilométre entretenu par
employé de la voierie

Marchés publics 1. Nombre d'étals par dollar
2. Nombre d'étals entretenu par
employé du service en question
3. Nombre de m 2 de construction de marct
par dollar (cout de construction)
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Figure 65

Mesures de rendement d'un systeme municipal

typique d'approvisionnement en eau

1978 1979 1980 1981 1982
Nombre de ménages desservis
par le systeme 25,500 25,500 28,000 28.000 29,400
Dépenses totales du '
service d'eau 300.000 32.700 394,000 430,700 498.300
Nombre d'employés 200 220 245 270 298
Ratio No. 1: Nbre de
mémages desservis par 100$ 8.5 7.8 7.1 6.5 5.9
Ratio No. 2: Nbre de
ménages desservis par employé 127.5 115.9 114.3 103.7 93.7
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A partir des données de la Figure 65, nous pouvons realiser :rux types
d'analyses. Premierement, nous pouvons observer les changements dans le temps
de nos deux ratios. Dans notre exemple, nous obscrvons que les deux ratios
sont en train d2 baisser. Dans le cas du ratio No. l, une telle baisse est
prévisible dans le temps car un taux annuel d'inflation de 7 pour cent
signifie que le service d'eau devrait dépenser sept pour cent de plus chaque
année pour produire le méme voiume de services, si le méme niveau d'efficacite
est maintenu. Par contre, le ratio No. 2 ne devrait pas étre affecté par
l'inflation, et par conséquent si ce ratio baisse, cela signifie que
l'efficicite des services d'eau est en train de baisser.

Quand on observe les résultats du ratio No. l, on peut corriger les va iations
des niveaux des prix pour obtenir le ratio exprimé en termes réels. Apres
avoir neutralisé l'effet de Ll'inflation, nous voyons que le ratio No. 1
continue de diminuer, ce qui montre que le rendement baisse. Cette diminution
s'accorde avec les resultats que nous avons dégagé en exami' int le ratio No.
2. En effet, le fait que le ratio No. 2 a fortement baisse sur la période
d'examen semble indiquer que le service public en question a recruté trop
d'employés supplémentaires, ce qui a contribué a faire baisser nutr ratio.

Si les autorites concernées veulent ramener le ratio des ménages au personnel
de 1982 au niveau de 1978, il leur faudra réduire leurs effectifs a environ
230 employés.

4.5.2 Analy.e 2u rendement des services au niveau de ; lusiewrs villes

Nous pouvous non se:lement suivre le rendement dans le temps d'un service
d'une seule ville, mais nous pouvons également comparer les mesures de
rendement de plusieurs villes. Cela nous permet d'apprécier les différents
rendements en les comparant les.uns aux autres, et non pas de voir simplement
si un rendement a agmenté ou diminué par rapport a son résultat passe.

L'analyse comparative de plusieurs villes est trés simple, il faut calculer
les mesures de rendement pour un groupe de municipalites et les comparer.
Dans ce sens, on pourra faire les mémes types d'analyses que celles utilisées
lors de la comparaison des résultats dans les recettes et dépenses d'un groupe
de villes. Simplement dans le cas présent, nous comparons un des ratios de
mesure d: rendement au lieu des dépenses et recettes per capita.

De telles comparaisons peuvent étre fondées sur différants types de mesures de

rendement (voir Fizure 64). Ces comparaisons entre un certain nombre de

villes peuvent fournir des renseignements trés utiles sur des niveaus

raisonnables des dépenses données sur une base standardisée. A !'instar des

analyses des recettes et des dépenses per capita, les administrations publique
1

locales peuvent utiliser ces comparaisons pour détermin:r les domaines 11 les
dépenses sont excessives ot ou on peut proceder a des améliorations.

L'etude de cas qui va suivre est un 2xemple d'application de 1'analyse
compar-tive des mesures de rendement de plusieurs villes. Cette étude de cas
se fonde sur les données provenant d'un échantillon de villes coréennes de
taille intermédiaire.
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Figure 66

Correction des variations des niveaux des prix

en vue de neutraliser les effets de

1'inflation pour le ratio de

rendement

1978
Année de base

Ratio No. l: Nbre de 8,50
menages desservis par 100¢

Taux d'inflation
(changements en % par rapport a
1'année précédente)

Ratio corrigé *

8,50

Ratio No. 1 tel que
donné par le tableau 64 8,50

1979

7,00%

7,94

7,80

1980

6,00%

7,49

7,10

1981

8,00%

6,94

6,50

1982

9,00%

6,36

5,90

Calculer en augmentant le dénominateur (dépenses de 78) par le
taux d'inflation et en gardant constant le numérateur (nombre de

ménages desservis en 1978)



ETUDE DE CAS: MESURES DE RENDEMENT DES SERVICES MUNICIPAUX

Cette étude de cas est un exemple de calcul et d'utilisation des mesures de
rendements concernant les systémes d'alimentation en eaux des municipalités de
la Corée. Les secrvices publics d'eau se prétent a ce type d'analyse car le
"bien" dont il est question peut étre mesuré facilement et d'habitude les
tarifs sont calculés par unité.

La Figure 67 présente des données relatives aux dépenses et a la production de
service des systémes .'approvisionnement en eau des villes de taille intermé-
diaire en Coree (année 1981). Dans ce pays, les cources de données sur les
rendements des services municipaux sont particuliérement riches car le
Ministere de 1'Intérieur rassemble sur wune base annuelle des données
extensives sur les recettes, dépenses et sarvices municipaux pour toutes les
administrations locales.

Les données de la Figure 67 peuvent étre convertis en indicateurs de rendement
des services grdce a des ratios sélectionnés, comment nous l'avons montré dans
la Figure 68. Le premier ratio indiqué est celui des dépenses par tonne, on
l'obtient en divisant les dépenses annuelles totales par la consommation
annuelle (consommation journaliére multipliée par 365 jours). Le second
ratio, consommation par jour et par ménage, est obtenu en divisant la
consommation journaliere par le nombre de ménages. Le troisieme ratio,
dépenses par jour et par ménage, est le produit des deux ratios.

Le ratio de dépenses par tonne nous indique le niveau d'efficacité de la
distribution d'ecau du service municipal. Nous observons au sein de notre
échantillon de c¢ix villes que Jeonju semble étre bien plus efficace a ce
niveau que Anyang et Bucheon. Mais nous ne pouvons pas & partir de ces
données expliquer pourquoi dans telle ville l'efficacité de la prestation est
meilleure que dans une autre. Par contre cela nous indique la deuxiéme étape
dans 1'amélioration de l'efficacité/colit des services qui est 1'examen comparé
des composantes des dépenses des services de distribution d'eau de Jeonju avec
celles des dépenses de Anyang et Bucheon.

En observant le ratio dépenses par ménage et par jour, nous voyons que deux
groupements se dessinent au sein de notre échantillon de six villes. Un des
groupes est composé de trois villes dont les dépenses varient de 76 a 99, et
l'autre groupe est regrougé dans un ordre de grandeur allant de 175 a 185.
Y-a-t-il des différences entre ces groupes qui pourraient affecter les
dépenses encourrues par le service de distrihution d'eau?

Bien que notre échantillon de six villes soit trop petit pour pouvoir
généraliser de maniére correcte, nous remarquons que les wvilles qui
enregisirent les dépenses les plus élevées par ménage sont celles qui ont le
nombre de ménages desservis le plus faible (Figure 66). Ce qui indique que le
nombre de ménages, ou la densité d'habitations, pourrait étre un Ffacteur
déterminant quand on calcule les coiits des services par ménage.
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Figure 67

Données relatives aux systemes d'approvisionnement

en eau d'un échantillon de villes coréennes

1981

Nombre de menages Total des

d , dépenses de

esservis X

fonctionnement
(en milliers de won)

47,096 1,714,788
74,060 2,529,758
32,400 2,070,399
25,600 1,723,693
38,990 2,578,412
58,000 1,621,892

Volume moyen d'eau
distribuéé par
jour (en milliers
de tonnes)

32,400
42,340
21,800
20,000
38,932
61,000
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Figure 68

Depenses/millier
tonnes (en won)

145,00
163,69
260,20
236,12
181,45

72,40

de

Consommation/
menage/jour

(millier de tonne)
0,688
0,572
0,673
0,781
5999
1,052

Tous les chiffres sont exprimés en won coréens.

1
Dépenses/menag
jour
(en won)

99,75
93,58
175,07
184,47
180,85
76,14
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L'examen rapide des mesures de rendement nous a fourni trois tyvpes importants
de renseignements:

- Les colts par unité d.s services et les dépenses par ménage
varient fortement; cela nous indique qu'il devrait y avoir moven
d'améliorer l'efficacité de la distribution d'eau dans les
villes qui ont des couts élevés.

- L'analyse a releve ou les différences de rendement semblent étre
les plus grandes, nous indiquant les wvilles ou il faudrait
enquéter pour trouver les raisous de ces différences.

- L'analyse indiquerait que le nombre de ménages desservis a une
incidence sur les colts unitaires d'un service; cette "économie
d'échelle" indique que les systémes en-dessous d'uni certaine
taille devront augmenter les tarifs ou dem:nder une uuabvention
de fonctionnement & 1'Etat.



CHAPITRE 5
ANALYSE DE L'EQUILIBRE FINANCIER

L'analyse de l'équilibre financier regroupe les analyses des dépenses et des
recettes pour donner une vue d'ensemble de la situation financiere des
administrations publiques locales. Nous nous intéressons tout
particuliérement a l'analyse des tendances des excédents ou déficits
budgétaires et aux projections de l'équilibre financier. Ce chapitre traite
des sujets suivants:

N
5.1 Projections des excédents ou déficits financiers

- par le biais des projections des droites de tendance

- par le biais de projections de marges de variation
(différents scénarios)

5.2 Ajustement des projections de l'équilibre financier

- tenir compte des emprunts quand on fait les prévisions de
recettes et dépenses

- tenir compte des autres recettes non-renouvelables.
5.3 Analyse de la capacité d'emprunt

- calculer les dépenses et les recettes nettes des
investissements.

- analyser l'incidence de la dette en termes de:
—~ flux courants de recettes

- augmentations prévues dans les recettes (potentiel de
recettes)

- flux de trésorerie futurs
- utiliser l'analyse de l'incidence de la dette pour:
-~ fixer des limites au poids de la dette

- réformuler 1l'ensemble du prét
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5.4 Analyse des flux financiers:
N - Analyse a l'échelon natiovnal

- Analyse a l'échelon municipal (y compris les transferts
inter-fonds)

5.5 Réaliser des analyses financiéres
- comment commencer
- faire des analyses financiéres sommaires
- échelon national
- échelon municipal
Les trois premiéeres sections présentent des techniques analytiques des
différents aspects de l'équilibre financier. La Section 5.4, analyse sommaire
de l'équilibre financier, montre comment choisir un point de départ dans

l'analyse financiére. La section finale montre comment utiliser ces
techniques pour avoir une vue d'ensemble du statut financier.
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5.1 Projections des excédents et des déficits

Dans :ette section, on regroupe les techniques projectives développées dans
les «‘.apitres preécédents traitant des projections des recettes et dépenses.
Dans le chapitre sur l'analyse des recettes, nous avons introduit le concept
d'analyse de tendance pour identifier les tendances sous-jacentes notées sur
plusieurs années ainsi que les techniques pour projecter ces tendances. Cette
approche nous donne une seule ligne de tendance représentant les perspectives
futures. Dans le chapitre sur l'analyse des dépenses, nous avons introduit le
concept de projection de tendances futures multiples, basé sur des changements
possibles dans les hypotheses sous-jacentes aux dépenses. Ces prévisions
multiples nous donnent une maige de variation possible dans les schemes
futures. =

A présent, nous allons regrouper les deux concepts et projeter les marges de
variation des recettes et dépenses. La Figure 69 présente des données
relatives aux recettes et dépenses d'une municipalité aux fins d'illustrer
cette analyse. Dans ce tableau sont également indiqués les données relatives
au potentiel de recettes obtenu a partir des techniques analytiques du
potentiel de recettes décrites dans le Chapitre III. Nous rappelons au
lecteur que "le potentiel de recettes'" est défini comme étant le montant
estimé qu'une localité devrait percevoir au niveau de certaines sources de
recettes, si leur niveau de performance égale celui des municipalités les plus
performantes du pays.

Nous pouvnns utiliser les données relatives aux dépenses et recettes de la
municipalité X sur une période de cinq ans pour calculer les projections des
droites de tendances sur les quatre années a venir. De la méme facon que dans
les exercises de projection des tendances du Chapitre III, nous calculons la
ligne de tendance a partir d'un simple calcul de régression linéaire. Le
graphe de la Figure 70 présente ces projections. La lecture du graphique nous
indique que la situation financiere s'aggrave car les recettes locales
n'augmentont pas au méme rythme que les tendances des dépenses.

Nous pouvons considérer ces projections comme des projections d'un montant
initiale car l'évolution projetée est basée sur l'hypothése que les tendances
actuelles vont se maintenir. Cependant, l'analyse du potentiel de recettes
nous a indiqué qu'il y a moyen pour la municipalité de mobiliser davantage de
recettes. Par ailleurs, nous savons eégalement que les dépenses des
administrations locales sont largement tributaires des relévements des
salaires. En effet une hausse importante des salaires peut faire grimper les
dépenses. Ces facteurs font que nous devrions également essayer de projeter
la marge de variation des dépenses et des recettes en plus des tendances
initiales.

Pour projeter une autre option de montants des recettes, on devrait se servir
comme guide des estimations du potentiel de recettes. Il est peu probable, a
notre avis, que la municipalité X réalise le total du potentiel de recettes
étant donné 1) qu'il s'agit la du montant percu par les villes les plus
performantes et que 2) les rendements enregistrés dans la muni ipalité X

sont trés bas comparés a l'objectif du potentiel de recettes. Par conséquent,
nous supposerons que la municipalité X devrait réaliser 50 pour cent de son
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Figure 69

Données relatives aux dépenses et recettes de la

municipalité X 1977 2 1981 (données
utilisees pour les analyses du présent chapitre)

1977 1978 1979 1980
. Nbre. d'habitants 21,000 21,810 22,714 23,622

- Recettes locales 151,200 163,800 179,441 193,700

+ Dons de 1'Etat

226,800 226,200 228,379 227 (388

. Recittes totales

(B +0) 378,000 390,000 407,820 421,088
' Total des 346,500 377,685 396,570 420,364
depenses .

. Recettes locales per

capita (B/A) 7,2 7,5 7.9 8,2

~ Objectif du potentiel
de recettes per 14,8 16,0 16,3 16,9

capita

+ Total du potentiel
supplémentaire

de recettes 159,600 185,640 190,798 205,511
(G-F) XA

28,567

251,390

199,005

450,395

453,995

8,8

19,4

260,410



Figure 70

Graphe presentant les projections des tendances
des recettes, des dépenses et du
potentiel des recettes

1982 a 1985
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potentiel de recettes et que cette augmentation ne se fera pas en un temps,
mais qu'elle s'étalera sur une période de quatre ans. A partir de ces
hypotheses, nous pouvons établir une nouvelle projection de recettes, telle
qu'elle est indiquée dans la Figure 71.

La Figure 71 présente également une nouvelle projection des dépenses, fondée
sur l'hypothese que les taux des salaires vont augmenter durant la premiere
année de la projection, par la suite les dépenses reprendront le rythme
d'accroissement enregistré par le passé. Cette autre option de projection des
recettes et dépenses peut étre utilisée comme complément des prOJectlons de
montant initial de la Figure 70, ce qui nous permet de définir les marges ~de
variation des recettes et dépemses. La Figure 72 présente ces deux marges,
obtenues en combinant les deux ensembles types de projections. -~

Les responsables de la municipalité ¥ peuvent s'inspirer de cette figure pour
planifier les impGts. On observe qu'en 1982 les dépenses vont dépasser les
recettes si l'importante hausse des salaires est accordée et cela méme dans le
cas ou la municipalité réalise son objectif d'accroissement de recettes prévu
pour cette année la. Deux options se présentent i la municipalité: -
L. Elle peui accorder une augmentation des salaires ajustée au
niveau des recettes, de la sorte on évite le déficit. Ce qui
signifie également que 1'augmentation des salaires ne
prendrait effet qu'a la fin de l'année quand cn pourra
totaliser les perceptions de recettes.

2. La municipalité peut partir de l'hypothése qu'elle atteindra
les objectifs fixés du potentiel de recettes, ce qui créera
des excédents budgétaires de 1983 a 1985, lesquels excédents
pourraient servir a compenser le déficit de 1982.

Il est évident que l'option No. 2 comporte de plus grands risques financiers
et supppse que les objectifs fixés en matiére de recettes soient atteints.
L'option 1, d'un autre co6té, lie salaire et rendements des recettes, d'une
certaine facon c'est une incitation concréte au niveau de 1'efficacité des
employés municipaux, et du moins limite les déficits budgétaires diis aux
hausses des salaires.
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Figure 71

Autre option de projection de tendance de recettes

et dépenses de la runicipalité ¥
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Figure 72

Marge de variation prévue des recettes
et dépenses de la municipalité X
1982 a 1985
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5.2 Ajustement ces projections de 1'équilibre financier

Souvent on assistz a des "événements" spéciaux dans l'évolution des dépenses
et recettes d'une municipalité gqui bizisent les donndes des recettes et
dépenses du passé. De ce fait il dovient difficile de prévo.r, de maniére
précise, les tendances futures si celles-ci se fondent sur les données du
passé. Les principaux problémes sont liés aux 1) recettes des emprunts et 2)
aux autres recettes exceptionnelles qui n'ont eu lieu au'une fois.

Les emprunts ont plusieurs incidences qui compliquent les analyses
prévisionnelies de 1'équilibre financier. Premiérement, le produit des
emprunts gonfle le montant des recettes quand ces sommes sont créditées au
compt+ de la municipalite. En second lieu, ils créent des dettes qui doivent
étre remboursés a l'avenir, ce qui augmente les dépen. es futures. Si l'on ne
tient pas compte de ces effets lors de l'analyse des tendances des dépenses et
des recettes, d'importantes distortions peuvent apparaitre au niveau des
prévisions de l'équilibre financier.

La Figure 73 présente des données relatives aux dépenses et recettes
municipales, faisant état des emprunts. Ces données vont nous permettre
d'illustrer 1'incidence des emprunts sur les projections de l'équilibre
financier. Nous utiliserons un calcul de régression linéaire pour calculer
les lignes de tendance des recettes et dépenscs totales, puis nous
projecterons ces tendances. La Figure 74 présente ce graphe sur lequel on
peut observer un excedent taible mais regulier d.us les annees a venir.

Cependant si nous ajustons ces montants de recettes en so'tstrayant le produit
des emprunts, nous obtenons un montant bien plus précis dans les projections
des tendances des recettes. De la méme facon, il est nécessaire d'ajuster les
prévisions des dépenses en tenant compte du remboursement des emprunts
commencant en 1984. En tenant compte de ces facteurs, nous obtenors des
prévisions de 1'équilibre financier trés différentes, tel qu'on peut le voir
dans la Figure 75. Quand on rapporte graphiquement les projections ajustées,
on peut remarq.er a quel point l'incidence dont nous venons de parler est
important au niveau des projections de l'équilibre financier (cf Figure 76).

La maniire dont nous avons analysé les cons?quences des emprunts telle que
décrite ci-dessus devrait également s'appliquer a d'autres facteurs qui font
que les recettes augmentent temporairement mais qui ne peuvent pas étre
comptés comme étant des sources de recettes permanentes. Ces sources de
recettes sont toutes des causes de distortion dans la balance de l'équilibre
financier vu dans le long terme. Dans des catégories de recettes en question
sont inclus:

la vente des propriétés municipales
- les dons Ad hoc de 1'Etat
- les emprunts aux autres comptes de la collectivité locale.

Ces differentes activités provoquent des hausses dans les recettes locales sur
une certaine periode donnée mais n'augmente pas la base sous-jacente des
recettes. Si l'on ne tient pas compte de ces 'distortions" en calculant les
projections de l'équilibre financier, on peut étre pratiquement certain que
les futurs excédents budgétaires vont &tre surestimés (ou que le: deficits
vont étre sous-estimeés).
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Figure 73

Exemple de données relatives aux recettes et
dépenses d'une municipalité faisant

état des emprunts et des dons Ad Hoc

1679 1980 1981 1982 1983

Recettes locales 190,000 204,500 219,700 229,300 235,000

Transferts de 1l'Etat

- impot dont le

produit est 349,000 305,000 310,000 329,000 330,000

partage
- Dons
Ad Hoc 100,000 60,000 0 0 0
Emprunts * 0 0 100,000 100,000 100,000

Recettes totales 590,000 569,500 629,700 649,300 665,000

Depenses totales 580,000 560,100 612,200 646,000 660,100

* Trois années (3) de période de grace pour le remboursement.
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Figure 74

Graphe des projections des recettes/dépenses
sans y inclure le

remboursemant des emprunts
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Figure 75

Projection des recettes et des dépenses montrant

l'incidence du remboursement des emprunts

1984 1985 1986
Recettes sans emprunts
585,640 604,620 623,600

Depenses (projection

. C.
d’une base initiale) 455 445 769,420 815,834
Remboursement des 15,858 }/ 31,716 g/ 47,574 g/
emprunts
Total des de

otal des cepenses 738,864 801,136 863,308
(B+C)
béficit (0 - 4) 153,224 196,516 239,708

1/ inclut paiement de l'emprunt de 100.000 $ fait en 1981, amorti sur 10 an
au taux d'intéret de 107

2/ incluc paiement de 1l'emprunt total de 200.000 $ (1981 et 1982) meme tauy

3/ inclut remboursement de 1'emprunt tota' de 300.00¢ $ (19€1, 1982 et 1983
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Figure 76

Projections de recettes et dépenses

tenant compte du remboursement des emprunts
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//
//’
//
//
//
//
”
//
,/”>\
\\ recettes
\ ,,”
\ -
\ -
o
| | [ l | | | l
1979 1980 1981 1952 1983 1984 1985 1986

Annee



-146-

5.3 Anralyse de la capacité d'emprunt

‘L'objet de la discussion qui a précédé nous améne tout naturellement &
examiner la capacité d'emprunt d'une municipalité. Bien des pays ont instauré
un plafond pour le montant de dettes qu'une collectivité locale peut assumer.
En plus des limites législatives, on dispose également de certaines techniques
qui permettent d'évaluer le poids de dettes qu'une administration locale peut
assumer de maniére vivatle.

Tout d'abord, il nous faut préciser qu'il n'y a pas de regles rigides
permettant d'établir des limites précises dans le montant de dettes. Cette
analyse fait surtout appel au jugement personuel, et peut s'appuyer sur les
techniques analytiques présentées ci-dessus.

Lors de l'examen de la capacité d'emprunt d'une collectivité locale, nous
évitons a dessein d'utiliser lrs mesures d'analyse financiére traditionnelle
se fondant sur des comparaisons endettement - solvabilité (ratio de
solvabilité). En effet ncus pensons que de telles mesures sont biaisées par
suite de problémes daus les mesures et ne se rappc ‘tent pas vraiment au
probleme e .sentiel, yui est que les collectivités localss mobilisent leurs
ressources financiires a partir des impdts, et non pas des biens corporels de
la municipalité.

Analyser les capacités d'emprunt demande qu'on regroupe un grand nombre
d'analyses que nous avons deja faites dans les ct :pitres préecedents de ce
manuel. D'abord nous devons voir a4 quoi ces préts soat destinés. §'il s'cgit
de dépenses d'investissement et d'équipement nous devons avoir connaissance

fe:

- A combien estime-t-on les dépense; de fonctionnement et
d'entretien dans les années a venir?

- Quel est le mountant. du remboursement cde la dette? Quand faut-~il
commencer a rembourser et sur combien d'années la dette
sera-t-elle amortie?

- L'investissement générera-t-il des recettes? Quel en est le
montant annuel prévu et quand les recettes commenceront-elles 4
rentrer?

Les réponses a ces questions nous permettront d'ajuster les projections des
recettes et depenses en tenant compte de l'impact financier des
investissements specifiques. Si les investissements non seulement entrainent
des dépenses mais genérent également des recettes, nsus devons connaitre
l'impact NET c'est-a-dire la différence entre les dépenses et les recettes du
projet d'investissement.,

Le revers de la médaille est la capacité des collectivités locales a supporter
les conséquenc:s de la detts. Examiner cette question requiert une analys: de
l'équilibre financier similaire a celle présentée dans la section précedente
dans laquelle nous avons analysé les variations des différentes projections
des recettes et dépenses. Dans le cas présent, deux aspects nous intéressent
Lout particuliérement:
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L. De combien les recettes devront-elles augmenter pour couvrir
les dépenses nettes entrainées par l'investissement? (paiement
au titre du service de la dette plus dépenses de fonctionnement
et d'entretien moins recettes générées)

2. Partant de l'hypothese que les recettes locales peuvent 8tre
augmentées en geénéral, quelle est la part de ce potentiel
estimé de receties qui sera absorbée par les dépenses nettes
dues a l'investissement?

Ce qui nous intéresse est l'impact d'une année a l'autre sur l'équilibre
financier (souvent appelée iipact sur les flux de trésorerie), et non pas
simplement 1'impact global observ: pendant la durée de la dette et de
l'investissement. Nous préseantons un exemple illustrant comment faire de
telles analyses en nous fondant sur les données présentées dans le tableau 69
relatives aux recettes =t deépenses ainsi qu'au potentiel de recettes de la
municipalite X. Nous ajoutons a ces doni.2es un investissement hypothétique,
ainsi que les estimations des deépcnses et des recettes relatives a cet
investissement (voir Figure 77)

La Figure 77 présente, premiérement, les projections des recettes locales
obtenues a partir de la projection d'une seule ligne de tendance qui se fonde
sur les donnges de la Figure 69. Le tableau présente également les colts et
recettes de l'investissement ainsi q:: le coGt net pour chaque année.

On trouve egalement, dans ce tableau, le pourcentage indiquant de combien les
recettes locales projetées devraient étre augmentées chaque année sur les
quatre ans pour couvrir les dépenses nettes de l'investissement. Nous
remarquons que ce porcentage est élevé, surtout qu'il représente un montant
qui vient s'ajouter au taux d'accroissement des recettes qui est d'enviren 13
pour cent par an (taux de croissance calculé cans la projection de la ligne de
tendance). .

La Figure 77 présente éga'2mer. le montant additionnel de recettes qui peuvent
étre percues si la municipalit-: augments le taux de recouvrement (voir analyse
du potentiel de recettes de la Figure 71). Le lecteur devrait se rappeler que
l'objectif de potentiel Jle recettes noté sur la Figure 71 est trées modéré, car
basé sur 1'typothése que seule: - nt la moitié du potentiel estimé sera réalisé
sur la période des quatre ans.

La Figure présente le potsntiel cumulatif de recettes ainsi que les dépenses
cumulatives nettes liees a4 l'investissement. Si l'on compare ces deux séries
de chiffres, on observe qu'il faudra atteindre les objectifs fixés en matiére
d'augmentations de recettes pendant trois ans avant que les dépenses
cumulatives nettes de 1'investissement puissent étre compensées par les
augmentations du taux de recouvrement, ce qui nous améne en 1987.

Les responsables locaux peuvent utiliser cette information de différentes
manieres. Premierement, ils peuvent se servir de cette analyse pour poser le
"poids" de l'inv2stissement propose. L'analyse indique que l'investissement
va pratiquement conscmmer toutes les augmentations de recettes que la
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Figure 77

Incidence de 1l'investissement sur

recettes locales

1982
* Projection d'un montant
initial de recettes -
locales (a partir des 263,959

données du tableau 69)

Incidence de l'investissement

G e g
. Recettes generees 0
. Couts nets (B - C) - 50,000
" Couts nets exprimés en ' 18, 9%

pourcentage des recettes
locales (D/A)

- Montant additionnel de recettes

qui pourrait etre percu si on
réalise 507 du potentiel de
recettes sur les quatre ans
(a2 partir de la figure 71)

27,085

.Dépenses cumulatives nettes

de 1'investissement

(ligne D) - 50,000

. Recettes cumulatives

additionnelles au
potentiel de recettes

27,085

277,157

100,000

30,000

- 70,000

25,3%

61,439

- 120,000

88,524

les

1984

291,015

100,000

70,000

-30,000

10, 3%

95,793

- 150,000

184,317

1985

305,566

100,000

70,000

-30,000

9,8%

130,147

- 180,000

314,464



municipalité peut anticiper sur les trois premiéres années d'un effort
concerté pour ameliorer le taux de recouvrement. La question dés lors qui se
pose aux responsables est de savoir s'ils veulent engager toutes les recettes
potentielles supplémentaires pergues a la suite de cet effort dans ce seul
investissement?

En second lieu, les dépenses nettes liées . l'investissement vont provoquer un
déficit budgitaire a moins que les recettes augmentent considérablement,
c'est-a-dire a un taux bien au-dessus du taux annuel de 13 pc .r cent déja
projeté. L'analyse nous montre que les recettes locales devront augmenter la
premiére année de 20 pour cent par rapport a la bnse initiale projetée, 25
pour cent la dJdeuxiéme année et 10 pour cent dans les années qui suivent. Bien
que le potentiel d'augmentat on de recettes semble _tre important, a ce stade

ces augmentations ont un caractére spéculatif, Les responsables des
administrations ne peuvent pas étre certains que de telles augmentations
pourront ettectivement étre réalisées. Peut-on prendre un tel risque sur la

base d'hypotheses non vérifiées?

Troisiémement, méme si le taux de recouvrement augmente fortement, il est
évident que 1'échéancier proposé du service de la dette ferait que pendant les
deux premieres années la municipalité aurait un déficit budgétaire. Par
conséquent, les responsables pourraient envisager de négocier des paiements,
au titre de remboursement de la dette, plus faibles au depart, ou une periode
de grace de plusieurs années.

En dernier lieu, les responsables locaw devraient peut-étre reconsidérer la

taille de 1l'investissement. Les coQts nets sont trés élevés car les recettes
générées par |'investissement ne récupéreront pas les dépenses renouvelables
ou de fonctionnement. La municipalité peut envisager de réduire les dénenses

nettes en reduisant 1'échelle de 1'investissemcut ou en augmentant les
recettes génerées par un tel investissement.

Par exemple si l'investissement .rapporte des droits et des redevances, comne
c'est le cas pour le systéme d'alimentation d'eau ou les marchés municipaux,
il est possible qu'il faudra réviser la tarification ou les droits. En effet
les responsables peuvent se servir des renseigiements dégageés par notre
analyse pour fixer un plafond au déficit qui devra étre subventionné par les
fonds publics. Par exemple, 1ils peuvent décider quc le montant de la
subvention, dans le cas .2 cet investissement spécifique, ne devra pas excéder
30% de l'augmentation potentielle de recettes, le reste devant étre couvert a
partir des redevances et des droits.

Du point de vue du baiileur de fonds, les analyses soulévent également
plusieurs questions. Tout d'abord le préteur peut s'inquiéter a juste titre
que le service de la dette obére les finances locales. Etant donné la
faiblesse relative des render:nts pass2s, on pourrait avoir de sérieux iloutes
quant aux chances de remboursement., En effet, a l'instar des responsatles
locaux qui veulent plafouner la subve ition qui sera appor:ée, le préteur peut
lui aussi vouloir fixer ses limititions.

Deuxiemement 2&tant donné que l'aptituds a rembourser se fonde sur une forte
augmentation des recettes, le préteur peu: exiger des preuves montrant que la
municipalité peut effectivement augmenter ses recettes. Par conséquent le
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1

préteur peut souhaiter que le prét soit differé d'une annce pendant taquelle
il pourra -bsorver si la muncipalite augmente son rendement par rapport dux
objectifs fixes. Cet ajournemen® aurait deux qualitds: 1) il donnerait le
temps a la municipalite de dém  rer que davantage de ressources financidres
peuvent étre mobilisées et 2) il permettrait a la municipalite d'encaiss=r un
excédent qui pourra faire diminucr le montant du prot a l'investissement.

I
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5.4 Analyse des flux financiers

L'analyse des flux financiers se rappcrte aux capacités des collectiviteés
locales a mobiliser des recettes locales pour couvrir les dépenses de
fonctionnement de la municipalité. Ceiie analyse permet d'examiner la source
des fonds du budget (recettes percues localement contre aux transferts et
produit des emprunts extérieurs) et de les cowparer aux principales
répartitions des dépenses (dépenses d'investisser .nt et d'équipement contre
dépenses courantes de fonctionnement).

Cette analyse se base sur l'hypothése que dans la plupart des pays, les
administrations publiques locales sont supposées couvrir leurs dépenses de
fonctionnement générales a partir de ressources financiéres mobilisées
localement et que les dons de 1'Etat sont réservés aux dépenses
d'investissement et d'equipement. Cette hypothése ne se vérifie pas dans tous
les pays, mais le principe qui veut que les municipalités deviennent plus
auto-suffisantes et subviennent & leurs dépenses de fonctionnement est admis
un peu partout, méme dans les pays ou l'Etat fournit une aide au compte
général des collectivités locales. Méme dans de ‘telles situations, la
tendance est a l'auto-suffisance financiére des municipalités.

Le concept qui est a la base de l'analyse des flux finanziers est simple: il
faut observer les proportions des sources de recettes locales par rapport aux
sources de recettes extérieures et les aligner aux dépenses de fonctionnement
contre deépense. d'investissement. Nous sommes intéressés par les tendances
dans le temps, qui nous permettent de voir si la collectivité locale devient
plus ou moins dépendante de sources extérieures dans les budgets généraux de
fonctionnement. .

5.4.1 Analyse des flux financiers a 1'échelon national

Les analy:es des flux financiers peuvent étre faites a l'échelon de chaque
municipalité ou a un échelon régional ou national. Elles sont
particuliérement appropriées a 1'échelon national en tant que mesure de
concordance avec la politique fiscale nationale. Et surtuut quand la
politique nationale est de décentraliser les respousabilités du financement
des services publics locaux au niveau des collectivités locales.

L'étude de cas qui va suivre se fecnde sur une analys: des flux financiers dans
le cas des municipalités d'Equateur. Cette analyse a été faite comme une
premiere étape dans la planification d'un programme national destiné a
renforcer les finances publiques municipales. Ce programme de renforcement a
été décidé a la suite de la constatation que les dens de 1'Etat, provenant des
recettes petroliéres, ne pouvaient continuer a augmenter.



ETUDE DE CAS: Analyse des flux financiers

Si l'on veut faire une analyse des flux financiers & 1'échelon national, il
est nécessaire de regrouper des données sur 1) le montant total de recettes
disponibles dans les municipalités et 2) le montant des dépenses des
municipalites. Il faut se rappeler que les 'recettes disponibles" peuvent
dépasser de loin les '"dépenses" si les fonds prévus au titre de transfert aux
collectivités locales ne sont pas utilisés par ces collectivités; cela est
souvent le cas quand des ‘transferts sont prévus pour des dépenses
d'investissement et que l'administration locale ne peut creer aes projets
adéquats pour ce financement.

La Figure 78 orésente l'analyse des flux financiers pour les municipalités de
l'Equateur en 1981. La caractéristique la plus frappante dans ce tableau est,
peut-étre, le degré tres élevé de dépendance des municipalités de !'Equateur
par rapport aux transferts et préts accordés par 1'Etat. Les recettes
provenant des sources locales (2,3 milliards de sucres) ne représentent que 82
pour cent des dépenses cou uantes (2,8 milliards de sucres).

En regle générale, les dépenses courantes doivent &tre destinées au
fonctionnement et a l'entretien de l'equipement qui avait fa‘t l'objet d'un
investissement par le passé, ainsi qu'aux dépenses administratives généra'es
de la municipalite. Il est possible que ces dépenses ne suffisent pas pour
supporter financiérement la croissance de la municipalité, mais elles
devraient suffire pour faire fonctioner la municipalité. Etant donné que
beaucoup d'administ:ations publiques locales généralement payent d'abord
salaires et subviennent aux autre; dépenses administratives avant de prévoir
pour le fonctionnement et l'entretien de l'infrastcucture existante, les
municipalités d'Equateur dépendaient, en 1981, trés fortement des transferts
pour maintenir et faire fonctionner convenablement leur capital technique.

A partir d'un examen général de la Figure 78, nous pouvons estimer que
beaucoup de municipalités ou des dépenses d'equipements ont été réalisés par
le passé (dans des domaines tels que les systémes d'assainissement ou
d'approvi- sionnement en eau) ont a présent un équipement trés délabré. Parce
que les municipalités ont mal entretenu ces systémes, la vie economique de ces
derniers (c'est-a-dire la durée de leur productivité) a été inférieure a ce
qu'elle aurait pi étre. En génécal, cela signifie que de nouveaux investis-
sements doivent 2tre faits plus tot que normaleme:t non seulement pour 1'ex-
pansion du systeme, mais aussi pour les travaux de réhabilitation. Vu que les
investissements sont geénéralemeut financeés, ou du moins en partie, par les
emprunts, un mauvais fonctionnement et le manque d'entretien ont souvent pour
conséquence un service de la dette plus élevé, et par consequent ces systémes
reviennent plus chers que si on les avait entretenu correctement.

En regle générale, la situation financiére des municipalités est plus saine si
les dépenses au titre du service de la dette peuvent étres effectuées a partir
des recettes de sources locales de la municipalité. Cependant, comme 1'indi-
que la Figure 78, le service de la dette, i lui seul, utilise 65 pour cent des
recettes totales de source locale de la collectivité. Si 1'on combine l.-
dépenses courantes et le service de la dette (4,3 milliards de sucres) pour
calculer le montant de dépenses cqu'une municipalité devrait assumer a partir
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Figure 78

Analyse des flux financiers des municipalités
Echelon national : Equateur - 1981

(en sucres équatoriens)

Recettes disponibles Dépenses effectuées

Sources locales
Emprunts

Transferts de
1'Etat

TOTAL

2,3 billion dépenses courantes
3,0 billion service de la dette
autre

6,0 billion

dépenses
d'équipement

11,3 billion TOTAL

2,8 billion
1,5 billion
0,7 billion

4,3 billion

9,3 billion
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de ses fonds propres si elle veut étre relativement autonome financierement,
on peut, a cet effet, remacrquer que les recettes de source locale des
municipalités de l'Equateur ne couvrent que 53 pour cent de ce montant; par
conséquent ces municipalités ont di faire appel 4 des sources extérieures pour
couvrir les dépenses des administrations et des services et honorer leurs
obligations de dette.

De ce fait, en 1981, les municipalités de 1'Equateur dépeadaient tres
largement des transferts de l'Etat et des emprunts pour pouvoir maintenir leg
niveaux courants des services. Si l'un~ a2 ces sources de recettes
extérieures devient moins importante, et si les municipalités ne peuvent ou ne
tiennent pas a augmente: leurs propres recettes, on peut s'attendre a ce que
les systémes des services locaux deviennent moins productifs, ou méme ils

peuvent completement arréter de fcctio iner.

On remarque également, 3 partir de la Figure 78, que les municipalitéds ont été
trées dépendantes des emprunts. Le service de la dette était supérieur a 50
pour cent des dépenses courantes et représentait 16 pour cent des deépenses
totales de la municipalité en 1981. Les nouveaux emprunts étaient également
élevés, représentant pratiquement wun tiers des recettes totales. Par
consequent, les obligations futures du service de la dette vont avoir tendance
a augmenter au-dessus du niveau de 1981, ce qui obérera les ressources
destinées a l'entretien et au fonctionnemen: des investisscments en question
ainsi que des nouveaux investissements. A moins que les ressources prcpres a
la municipalité n'augmentent et/ou les recettes provenant des transferts ne
s'accroisseat, la proportion d.s dépenses totales allouée aux activités
productrices aura tendance a décroitre, et le cycle mauvais entretien et
fonctionnement qui apporte un service de dette de plus en plus élevé (qui a
son tour diminue la ca; cité .de faire fonctionner et de maintenir les
équipements faits grice a ces emprunts) continuera et ira en s'agg avant.

Finalement, on peut noter a partir des chiffres de la Figure 78 que les
recettes totales disponibles en 1981 (11,3 milliard de sucres) étaijent
inférieures aux dépenses totales effec-uées (9,3 milliard de ucres). Cette
situation était due au fait qu'une grande partie des transferts de l'Etat
étaient réservés a des dépenses d'équipement et ces transferts n'étaient
débloqués que :znr présentation de projets accep.ables. Par suite d'une
mauvaise gestion, beaucoup de municipalités n'ont pas établi des projets
acceptables et donc elles ont recus moins au titre des transferts que le
montant prévu au budget de l'Etat.

9.4.2 Analyse des flux financiers a l'échelon municipal

L'analyse des flux financiers peut également étre faite a l'échelon
municipal. Dans l'analyse municipale, on examine non seulement le degré de
dépendance des collectivites locales vis-a-vis des sources de recettes
extérieures, mais aussi les transferts entre les différents fonds du budget
local. Ce type d'analyse est particuliérement utile quand le budget local est
structuré en plusieurs comp es ot que les transferts entre comptes sont
autorisés. Méme quand de tels transferts sont interdits par la loi, ils sout
quand méme pratiqués.
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La Figure 79 présente une analyse simplifiee des flux financiers d'une seule
municipalité sur une période de cinq ans. Dans le cas »srésent, les finances
municipales sont classées dans deux comptes. Le compte genc¢ral ou fonds
général est prévu pour le financement de l'administration générale de la
municipalité, ainsi que pour les services dont le recouvrement des colts ne se
fait pas a partir des redevances. Ces services comprennent l'éclairage de la
voie publique et.l'évacuation des déchets, construction et entreti.n de la
voirie, l'éducation primaire, la santé publique et la protection des habitants.

Les recettes du compte général soant identifiées comme recettes propres a la
collectivité locale, et recettes provenant des emprunts et des transferts de
l1'Etat. Pour obtenir le montant net versé du compte général au profit du
fonds pour les services, on soustrait les dépenses des recettes. Ce montant
net est appelé ‘''transferts inter-fonds". Quand le compte général est
excédentaire, cet excédent peut soit étre (1) transféréd aux comptes d'un ou
plusieurs fonds pour les services pour la période budgétaire en cours ou
alors (2) étre versé au profit d'un ompte de réserves de !iq. idités et seront
a la disposition du compte général ou du fonds des services pour la période
budgétaire suivante. Quand le comple général est déficitaire, il faut qu'il y
ait transfert en provenance du fonds des services pour que le budget municipal
total soit équlibré.

Le Fonds pour les scrvices englobe les services municipaux pour lesquels on
percoit des redevances. Dans le cas de la Figure 79, il y a deux tyvpes de
services ou il est possible d'établir un lien direct entre les depenses
relatives a la fourniture des services en question =t les paiements pour
l'obtention de ces services, l'alimentation en eau et l'habitation. Comme
pour le cas du compte général, chaque compte du Fonds des services peut &tre
excédentaire ou déficitaire, mais la somme des déficits et excédents des deux
fonds et du compte de réserve de liquidité doit &tre égale a zéro pour que le
solde du budget municipal géneral soit équilibré.

Plusieurs tendances peuvent &tre observées dans les documents comptables. Le
compte général et le comg.e du Fonds pour l'approvisionnement en eau avaient
des deficits de plus en plus important., sur la période 1979-1983. Dans les

deux cas, les dépenses ont augmeuté de maniére réguliére. Dans le cas du
compte genéral les recettes propres a la riunicipalité sont restées & un niveau
relatives :nt stable, mais les transferts .2 l'Etat ont <&té irréguliers. Ce

déséquilibre a été, en partie, compensé par les emprunts, lesquels, d'u autre
coté, créent bien sur des dépenses supplémentaires au titre du service de la
dette.

Le compte pour l'habitation a enregistré des excédeuts réguliers mais qui ont
une teudance de roissante. Ajouté au produit des emprunts, l'excédent du
compte pour l'habitation a pcumis de compenser les déficits enregistrés par le
compte général et le compte pour l'alimentation en eau.

Dans l'ensemble, l'analyse des flux financiers dans le. cas de la municipaliteé
de la Figure 79 semble indijquer une détérioration de la situation financiére.
Pour en déterminer exactement la gravité, il faudrait procéder a une analyse
plus detaillée de la situation locale. Par exemple, les recettes de sources
locales du compte général nec se sont accrues que trés faiblement, alors que
les dépenses ont augmenté et les transferts de l'Etat ont été icréguliers.



Figure 79

Analyse des flux financiers d'une municipaliteée

echelon municipal : 1979 - 1983

1979 1980 1981 1982 1983
A. COMPTE GENERAL - - I — E—

1. Recettes 10,250 9,800 13,960 14,350 15,600

Sources locales 4,200 4,300 4,350 4,500 4,700

Emprunts -———— 100 2,510 1,850 7,400

Transferts 6,050 5,400 6,100 8,000 3,500
2. Dépenses 11,400 12,200 13,100 13,900 14,500
3. Transferts inter—-fonds

pour (+) ou des (—) fonds -~ 1.150 - 2.400 - 140 + 450 + 1'100

des services ou comptes de
reserves de liquidités

B. FONDS POUR LES SEFVICES

1. Compte pour le sgstéme d'uappro-
* visionnement en eau

Tecettes 1,850 1,950 1,990 2,150 2,300
dépenses 2,100 2,550 3,250 3,600 3,900
excédent (+) vy deficit - 290 - 600 - 1,260 - 1,450 - 1,600
(=) '
2. Compte pour le logement
. 7,200 7,250 7,350 7,500 7,800
depenses . 4,700 5,100 6,200 6,500 " 7,300
eccedent (+) ou + 2,500 + 2,150 + 1,150 + 1,000 + 500
deficit (=)
C.  RESERVES DE LIQUIDITES 1,100 250 -—-- -—-- -—--

(fin d'année: transféré au budget de 1'exercice suivant

~9¢1-
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Cette combinaison de facteurs est a l'origine des transferts inter-fonds at
des emprunts. Ceux-ci peuvent étre reéduits si on augmente les recettes
propre i a la municipalité =2t/ou en améliorant l'efficacité des !ipenscs,
c'est-a-dire en produisant le méme niveau de services a des codts moindres.

Le compte du systeme d'alimentation en eau présente un taux d'accroissement
des depenses plus, eleve que celui des recettes. Dans ce cas précis, nous ne
savons pas si le niveau de dépenses est approprié ou non pour faire
fonctionner et entretenir de maniére correcte le systéme. Si le niveau de
dépenses n'est pas adéquat, on peut s'attendre a ce que des emprunts soient
contractés tres prochainement en vue de la réhabilitation du systeme, ce qui
augmentera la demande face aux excédents du compte pour le logemeat (dans le
cas ou les rece.tes provenant des redevances n'augmentent pas).

Dans le cas du compte pour le logement, on constate un excédent, qui s'est
fait de facon réguliére mais décroissante. Les recetteus ont 5té supérieures
aux dépenses de maniére réguliére. Ce qui peut signifier que le secteur du
logeme: t représente une activité profitable pour la municipalité, qui per: -t
d'en faire une source de subventions pour les autres services municipaux.
Mais, il se peut que les dépenses [wur les logements n'aient pas prevu un
programme soutenu. Par exemple, peut-étre que ces dépenses ont été faites
uniquement pour le fcactionnement du programme de l'habitation au détriment
des trava:x d'entretien. Une autre éventualité 2st que les dépenses ventilées
n'ont pas tenu compte des couts dis a !z dépréciation et au remplacement du
capital techniqu . Bien que l'analyse des flux financiers ne permet pas de
répondre a ces questions de gestion, financiere, elle peut servir de guide
pour etablir le programme de questions qui nécessitent un examen plus detaillé
du statut financier de la municipalité.
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9.5 Réaliser des analyses financicres

-

9.2.1 Comment commence:

Cette section finale explique comment appliquer les techniques que nous avons
présentée dans les chapitres précédents. Parmi les norbreuses techniques
presentees, certaines ne seront pas applicables a toutes les situations. A
vrai dire, beaucoup de responsables locaux pourraient se sentir débordés rien
qu'a l'idee d'envisagsr une telle série d'analyses. Prenant en compte ce
probléme, nous propbsons deux options de stratégies pour commencer. Une
analyse sommaire peut Stre utilisée comme évaluat’on initiale des conditinns
générales des finances municipales. Cette analyse permet do cerner .es
domaines de problemes spécifiques pour lesquels il faudra proceder a une
analyse plus approfondie. En plus, l'analvse sommaire peut étre faite quand
on ne dispose ni du temps ni des ressource; neécessaires pour une analyse plus
approfondie.

Bien qu'une arnlyse sommaire, par définition méme, n'examine pas en profondeur
telle ou telle situation, elle se sert des mémes techniques analytiques que
celles décrites d ns les chapitres précédents, simplement sous une forme plus
abrégée. Par conséquent i. est nécessaire de bien comprendre les techniques
analytiques exposées dans les chapitres précédents avant de faire une analyse
sommaire.

Faire wune telle analyse est fonction tout d'abord du type de Jonnées
disponibles. Pour faire une analyse sommaire, il n'est pas nécessaire de
disposer d'une collecte de données extensives. Les besoins de base en matiére
de données sont: 1) données relatives aux dépenses et recettes pour les
années les plus récentes et 2) les estimations du nombre d'habitants :t du
taux d'inflation pour les mémes années.

Les analyses sommai-es peuvent -étre réalisées a l'échelo national ou local.
Une analyse a2 l'échelon national se rapporte a l'état global des finances des
municipalités d'un pays (ou a 1'intérieur d'une région du pays). L'analyse a
l'échelon local se concentre sur une seule muncipalité ou collectivité
locale. La maniire de conduire ces analyses est dircutée ci-dessous, et on a
séparé les deux niveaux national et local.

Premieremecnt, s'il existe au sein de la communauté un probléme de gestion
financiére particulier, on peut se référer a la partie du présent manuel qui
traite de ce probléne et partir de ce point. Par exemple, si vous cherchez a
augmenter le rendem=nt d2 l'impdt foucier, vous pouvez vous référer a la
section 3.1.1. L'analyse vous indiquera quels sont les types de donnécs dont

vous avez besoin, et vous indiquera également les procédures a suivre. Nous
insistons sur le fait que le lecteur doit étre familier avec le contenu
intégral et les approches du présen: manuel av -nt d'ecsayer d'appliquer les
techniques.

L'utilisateur de ce manuel peut se servir de l'analyse financiére "sommaire"
non seulement comme moyen pour indiquer quelles sount les analyses spécifiques
a faire, mais également comme point de départ.
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5.5.2 Analyse sommaire a l'échelon national

Pour une analyse a l'echelon national, nous devons définir de maniére précisc
le groupe cible sélectionné pour cette analyse. Le groupe cible peut étre
constitué de 1) toutes les municipalités ou 2) un groupe de municipalités, par
exemple les municipalités d'une certaine taille ou celles situées a
l'intérieur 4'une ,certaine région du pays. Tel que nous l'avons déja discuté,
les municipalités d'une certaine taille, ou ceiles situés dans différentes
régions du pays, peuvent avoir entre elles des caractéristiques et problémes
financiers tres différents. Méme dans le cas ol nous avons choisi toutes ces
municipalités pour former le groupe cible, il peut &tre nécessaire de faire
des analyses separées pour différents sous groupes importants. Un exemple de
tels sous groupes est 1l'échantillon des petites et grandes villes des
Philippines que nous avons utilisé lors des analyses sur les recettes et
dépenses faites dans les chapitres précédents.

Une fois notre groupe cible choisi pour faire les an~lyses, il nous faut
assembler les données nécessaires. Si le groupe cible est trés important, on
peut collecter des données relatives a un échantillon de municipalités plutdt
qu'a l'ensemble des municipalités du groupe. Cependant il faut choisir cet
échantillon de telle sorte qu'il soit représentatif du groupe cible gl. bal.

La collecte de dornées nécessaires a une analyse nationale n'est pas difficile
a faire si toutefois on sait olu trouver les données en question. Les données
relatives aux recettes et dépenses sont pratiquement toujours rapportecs
aupres de l'Administration centrale qui est en charge de la supervision de la
fiscalité des collectivités locales. D'habitude ces données sont disponibles
aupres d'un des trois ministéres suivants: le Ministére des finances, de
l'intérieur ou des collectivités publiques locales. Quelquefois les données
sont publiées dans les annuaires statistiques annuelles.

Les statistiques démographique~ peuvent généralement étre obtenues dans les
divisions centrales des statistiques, le bureau du recensement, ou les
organismes de planification économique. Si des estimations annuelles précises
ne sont pas disponibles, on peut les calculer approximativement en appliquant
les facteurs d'accroi semcnt de la population aux estimations les plus
récentes du nombre d'habitants porc le- municipalités qu'on est en train
d'étudier.

Pour l'analyse a l'échelon national, nous utilisons des DONNEES GLOBALES—-
c'est-a-dire nous faisons la somne des montants des recettes et des dépenscs
du groupe cible. Pour calcul2r les montants per capita des données globales,
on divise la somme des montants par le nombre total des habitants du méme
groupe cible.

Ces techniques analytiques utilisées dans les analyses sommaires sont choisies
parmi les series de techniques qui ont été présentées dans les chapitres
précédents de e manuel. Nous conseillons au lecteur de revoir les
presentations et discussions des chapitres précédents chaque fois qu'une
technique est citée dans ce chapitre. En effet dans la présente section, nous
ne présenterons plus les techniques ainsi que leurs applications qui ont déja
eté traitées.
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Le but d'une analyse financiére sciu.aire a l'échelon national est de permettre
de comprendre le statut, courant et futur, des finances publiques des
municipalités d'un pays cible. Lors d'une deuxieme étape nous pouvons
traduire ce but général en plusieurs objectifs concrets:

- déterminer si la dépendance des collectivités locales par
rapport aux dons de l'Etat augmente ou diminue.

- déterminer a quoi l'aide nationale est utilisée

- identifier quelles sout les sources de recettes qui sont les
plus importan*es parmi les recettes percues localement et
identifer quels sont les changements dans la cowposition des
recettes

- déterminer le rythme d'accroissement des recettes et dépenses
locales par rapport au taux d'inflation.

- evaluer les tendances de l'équilibre financier dans les
finances des collectivités locales.

- déterminer quelles sont les sources de recettes qui ont le
meilleur potentiel d'augmentation.

Ces questions definissent les grandes lignes de !'analyse financiére sommaire
a l'échelon national. Pour répondre a la premiére question concernant la
cépeudance vis-a-vis des dons de 1l'Etat, on examine les changeme ts dans la
composition des recettes totales des collectivités locales, en regardant
surtout quels sont les pourcentages de contribution des dons contre le montant
de recettes percues localement. Cetie nalyse est présentée dans la Sect’ n
3.2.2 du présent manuel.

Si l'on veut déterminer ou est utilisée l'aide de 1'Etat (aide pour les
dépenses de foncticnnement ou les dépenses d'investissemenc et d'équipement)
il faut pour :ela faire une analys: des flux financiers, telle qu'elle est
_résentée dans la Section 5.4..1. Cette analyse devrait étre faite pour des
données s'étalant sur plusieurs années afin de pouvoir observer les tendances.

Pour identifier quelles sont les sources de recettes les plus importantes dans
le budget municipal, il faut examiner les changements dans la composition des
recettes locales sur plusieurs années afin de pouvoir identifier celles qui
constituent la part principale des recettecs locales ainsi que les changements
en pourcentage dans le temps. Cette anal:rse est identique i celle conduite
dans la Section 3.2.2.

Pour déterminer les taux d'accroissement des dépenscs et des recettes, il faut
convertir les chiffres relatifs aux dépenses et rececttes en montant per
capita. Il se faut se rappeler que nos données sunt des données globales, et
que de ce fait les chiffres per capita sont basés sur le total (des recettes
ou des dépenses) du zroupe cible.
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Pour observer les taux d'accroissement des recettes et des dépenses, il faut
calculer des droites de tendance qui se fondent sur des données relatives a
plusieurs années. Ces lignes de tendances sont calculés zrice a des techiques
d'analyse de regression qui sont presentées dans la Section 3.2.2. Le graphe
de ces courbes devrait également représenter les ligne. d'inflation pour les
mémes année... Ensuite on compare les courbes de tendances des recettes et des
dépenses avec l'évolution de l'inflation, tel que nous l'avons fait lors de

1

l'application de cas dans les Sections précédentes 3.2.2. et 4.2,

Portées sur un graphs, ces lignes de tendance peuvent aussi étre utilisees
pour projeter l'equilibre financier grace a wune extension portant sur
plusieurs annees futures, tel que nous !'avons décrit dans la Section 5.1.
Cela nous indique quelle sera la situation en termes d'équilibr. financier si

les tendances actuclles se maintiennent, Dans le cas d'une analyse sommaire,
cette projection simplifiee de 1'équilibre financier devrait suffire.
Cependant, si l'on dispose =< renseignements supplémentaires sur des

changements futurs dans l'évolution des recettes ou le schéema des dépenses, on
peut -onstruire d'autres scénarios, tels qu'ils sont décrits dans la Section
4.3,

Pour déterminer quelles sont les sources de recettes locales dont on peut le
plus augmenter le rendement, il faut faire une analyse du potentiel de
recettes, telle qu'elle est présentée dans la Section 3.2.3 ci-dessus. Il est
nécessaire de faire cette analyse avec des di inées désagrégées -- c'est-a-dire
sur des donnees individuelles relatives a chaque municipalite du grcupe
cible. Cette analyse indiquera le nntant additionnel de recettes qui peuvent
étre percues pour chaque source de recettes dans caaque municipalité. Nous
pouvons faire le total des montants de chaque source de recettes pour
déterminer quelles sont les sources qui ont le meilleur potentiel de rendement.

La Figure SO présente un résumé de ces types d'analyse, ainsi que des sections
correspondantes du manuel, aux fins de faire u:  analyse sommaire a 1l'échelon
nativaal. les analyses peuvent. étre r2alis. . : rapidement avec les données
disponibles a l'échelon national. Ces analyses ¢ gagent les rensei- gnements
importan.s sur l'c¢tat des finances des municipalités d'un pays, permettent de
voir ou il faut apporter de 1l'aide, et définissent les domiines ou des
amelioraticns sont les plus susceptibles d'apporter les meilleurs rendoments
daas le court terme. Une telle analyse sommaire pout étre tr.s efficace corn -
etz e d'évaluation initiale d'un programme plus ambitieux destiné a renforcer
les finances munici; les d'un pays en dév-loppement.

3.0.3 Analyse financicre somnmaire a I'échelon local

Une analyse financiére sommaire au niveau d'une municipalité est similaire a
l'analyse a l1'échelon national en ce qui concerne le type de cquestions
soulevées. Mais dans ce cas on s'intéresse moins aux tendances nationales et
aux degres de dependance vis-a-v’'s des transferts de 1'Etat; la présente
analyse se concentre sur 1'équilibre financier des municipalités, les varia-
tions de contribution des différentes catégories des recettes et dépenses et
les possibilités d'augmenter l.s ressources financiéres.
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Pour analyser 1'équilibre financier, il faut calculer des lignes de tendanses
basées sur les données relatives aux recettes et dépenses enregistrées sur
plusieurs années. Le calcul de ces lignes de tendances se fait a partir des
techniques <d'analyse de régression, présentées dans la Section 3.2.2
ci-dessus. Les lignes de tendances devraient étre rapportées sur un graphe
qui mentionne égalemernt la ligne de tendance de l'inflation pour les ménes
années. Ensuite nous pouvons comparer les lignes des tendances fondées sur
les données relatives aux dépenses et recettes, non seulement entre elles mais
égalment par rapport a l'évolution de l'inflation, a 1'exemple des appli-
cations de cas des Sections 3.2.2 et 4.2 ci-dessus.

Pour comprendre ce qui contribue a 1l'équilibre financier, il faudrait
également examiner la composition des recettes et dépenses et les tendances
d'accrois.ement dans les principales catégories de recettes et de dépenses.
Ce type d'analyse a eté présenté séparément pour les recettes et dépenses,
respectivement dans les Sections 3.1.l et 4.2. Ces analyses ont été combinées
pour examiner l'équilibre financier général dans la Section 5.1.

Nous pouvons égalemrnt projeter l'équilibre financier sur plusieurs années
future: pour observer ce qui se passera si les tendances actuelles sont
maintenues. Ces techniques de projection basés sur l''extension des lignes de
tendances sont discutées dans les Sections 3.2.4 et 4.3 ainsi que dans la
Section 5.1 ci-dessus.

Pour pouvoir déterminer quelles sont les sources de recettes dont on peut
augmenter le rendement, nous pouvons faire soit une analyse du potentiel de
recettes (Section 3.2.3) ou une analyse de l'accroissement de recettes prévu
fondée sur une année de base (Section 3.1.2). Pour iaire une analvse du
potentiel de recettes on doit disposer de dounées comparatives provenant de
villes simiiaires, au contraire de l'analyse de l'accroissement prévu qui peut
se fzire avec les données de la municipalité étudiée

L'analyse sommaire des finances: d'une collectivité locale doit, en principe,
permettre d'indiquer quelle est la situation fiscale générale de la collec-
tivite, voir ce qui contribue a !'équilibre financier, et déterminer quelles
sont les sources éventu:lles. A l'instar de Ll'analyse sommaire & l'échelle
nationale, ce.te wvue d'enscmble peut otre utilisée comme évaluation initiale
indiquant ol une investigation plus approfondie est nécessaire. La Figure 81
resume ces types d'analyse, indique les sections correspondantes dans le
manuel, aux .ins de faire une analyse a l'échelon municipal.



Type d'analyses nécessaires pour faire une analyse

Figure 80

financi®re sommaire a 1'échelon national, plus

Questions

—————————

Est—ce que les collectivités
locales deviennent plus ou
moins dépendantes des dons
de 1'Etat?

A quoi sont utilisés les
transferts?

Quelles sont les recettes
lccales les plus importantes
et quels sont les changements
de composition dans le temps

Quel est le rythme d'accrois-
sement des recettes et

dgpenses par rapport au taux
d"inflation.

Quelles sont les tendances

de 1'equilibre financier dans
le temps.

Quelles sont les sources de
recettes qui ont le meilleur
potentiel d'augmentation.

sections correspondantes

Type d'Analyse

Changement dans le temps
des pourcentages de
contribution des recettes
locales contre transferts

Analyse des flux financiers

Tendances et changements
des pourcentages de
contribution des sources
de recettes locales.

Calcul des lignes de
tendances d'aprés une
régression linéaire.

Projection des tendances
des recettes et dépenses

Analyse du potentiel de
recettes.

Sections correspondantes

du manuel

3.2.2

5'4.1

3.2.1

3.2.3

-£9T-



Type d'analyse nécessaires pour faire une analyse

Figure 81

financidre 2 1'échelon municipal plus sections correspondantes

Questions

Y-a-t—il un sch®me d'accrois-
sement sous—jacent ou des
~hangements dans les recettes
et les dépenses?

Quelles sont les sources de
recettes les plus importantes

et est-ce-qu'elles changent dans
le temps?.

Quelles sont les.principales
catégories de dépenses et est-
ce-qu'elles changent dans le temps?

Quelle est la tendance passée
observée dans 1'équilibre
financier et est-ce—-qu'elle
peut &tre projetée?

Quelles sont les sources

-de recettes dont le rendement
"n'est pas aussi bon que prévu

et ou les recettes peuvent-elles
8tre augmentées?

Type d'analyse

Analyses des tendances
des recettes et
dépenses locales

Analyse de la composition
des recettes

Analyse de la composition
des dépenses

Projection des

tendances de 1'équilibre
financier =2t ajustements
du solde financier

Analyse de 1'accroisse-
ment de recettes prévu

Analyse du potentiel
de recettes

Sections correspondantes

du manuel

3.2.2
4.2

wv U
s o
N

3.1.2

3.2.3
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Glossaire des termes de gestion financiere

A. Sources de recettes

l. Les impdts locaux - les impdts les plus courants au profit des
collectivités locales sont:

- Impot foncier: impot frappant (a) la propriété immobiliére et
(b) les autres biens mobiliers. Les différentes phases de
1'impositiou sont les suivantes:

*  évaluation de la propriété

* application du baréme d'imposition

* notification av contribuable (feuille d'avertissement)

*  recouvrement (encaissement de 1'impdt)

* applications des pénalités pour faute de paiment
L'impot foncier peut se calculer de trois méthodes différentes:

1. valeur locative annuelle - estimation du loyer que la
propriété est susceptible de rapporter en un an

2. valeur vénale - estimation de la valeur sur le marché des
sols et batiments

3. valeur des sols - estimation du prix sur le marché des sols

- Taxes professionneiies: Taxes frappant le volume de ventes ou de
services fournis par les entreprises commercizies. L'assiette de
la taxe est soit (2! les revenus bruts (s'ils son: disponibles)
ou (b) si ces renseignements ne sont pas disponibles, on uti'ise
des indicateurs d'aczivizes telle que la superficie des locuux,
ia consommaztion d'en ie electrique ou aiors on applique '2) un
taux uniforme pcur a cemmercss et industries dans les mémes
categories d'apres l2 volume ou la taille.

2 6: frappant chaque adulte de la
iteé, le tauw d'imposition est souvent différent suivant
it d'hommss ou de femmes. Tres souvent cet impdt est
un impo: sur l'activité professionneile, ce qui a pour
: nl sulvani que les perscnnes on: deg

résulta: ug
occupations

- -mpdi sur le revenu: Impot Irappant le revenu des personnes
pavsicues. Te. impCi peul £tre appiigué sur lz base (ai du
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revenu effectif d'une personne physique ou (b) la catégorie
professionnelle de la personne physique, dans quel cas il est
appelé patente ou taxe professionnelle.

- Taxes sur ies ventes: Ce sont des taxes sur la vente de tous les
biens, généralement ils s'appliquent au volume total des ventes;
certains produits (tels les produits alimentaires) peuvent étre
exonérés pour des raisons sociales. Une sous-catégorie des taxes
sur les ventes sont les droits de mutation, ils sont prévélés au
titre de transactions ou de transferts de proprieté.

Généralement il s'agit de biens importants, que ce soit par la
taille ou par la valeur (biens immobiliers, voitures).

- Impots indirects: Impdt spécial frappant une certaine catégorie
de biens (en plus des taxes a la vente) considérés comme articles
de luxe tels le taktac ou l'alcool.

- Taxe sur la production agricole: Taxe sur le volume ou la valeur
de la production agricole de la juridiction de la municipalité.
Cette taxe peut varier selon le type de cultures, et 1l'assiette
est soit (a) le montant effectif de la production ou (b) la
superficie cultivée. Cette taxe peut étre percue directement
chez 1'exploitant agricole ou sur le volume de récoltes vendu aux
industries de transfurmation, a la charge donc de ces derniéres.
En plus, des taxes sur la transformation des produits
alimentaires peuvent étre appliquées sur les industries de
transformation commerciales.

Droits percus chez les bénéficiaires - Ces charges sont des

redevances ou drcits que les bénéficiaires doivent paver en
contrepartie de l'utiiisation des services publics. Les deux
principales categcories sont:

- Redevances: Drcit df en contrepartie de 1'utilisation d'un
service public, basee d'habitude sur le volume de services
ance

2
regus. Les redevances trés souven:t comportent un minimum initial
ol

fixe d'acces (trancnement) et des tarifs variables seion la
consommation d: services. Un exemple du montant initial fixe

sont ies frais de “ranchement ou d'insta.iatior pour les services
tarifs de
nombre de

télepnoniques ou ¢'sau courante; un exemple d
consommation es: .e tarif mensuel pavé pour 1
d'eau uti.ise.
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soit pour récupérer (a) une partie des cofits occasionnés par les
travaux d'aménagement, pour (b) la totalité des codts ou (c¢) un
montant superieur aux couts. Cette taxe peut étre encaissée sous
forme de liquidités, de maniére unique ou étalée sur un certain
nombre d'anrces. Cette taxe peut également étre incorporée a
l1'impot foncier. Dans un certain nombre de prays asiatiques, une
certaine fraction des terrains améliorées peut étre vendue sur le
marché en vue de récupérer les coits des améliorations, ce
processus est appele consolidation ou réaménagement des terrains.

Patentes et licences - Cette catégorie comprend les impots frappant
le droit d'exercer pour les personnes physiques ou morales des
activités industrielles et commerciales asujetties aux leois de la
collectivite locale. D'habitude les pa:entes et licences sont
appliquées a un taux uniforme pour chaque ~atégorie d'activité
(c'est-a-dire qu'elles ne varient pas avec 'e chiffre d'affaires
comme c'est le cas pour la taxe professionnelle). La durée de
validité d'une licence ou patente est génér~iemer‘ d'une année. En
contrepartie du paiement, 1l'acquéreur recuit un certificat ou une
plaque qu'il doit afficher.

Les licences ou patentes peuvent étre prelevés dans le seul but
d'augmenter les recettes de la collectivité locale ou peuvent étre
utilisées comme moyens de coat:.le contre les dangers pour la santé
ou la nuisance. Dans ce dernier cas, la patente ou licence n'est
accordée que si certaines régles et standards sont observés (par
exemple pour les restaurants). On peut aussi utiliser les patentes
ou licences pour s'assurer que les commerces s'acqui " ent des autres
impots, en n'accordant la licence que sur présentation du quitus
fiscal.

Le patrimoine - le patrimoine es:t constitué de tous les revenus
provenant des actifs qui sont la propriété de la collectivité locale:

- Revenu au titre des in
les collectivites i
institutions financ

teréts provenant des capitaux inves:is par
ocales aurprés des tanques ou autres
ieres

[

- Revenu net des entreprises publigues gerées et/ou appartenant a
la collectivité locale. L'exemplie le plus courant étant le
fonctionnemen: des marchés publics

- Location ou vente des terrains publics

Transierts de 1'Etar - Ce son: ies cons accordes par l'administratior
publique centraie, ou da : cas par les €tats d'une
fédération, & l'admiristraticn publ:cus locale. Les deux
caractéristiques Impor:antes css dons de .'administration publique
centraie sont (z) déterminar gue. es: le montant de fonds au &

d<s dons alloué a chaque coliieciivite locale at (b) quels sont les
types d'activités que ces fonds peuvent finarcer. Orn compte parm:i
les principales catégories de dons les:

b
(49
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- Impots dont le produit est partagé: Une certaine partie du
produit Viscal pergu par 1'Etat dans la juridiction des
collectivités locales est reversé directement a ces derniéres,

- Subvention d'apres une formule: Le pool des fonds de 1'Etat est
affecté aux collectivités locales sur la base d'une formule, qui
d'habitude tient compte du nombre d'habitants, des besoins et de
la pauvrete. Certaines formules pour l'affectation des dons sont
compensatoires, en vue de combler le déficit budgétaire des
collectivités locales.

- Dons fournis pour des buts précis: Certains dons sont réserves a
des objectifs spéciaux. Il est possible que ces "dons' soient
remboursables, ils ne sont débloqués qu'aprés que les
collectivités locales ont effectué une dépense qui a été
approuvee.

- Les dons ad-hoc: Il est possible que 1'Administration publigue
centrale accorde des fonds appropriés a un certain type de
dépenses et/ou a une certaine catégorie de collectivités
locales. Ces fonds sont affectés sur une base annuelle qui n'est
pas constante d'une année a l'autre, par conséquent ils ne
constituent pas un apport sir et continu pour le budget local.

Les emprunts - Les collectivités locales peuvent emprunter pour leurs
depenses d'investissement et d'équipement ainsi que pour les dépenses
de fonctionnement Parmi les principales catégories d'emprunts, on
trouve:

- Dettes a long-terme: Ces dettes sont contractées sur une période
s'étendant au-delia de l'exercice courant, d'habitude la période
de remboursement est de 10 a 30 ans. Les dettes a long terme
peuvent étre garanties par soit (a) les recettes fiscales
geneérales de 1a collectivité locale ou (b) les recettes
anticipées de l'investissement pubtlic qui est réalisé comme par
exemple le systeme d'alimentation en sau (voir redevances). Aux
Etats-Unis, les colliectivités locales empruntent surtou: sur |
marches financiers privés grice a 1'émission d'obliga“ions don
les revenus au titre des intéréts sont exonérés d'impdts par le
Gouvernement fédéral. Dans les pavs en développement, ies
collectivités locales empruntent surtout auprés des banques
centrales.

e
-
-

- Dettes a court terme: Il se peu: gue les coliectivizés loczies
empruntent au courant de l'exercice pour faire face z des besoins
de liquidités immédiats causés par ces variations cans .eos
receties et/ou dépenses.

- Emprunts inter-fonds: Les colliactivités locales peuvent
smprunter & cour: terme en transférant ies fonds d'un compie de
la collectivité locale a un autre compte. Par exemple une
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collectivite locale peut "emprunter" auprés des fonds qui sont
excédentaires (par exemple le fonds pour l'habitation ou celui
pour la distriburion en eau courante) ce qui leur permet de
compenser les deficits du compte général. Les emprunts
inter-fonds entrainent souvent deux probleémes, premiérement la
somme "empruntée' n'est pas toujours remboursée (ce qui épuise
les fonds qui sont nécessaires aux opérations d'expansion et de
remplacement) et deuxiémement les emprunts cachent le besoin
qu'il y a d'augmenter les recettes du compte général.

B. Concepts relatifs a la perception des recettes

| Produit potentiel - C'est le montant total qui peut étre pergu a
partir d'une source de recettes donnée. Ce produit différe suivant
le type de recettes. Le produit potentiel de 1'impét foncier
represente la partie imposable de 1'assiette de 1'impét foncier.
Pour procéder au recouvrement de 1'impdt foncier, il faut que les
rense.gnements relatifs a l'assiette de 1'impdt figurent sur le rdle
nominatif de 1'impdt foncier, qui est un fichier dressant la liste
des proprietés imposables et leurs valeurs.

2, Ffficacité du recouvrement - La proportion du produit potentiel qui
est pergu.

3. Colts 1liés au recouvrement des impdts - Le coiit total lié a la
perception de certaines recettes données. Ces coiits comprennent tous
les salaires versés aux percepteurs et les traitements du personnel
administratif s'occupant du recouvrement des contributions.

4, Recettes nettes - Le montant de ressources percues moins les frais
occasionnés par la procédure de recouvrement. Etant donné que le
cout total du recouvrement des impéts peut &tre caché (c'est-a-dire
que les saiaires des percepteurs peuvent étre versés directement par
l'administration publigue ceniraie), de nomtreuses sources de
receties ont un revenu ne: négatif.

w

Effort fiscal - Une mesure per capits du produi: total des impots
dans une communaute divisé par le patrimoine de la communauté
(généralement représenté en revenu per capita). L'effort fiscai sert
a mesurer la proportion de la valeur totale du patrimoine d'une
communaute que 1'administration locale per¢oi: a des fins publigues.

C. Concepts relatifs aux déoenses

o
[d]
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ions d'ordre budgétaire - Les depenses et ies recettes
peuvent figurer 2 des comptes separés, geres par la municipaiité., En
general, les collectivités locales gérsnt un compt:s genérai gui
enregistire les dépenses de fonctionnement ccurantes des collectivites
locaies. Dans certains pays, on peut également trouver des fonds ou
caisses séparés:
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- Fonds d'investissement et d'équipement - Ce fonds enregistre
toutes les dépenses d'équipement

- Fonds pour l'infrastructure - Il établit toutes les dépenses
d'équipement liées aux projets de construction de
l'infrastructure physique

- Fonds separés pour les différ ats systemes de prestation de
services -~ Ces fonds enregistrent les dépenses de fonctionnement
et les dépenses d'équipement ainsi que les recettes pour le
systeme de prestation de services.

- Fonds pour les dons réservés a des buts spécifigques - Ces fonds
retracent les dépenses financées par les dons de l'Etat qui sont
réservés a des buts spécifiques.

Budget d'investissement et d'équipement/Budget de fonctionnement - On
encourage les collectivités locales a séparer les dépenses de
fonctionnement et les dépenses d'investissement, car ces derniéerns
apportent des bénéfices a la communauté sur un certain nombre
d'annees et leurs colts devraient étre étalés sur la durée de la vie
productive de l'investissement. En plus, étant donné que les
depenses d'équipement ont tendance a étre importantes, elles
distordent le vrai schéma des dépenses courantes si les deux types de
depenses sont classés au méme budget.

Composants "couts directs'/"colits indirects" - Les dépenses pour les
services publics locaux ont des composants '"couts directs" et 'couts
indirects'. Les couts directs sont ceux occasionnés lors du

processus de fourniture d'un service donné et n'auraient pas été
encourus si la collectiviteé locale avait décidé de ne pas produire ce
service. Par exemple, les colts d'instaliation d'un collecteur d'eau
st un cout direct lie au systéme d'alimentation en eau. Les coiits
indirects sent les colts généralement encourus par la collectivité
loczie pour fournir tous les services putiics et qui ne peuvent pas
vraiment étre divises comme colGt lié & tel ou tel service ern
particulier. Par =xempie sont considérés comme rodts indirectz les
depenses zmanc;anr le fonctionnement des services comptables genéraux
pour tous ies services publics ou les dépenses de fonctionnement de
la Mairie ou sont regroupes les différentes divisions de prestaticn
de services.

Deoenses de fonctionnemen: et de maintenance - Les dépenses
¢'eculpsmeni, par exempl¢ pour le systeme c'alimentation en eau,
cresnt des dépenses 2 long terme destinees & faire fonctionnsr e-
meintsnir correctement ces systzmes. De ce= fai:, les dépenseg

d eJuipement onl des conseguences directes sur les futurs budge:s de
tonctionnement de la collectivité localie, zonséquences dont bien
scuvent on ne tient pas compie auv moment de i'investissement. Tres
souvent on investi: a l'aide des dons de 1'Administration Centrale
sans prevoir une marge additionnelle pour les besoins en
fonctionnement et 2n maintenance.
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Dépenses au titre de l'amortissement et de la dépréciation ~ Une
dépense d'équipement produit des bénéfices qui s'étendent sur un
certain nombre d'années; une autre maniére d'exprimer cette idée est
de dire que la valeur de la vie productive de cet investissement
diminue chaque année. Pour déterminer la dépréciation annuelle de
1'éequipement (par exemple le systéme d'alimentation en eau) on peut
diviser le montant total des dépenses par le nombre d'années de la
vie productive de l'équipement et on obtient la diminution annuelle
de la valeur de l'investissement. Ce phénoméne est appelé
“dépréciation" car le fonctionnement de 1'équipement "use" ou
déprécie la valeur de 1'équipement. La dépréciation peut également
étre considérée en termes de colts de "remplacement" —- c'est-a-dire
les dépenses encourues par la collectivité locale en vue du
remplacement de l'equipement qui est "consommé" pendant 1'année.

Quand une collectivité locale emprunte pour financer ses dépenses
d'equipement, le remboursement de la dette est échelonné sur un
certain nombre d'années; les versements "amortissent" le prét -- ils
refletent la dépréciation car on rembourse les dépenses d'équipement
au fur et a mesure que celui-ci s'use.

Etant donne que les colts encourus par suite de dipenses d'équipement
sont des couts reels de fourniture de services, ce montant de la
dépréciation/amortissement (c'est-a-dire la diminution de la valeur
de 1'equipement) devrait étre considéré comme coit direct lors de
l'estimation des coits réels de fourniture des services, surtout
quand on récupere les dépenses a partir de redevances. Mais trés
souvent les administrations publiques locales ne tiennent pas compte
de ces couts quand ils estiment le montant de dépenses encourues pour
la fourniture des services publics.

Depenses cachees - En plus des colts de dépréciation et des depenses
d'amortissemen:t, les administrations iocales souvent ne tiennent pas
compte des auires composantg ''cotts" gquand elles estiment a combien
revient effectivement la fourniture d'un tel ou tel service public.
Les catégories de dépenses dont souven:t on ne tient pas compte sont
entre autres: '

~ depenses au tiire de la rénumération du personne!l (quand les
salaires sont versés par 1'Administration publique centrale ou
font partie d'un ensemble figurant au compte général)

3]

.Q

- couts dv mztériel (quand le materiel est acheté aver des fonds
provenan: ae i' ou queé ces couts font partie des depenses

at
geners.es de la coliectivité)

propricgzeire!
ponness relatives auw dépenses - quand on examine 1'étariissement des
dspenszs des collectivités locaies, trois facteurs importants doivent
gtre considéres avec circonspection:
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- Les différences entre les comptes budgétisés et les comptes
definitifs: Les dépenses (et les recettes) peuvent étre établies
dans des comptes budgétisés (c'est-a-dire sur la base des
estimations faites par la collectivité locale au debut de la
période budgetaire) ou dans des comptes définitifs qui font état
des resultats (c'est-a-dire sur la base des résultats apres la
cloture de la période budgtétaire).

- Comptabilite sur la base encaissement/décaissement et
comptabilite sur la base des constatations: Certaines
administrations inscrivent les dépenses (ou les recettes) au
moment des differentes opérations, c'est ce qu'on appelle la
comptabilité sur la base encaissement/décaissement. D'autre
part, certaines administrations enregistrent les dépenses (ou les
recettes) quand il y a prévision de recettes ou engagement de
dépenses mais avant que le paiement soit reellement effectué ou
regu, ce systeme est appelé comptabilité sur la base des
constatations, car l'obligation est constatée.

- Valeurs a prix courants et valeurs a prix constants - Les
dépenses futures peuvent étre projetées a ''prix courants"
(c'est-a-dire le montant qui sera dépensé, aux prix courants) ou
en valeurs a "prix constants" (c'est a dire le montant qui sera
dépensé, corrigé des variations des niveaux des prix).

8. Dépenses hors budget - Les dépenses non-enregistrées sont les crédits
d'impots ou les exonérations que l'administration accorde a des
personnes physiques ou morales, diminuant ainsi le montant d'impdts
que ceux-ci doivent verser pour un actif spécifique. Il ne s'agit
pas vraiment de dépenses dans le sens ou l'administration dépense de
l'argent qu'elle a regu. Pourtant on peut les conc dérer comme des
dépenses en ce sens qu'elles sont des recettes gue .'administration
n'a pas percues.

D. Concepts rzlatifs a2 la fourniture des services oublics

1. Compesantes du svsteme de fcurniture de services - Les differentes
compcsantes d'un systeme ae Iourniture de services publics son:t les
suivantes:

- Qrganisme charge de la fournizure du service: Organisme en
charge de la production et de la fourniture du service destiné
aux utilisateurs ou conscmmatsurs
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Qui est responsable de la fourniture des services? Cette
responsabilité peut étre donnée a différents niveaux de
1'administration ou méme a des organismes privés. Les principales
catéegories des 'pourvoyeurs' de services sont:

- Les ministeres et services de 1'Administration publique centrale

- Les administrations publiques provinciales ou des différents
états de la fédération

- Les differents services des administrations publiques locales

- Les organismes publics et para-publics (mixtes)

- Les entreprises publiques locales

- Les entreprises privees (généra. . contrat avec
l'administration publique locale.

Niveau des services - Pratiquement tous les services publics peuvent
étre fournis a des niveaux de qualité différents qui déterminent le
cout de fourniture de ces services. Par exemple, l'eau potable peut
étre fournie par des systémes a trois niveaux principaux:

- Un puit central ou les habitants peuvent puiser 1'eau puis la
porter chez eux.

- Un systéme de bornes-funtaines relié & un systéme d'eau courante
(et épurée). Les bornes-fontaines sont localisées au centre des
quartiers d'habitation. Les habitants pompent l'eau des
bornes—fontaines et la portent chez eux.

- Ur systeme d'eau courants ave: des branchements pour alimenter
chaque maison.

es prestations contribuent a ia
c ti n tire des benefices ou une

q ices sont defiris comme
etant le sarvice 2 * t-a-dire 1'alimen:zation =n
eau, le ramassage des dechezs). La va.eur de ces benefices devra:it
étre proportionnelle au niveau des przstations (voir ci-dessus). En
plus, la valeur de ces benefices devrait &tre proporticnnelle a la
voirnte ae payer du benéficizire en contrepartie de l'utiiisation de
ces services.
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valeur. Il {faur se
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La demande de services
- -

demande de& service: comme ziant ie prix que les benméficiaires son:
préts a paver en conirspartie de l'utilisation du service (en zenant
compte cdu niveav de 'z prestzation). Il faut faire la différence
entre demande et bescine de services. Le besoin de services zs:

défini
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comme étant le niveau des services publics demandé par les habitants
pour qu'un niveau de vie acceptable soit maintenu. Etablir ces
normes devrait étre une question socio-politique et peut varier d'une
communauté a l'autre.

Equite - L'équité en matiere de prestations de services publics a
deux composantes majeures:

= Lla distribution des bénéfices tirés des services: A quel point
la distribution parmi la population est-elle égalitaire par
rapport aux besoins de services (voir ci-dessus).

- Répartition des colts parmi les bénéficiaires du service: I1
s'agit ici de considérer deux questions séparees:

* Les couts du service sont-ile répartis proportionnellement
aux bénéfices recus?

* Les colts sont-ils répartis proportionnellement a la capacité
de payer?

Biens publics et biens privés - Quand les services publics profitent
a tous les habitants de maniére égale, on dit qu'ils fournissent un
"bien public" (par exemple, la protection de la police, l'éradication
des moustiques). Quand les services publics ne profitent qu'aux
bénéficiaires directs, on dit qu'ils fournissent des "biens privés™
(eau fournie, le fait d'utiliser les transports publics). Certains
services sont une combinaison de biens privés et publics; par exemple
la vaccination contre certaines maladies représente un "bier privé"
pour la personne qui est vaccinée (c'est-a-dire une meilleure santé)
et un "bien public" pour la collectivité en ce qu'elle empéche une
maladie de se répandre.

Strateégies de tarification des services publics - Pour décider de la
tarification, ies services publics locaux peuvent adopter differentes
stratégies:

- Maximaliser leg
[ixer les tarif
et prives fournis.

benéfices sociaux nets: Les services peuvent
en vue ce maximaliser le vclume de biens pubiics

- Maximaliser l'utilisation efficace du svsteme de services: Les
tre fixes ern vue d'encourager .'utilisatior masximum
: sans entrainer la conges:tion ou la

- remsnl SeS COULS:  Les prix peuven: ézrs
2rer les couts iifés a la fourniture du
ouveirs puhblics essaient de récupérer les

peuvent oplter pour l'une des strazegies de
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* tarification en fonction du colt moyen - les usagers payent
un tarif égal aux colts moyens occasionnés pour fournir le
service a l'ensemble des usagers

* tarification en fonction du colt marginal - les usagers
payent un tarif égal aux colts effectifs des services qui
leur sont fournis. Cela nous donne des colts différents pour
le méme service fourni a des usagers différents.

Subventions a la tarification - Les collectivités locales peuvent
fournir un service public au prix équivalent les colits effectifs
occasionnés pour la fourniture du service ou alors ils peuvent
fournir ce service en le subventionnant. La subvention peut
s'appliquer a tous les usagers du service ou peut étre réservée i des
categories d'usagers particuliéres. Ces subventions peuvent étre
accordées soit par l'administration locale ou l'administration
centrale. Une autre option est de fixer une structure de
tarification qui facture a4 une catégorie d'usagers des tarifs
inferieurs aux colits et a une autre catégorie d'usagers des tarifs
supérieurs aux colts. Par exemple, les tarifs d'eau peuvent étre bas
pour les usagers dont la consommation est faible et a des fins
domestigues et éleves pour les asagers dont la consommztion est
elevée ou qui en font un usage commercial. Cette pratique est
appelée subvention croisée ou réciproque. Par ailleurs, les
administrations publiques locales peuvent décider que tous les
habitants ont droit & un niveau minimum de services publics a un
tarif qui est a leur portée. Ces prix minimum pour un niveau minimum
de services sont souvent appelés taux en fonction du niveau de vie,
et sont fournis a des tarifs inférieurs aux colits occasionnés pour la
fourniture du service (c'est & dire que la fourniture du service doit
érre subventionnee pour que les coits soient couverts).
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NOTE TECHNIQUE: CALCUL DE REGRESSION LINEAIRE

La technique de régression linéaire permet d'ajuster une droite a des points
de données. Dans le présent manuel, cette technique permet d'établir les
lignes de tendances sous-jacentes observées dans les recettes et dépenses
observées sur une période de plusieurs années.

L'hypothése qui est a la base d'une analyse de régression est qu'on prévoit la
valeur d'une variable donnée Y en connaissant la valeur de la variable X. La
technique de régression analyse le rapport entre les valeurs observées de X et
Y pour un certain nombre d'observations, puis on fait le calcul mathématique,”
le rapport des deux variables étant:

i

Y = constante + (coefficient) multiplié par "X"

Dans nos applications des lignes de tendances, 'x' représente 1'année et My
est par exemple, le montant de recettes percues.

Les coefficients et les constantes de la régression linéaire peuvent &tre
calculés en utilisant un programme informatisé, un calculateur programmable ou
peuvent étre faits mentalement. Les deux premiéres méthodes permettent de
calculer les équations régressives grace & un logiciel ou a un calculateur qui
comporte une note d'instructions. Cependant, pour calculer mentalement, des
instructions spéciales sont nécessaires (voir ci-dessous).

Pour déterminer mentalement la ligne de régression, il faut d'abord faire une
table (voir ci-dessous). La premiére colonne représente les années pour
lesquelles les séries sont portées sur le graphique, la premiére année étant
indiqué par le chiffre "1". Cette premiére colonne est appelée la colonne des
valeurs "x". La seconde colonne représente les données enregistrées pour la
variable pour laquelle on veut établir la ligne de tendance, tel que par
exemple le montant de recettes percu. Cette colone est appelée colonne des
valeurs "y".

Les autres colonnes sont dérivées i partir des deux premiéres colonnes:

- Colonne 3: valeur de x moins la moyenne de toutes les
valeurs de x

~ Colonne 4: valeur de y moins la moyenne de toutes les
valeurs de y

~ Colonne 5: puissance au carré de colonne 3

- Colonne 6 puissance au carré de colonne &4

- Colomne 7: colonne 2 fois colonne 3
L'equation régressive est calculée de .a maniére suivénte:
Y (prévu) = (a + b) fois X
1) quand "b" est le coefficient = total de la colonne 7 divisé par
total de la colonne 5 et

2) quand "a'" est la constante = moyenne de tous les Y (col. 2)
moins "b" multiplié par la moyenne de tous les X (col. 1).
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TABLEAU POUR LE CALCUL DE RECRESSION

1 2 3 4 5 6 7
Année (X) Mountant de X - Y - Carré de Carré de (Col. 3)
recettes (Y) Moy. X Moy. Y (.ol. 3) (Col. &) multiplié par
(Col. 4)
1 30 -2 -5 4 25 10
2 35 -1 0 1 0 0
3 28 0 -7 0 49 0
- 37 1 2 1 4 2
5 45 2 10 4 100 20
total I
15 175 10 178 32

Moyenne 3,0 35,0

A présent nous calculons les equations regressives a partir des chiffres du
tableau ci-dessus:

"a' =35 - (3,2) (3) = 25,4
"y =-}£ - 3’2
10

Les vale.rs cde notre ligne de tendance sont les suivantes:

Aqnée 1 Y = 25,4 + (3,2) (1) = 28,5
Année 2 Y = 25,4 + (3,2) (2) = 31,8
Année 3 Y = 25,4 + (3,2) (3) = 35
Annde 4 Y = 25,4 + (3,2) (&) = 38,2
Année 5 Y = 25,4 + (3,2) (5) = 4l,4

Quand on rapporte ces wvaleurs sur un graphe, on obtient une droite de
tendances, ce qui nous peruwet d'observer les tendances sous-jacentes des
recettes relatives aux données de notre echantillon. Le lecteur peut utiliser
le méme tableau, en substituant les chiffres de la colonne 2 (valeurs de y)
pour calculer d'autres lignes de tendances.
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NOTE AUX INSTRUCTEURS

Ce manuel est non seulement un ouvrage de référence pour destiné aux
responsables aux niveaux national et local qui s'occupent des questions de
finances municipales, mais est également un instrument dont on peut se servir
lors des cours de formation en gestion et finances des collectivités locales.
Le but de cette note est de fournir des lignes directrices pour l'utilisatioan
de ce manuel en tant qu'instrument de formation. Nous aimerions également
partager avec vous le profit de certaines expériences de notre programme de
formation en gestion financiére des villes de Research Triangle Institute.
Cette note concerne les instructeurs des pays ou le présent manuel sera
utilisé en tant qu'instrument de formation. Etant donné la grande variété de
conditions et de pratiques différentes dans les finances municipales suivant
les pays, il est également important que ce manuel aborde les questions de
gestion financiére dans un sens treés large. Votre premiére tache comme
instructeur dans un pays particulier est "de vous assurer que les parties
conceptuelles et les exercices pratiques du présent manuel sont complétés par
les conditions juridiques, administratives et politiques spéciales a votre
pays ainsi que par la disponibilité et la fiabilité des données relatives aux
finances municipales.

Nous sommes conscients du fait que les besoins spécifiques de formation en
finances municipales varient d'un pays a l'autre, en fait ils peuvent varier
entre les différents groupes de participants a 1l'intérieur d'un méme pays.
Par conséquent ce manuel devrait étre vu comme un instrument de formation
flexible que chaque instructeur doit adapter aux besoins particuliers de
chaque groupe de partjicipants. Cependant il faut noter que 1l'ordre de
présentation de ce manuel est basé sur une séquence de techniques et d'ins-
truments ou les nouvelles analyses font appel a des techniques présentées dans
des chapitres antérieurs. Si cet ordre de présentation est changé pour un
groupe particulier de participants, il faudra que l'instructeur veille a ce
que les techniques nécessaires a l'analyse soient discussées adéquatement
avant de présenter de nouveaux matériaux.

Dans ce manuel, on insiste tout particuliérement sur les données relatives aux
finances publiques municipales, et la réussite des programmes de formation
dépend surtout de la collecte de dcnnées adéquates pour chaque groupe de
participants. Des lignes directrices générales pour la collecte de données
sont présentées dans la section 2.3. D'aprés notre expérience, les données
appropriées sont souvent disponibles, mais les rassembler sous une forme qui
peut étre utilisée pour les analyses du présent manuel exige de considérables
efforts. Cependant ces efforts seront trés productifs pour la formation car
grace a ce travail les participants pourront faire les exercices, mener les
discussions sur la base concréte de leur environnement de travail.

Les besoins de donnees nécessaires pour l'utilisation de ce manuel se rangent
en deux catégories principales: les données relatives aux finances publiques
municipales totalisées aux échelons national et municipal. Dans les deux cas
les wéthodes analytiques se concentrent sur les résultats comparatifs: a

l'échelon local ils sont vus dans le temps, & l'échelon national par rapport a
toutes les municipalités et dans le temps. Nous avons remarqué que deux
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techniques-clé demandent des efforts considérables de collecte de données,
mais qu'elles étaient également extrémement profitables lors des sessions de
formation. Il s'agit du modéle sur le potentiel de recettes (voir section
3.2.3) et des indicateurs sur les rendements des services municipaux (voir
section 4.5). Pour beaucoup de participants, ces deux techniques peuvent
représenter une approche nouvelle de 1l'analyse financiéie, majs .aous avons
constaté qu'une fois ces techniques maitrisées, elles fournissent une
excellente base pour les discussions. On peut également les inclure dans les
analyses financiéres ''routiniéres" faites aux niveaux de 1'administration
publique centrale et des administrations publiques locales.

Dans 1'expérience de RTI, en matiére de formation, nous avons constaté que ce
mélange de perspectives ‘locales et nationales dans les analyses financiéres
est une stratégie de formation tres efficace. Et elle l'est d‘autant plus, si
les participants viennent des deux niveaux de l'administration (municipal et
national). Trés souvent, un programme de formation peut é&tre la seule
occasion pour les responsables des finances municipales de rencontrer par
exemple le personnel de 1'organisme central chargé du développement des
municipalités ou du personnel du Ministére du logement, dans un environnement
structuré au sein duquel les opinions et positions individuelles ne réflétent
pas forcément les politiques des différentes institutions. Le simple fait de
réunir le personnel, des deux niveaux nationai et local, pour un ordre du jour
qui leur est commun et sans qu'il y ait esprit de compétition peut apporter en
soi des résultats de formation trés importants. Ces résultats positifs sont
encore davantage rehaussés par une formule de formation qui insiste que chaque
participant exprime et partage son expérience professionnelle dans un environ-
nement de formation structuré.

L'un des objectifs de ce manuel, en matiére de formation, est d'utiliser les
techniques et instruments de gestion financiére comms base pour stimuler les
discussions de participants. Ceci est particuliérement efficace quand le (s)
instructeur (s) du pays fait les efforts nécessaires, avant le programme, pour
collecter les données afin que chaque participant puisse identifier sa
municipalité ou son service représenté dans l'analyse. En régle générale,
notre expérience a montré que la durée des discussions devait étre de maniére
plus ou moins égale entre les groupes restreints et les groupes complets (4 a
8 participants représentant aussi bien les responsables aux niveaux nationa.
que local). Dans les discussions de groupe au complet, 1'instructeur
généralement méne les débats en introduisant les concepts et les techniques
analytiques. Les discussions en groupe restreint sont d'habitude consacrées
aux applications de ces concepts et techniques aux données spécifiques du
pays. Les conclusions et les recommancations des discussions des groupes
restreints devraient étre communiqués lors des sessions du groupe complet dans
le cadre desquels les différentes approches et conclusions peuvent &tre
analyseées. Dans le cas ou le programme de formation dure plus d'une semaine,
il est particuliérement enrichissant de faire des visites sur le terrain
aupres des institutions concernées, comme complément aux sessions e déroulant
en classe de travail.

On peut noter que dans ce manuel on a adopté une approche en trois étapes pour
présenter et discuter les nouvelles techniques relatives a la gestion
financiére. Tout d'abord on présente les concepts et problémes sous-jacents.
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Puis on décrit les instruments analytiques avec comme complément une étude de
cas et/ou des exercices. Enfin en dernier lieu on discute les résultats, en
se posant des questions telles que: qu'est-ce-que ces données nous
apprennent? et quelle est notre prochaine étape? Lors du programme de
formation, on peut suivre cette méthodologie. En regle générale, il faudrait
présenter et discuter les trois étapes lors da2s sessions du groupe au complet,
en utilisant les données et exemples présentés dans ce manuel. Puis, le
groupe au complet pourrait étre divisé en grc ‘pes restreints, dans lesquels
les participants travailleraient sur les mémes ensembles de données relatives

a 'leurs propres pays ou régions. Dans les sessions en groupe restreint, il
faudrait utiliser la technique qui a été discutée, et chaque groupe devvait
arriver a4 un consensus sur les conclusions. Finalement, les groupes

restreints pourront communiquer leurs analyses et résultats auigroupe complet,
et la session pourrait se conclure par une comparaison et un débat basés sur
les différents résultats qui ont été trouvés.

Si l'on veut que cette méthodologie soit efficace, que chaque participant
apporte a ses collégues un "input'" au méme titre qu'il en recoit, il faudrait
limiter le nombre maximum de participants a 30. Le nombre adéquat de
participants devra étre fixé par chaque institution qui parraine, de maniére
efficace, en tenant compte des couts et bénéfices résultant des différentes
tailles du groupe.

Finalement nous avons trouvé qu'il était tres efficace de préparer un livret
d'orientation et de le faire parvenir a chaque participant un mois avant le
début des sessious de formation. Ce livret devrait contenir des informations
sur le contenu du prcgramme, la méthodologie de formation qui sc-a utilisée,
les données spécifiques que chaque participant devra apporter au programme,
des cartes et autres renseignements relatifs au lieu de la fermation, ainsi
qu'une requéte stipulant que chaque participant apporte une calculatrice.

La formation dans le domaine de la gestion financiere des villes est un
apprentissage ccntinu non seulement pour les stagiaires mais aussi pour les
instructeurs et les agences parrainantes. Le présent manuel a été préparé
grice a l'expérience tirée de programmes de formation incluant des
participants de 15 pays et 3 continents différents. Une des lecons
principales tirée de cette expérience est que ce qui '"marche'" varie d'un
contexte de formation a un autre, et qu'il y a toujours moyen d'apporter des
améliorations. Par conséquent, nous vous serions reconnaissants pour tout
commentaire, ou évaluation des applications vue dans le contexte de votre
pays. Car nous aimeriomns inclure vos expériences dans les futures mises a
jour de ce manuel.



