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/.
Gagner de lI'argent, pas
seulement le dépenser

ES ADMINISTRATIONS PUBLIQUES sont na-

turellement portées a la dépense,

préoccupées d’abord de fonction-
ner et de délivrer des prestations sur la
base du budget qui leur est attribué, et
prétes a exiger une rallonge en cas de be-
soin. Quant a l'idée de réaliser un béneé-
fice, elle reste encore étrangere a la plu-
part des services.

La situation financiere difficile des col-
lectivités publiques pourrait contribuer a
modifier cet état d’esprit. La résistance
croissante des contribuables a 1'égard des
augmentations d'impots, voire méme la
réduction réelle des rentrées fiscales —en
Californie, les collectivités locales se sont
vu privées soudainement du quart de leurs
ressources fiscales a la suite de 1'accepta-
tion d’une initiative populaire — obligent
les autorités a réduire séverement les pres-
tations ou a innover.

A cet égard les Jeux olympiques de Los
Angeles en 1984 constituent I’exemple le
plus connu et le plus spectaculaire. Huit
ans plus tot, la ville de Montreal, organi-
satrice des mémes jeux, s’est retrouvee

avec une dette de plus d’'un milliard de
dollars que les contribuables canadiens
rembourseront encore au début du siecle
prochain. Pour les Californiens au con-
traire il n'est pas question de mettre a con-
tribution les finances publiques: le comité
d’organisation table sur les équipements
déja disponibles et joue a fond la carte du
parrainage; il recrute une armada de
50 000 volontaires qui prend en charge
aussi bien les transports que la restaura-
tion et la sécurité. Au bout du compte,
Los Angeles réalise un bénéfice de 225
millions de dollars.

Stimulés par la révolte anti-fiscale des
anneées 70 et 80 et par la crise financiere
du début des années 90, les exécutifs les
plus entreprenants recherchent d’autres
sources de revenu; ils n’hésitent pas a ren-
tabiliser leurs investissements et parfois
méme a créer des entreprises a but lucra-
tif.

L'exemple de Visalia (p. 31) n’a pas en-
core gagneé tout le territoire américain
mais il n’est pas totalement isolé. Plusieurs
villes savent se procurer les ressources né-
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cessaires a leurs équipements sportifs, cul-
turels, routiers, en participant aux béné-
fices des promotions immobiliéres qu’el-
les autorisent ou en imposant des charges
d’équipement aux promoteurs. C’est ainsi
qu’Orlando (Floride) s’est vu dotée d'une
salle de spectacle tout équipée et Fairfield
(Californie) d'un parcours public de golf
sans bourse délier. (Il ne faut pourtant pas
oublier que les regles de conduite auxquel-
les doivent se plier les acteurs économi-
ques sont fixées par les pouvoirs publics.
Ces derniers ne sont pas libres de modi-
fier les régles au coup par coup, en fonc-
tion de leur intérét. Il en va du devoir
d’'impartialité de l’autorité politique dans
le jeu de la concurrence entre les acteurs
économiques.)

Public et bénéficiaire

Le service des eaux usées de Milwaukee
transforme chaque année 60 000 tonnes
de boues d’épuration en engrais, activité
qui lui procure un bénéfice de 7,5 millions
de dollars.

Pheonix vend a la ville voisine de Mesa le
méthane qu’elle retire de sa station
d’épuration. Gain: 75 000 dollars par an.

Chicago mandate une société privée pour
débarrasser les rues de la ville des voitures
abandonnées. Cette tache lui codtait
auparavant 2 millions de dollars annuelle-
ment; aujourd’hui elle encaisse une
somme équivalente versée par la société
privée au titre de redevance.

La police du comté de Saint-Louis déve-
loppe un programme informatique qui
permet aux agents de dicter leurs rapports
par téléphone. La licence qu’elle a accor-
dée a une société privée lui assure

25 000 dollars par vente a un autre service
de police.

Le comté de Paulding construit une prison
de 244 places, alors que ses besoins
propres n‘exceédent pas 60 places. |l loue
le surplus a des comtés voisins et réalise
un gain net de 200 000 dollars au cours
de la premiére année.

De plus en plus, face a I'impossibilité
d’augmenter les impots, les collectivites
adaptent taxes et émoluments, une stra-
tégie bien acceptée par les citoyens.
Sunnyvale en Californie (chapitre S) fi-
nance ainsi 37% de son budget de fonc-
tionnement. S’agit-il 1a d’'une tendance
néfaste ? Certainement si elle est motivée
par la volonté d’alléger la charge fiscale
des revenus é€levés et de reporter le coat
des prestations sur les usagers, sans tenir
compte de leur capacite financiére. Par
contre il n'y a rien a redire a cette prati-
que quand elle concerne des prestations
assimilables a des «biens privés» et qui ne
profitent qu’a un petit nombre. Pourquoi
la collectivité devrait-elle financer des
courts de tennis, des parcours de golf ou
des ports de plaisance ? Pourquoi I'’ensem-
ble des contribuables devrait-il venir en
aide a une clientele privilégiée ? D’ailleurs
le principe de facturer les prestations pu-
bliques au prix cotitant ou méme avec une
marge bénéficiaire ne peut s’appliquer
qu’a un nombre restreint de prestations.
La plupart des services fournis par les col-
lectivités publiques sont assimilables a des
«biens collectifs», des biens qui profitent
a I'’ensemble de la société, aux usagers
comme a ceux qui qui n’y recourent pas.
Et c’est bien pourquoi leur cotlt ne peut
étre imputé en totalité aux seuls usagers.
Les transports publics, par exemple, sont
utiles a tous, usagers ou non, puisqu’ils
contribuent a limiter la congestion du tra-
fic et les émissions polluantes. Si leur prix
devait couvrir leurs cofts, le nombre des
usagers chuterait et les inconvénients col-
lectifs — accroissement du trafic privé et
pollution — dépasseraient de loin I’avan-
tage financier escompté.

L'esprit d’entreprise adapté au service
public conduit a considérer les dépenses
comme des investissements. Cette vision
est encore peu répandue dans l’adminis-
tration qui raisonne dans le court terme
et peine a voir les gains potentiels d'une
dépense judicieusement congue. Dépen-
ser plus aujourd’hui pour économiser
beaucoup demain. Des études ont con-
firmeé que les programmes d’insertion pro-
fessionnelle destinés aux femmes finan-



ciérement démunies sont tres rentables.
Certes ils cotitent relativement cher, mais
les économies réalisées ainsi en sortant ces
femmes de la dépendance de l'aide sociale
a laquelle elle seraient sans cela condam-
nées sont tres importantes. Pour compren-
dre les avantages d'une telle dépense, il

est nécessaire de voir plus loin que la pé-
riode budgétaire annuelle: c’est ’absence
de cette vision a plus long terme qui ex-
plique la rareté d’un tel calcul et la préfé-
rence donneée a une dépense plus modeste,
méme si a terme le colt total se révele
éleve.

Encore Visalia

Lorsque Ted Gaebler — co-auteur de
Reinventing Government — prend la
direction de I'administration de Visalia a la
fin des années 70, la ville doit faire face a
une réduction de 25% de ses revenus
fiscaux a la suite de |'acceptation d'une
initiative populaire. Aussi, a |'autorité
scolaire qui lui demande 1,4 million de
dollars pour construire un nouvel établis-
sement, il rétorque: «Quelle somme
pouvez-vous fournir 7» Aprés une opéra-
tion complexe et longue d’achat,
d’échange et de vente de terrains, |'auto-
rité scolaire dispose d'une parcelle pour
son projet et d'une somme de 1,2 million
de dollars alors que la ville voit sa fortune
immobiliére croitre de plus de 1,5 million.

«D’autres villes établissent un projet puis
se demandent combien il va leur colter,
Nous, nous réalisons un projet en imagi-
nant combien il va nous rapporter»,
affirme le responsable de la politique
immobiliere de Visalia.

Quand Ted Gaebler entre en fonction la
ville encaisse, par saison et par équipe de
baseball, une taxe de 25 dollars censée
couvrir les frais d'arbitrage, d'équipement
et d’entretien des terrains. Lorsqu’il
s’enquiert du codt effectif pour la ville de
la pratique de ce sport, personne ne peut
lui répondre. Aprés trois ans d’'investiga-
tions, un délai courant dans |I'administra-
tion traditionnelle, il s'avére que le colt
réel se monte a 140 dollars. Comme les
autorités n‘ont jamais décidé de subven-
tionner la ligue masculine de baseball,
Gaebler demande a ses services de réviser
le montant de la taxe. Trois semaines plus
tard ces derniers lui proposent de passer a
90 dollars. «Pourquoi si peu ?» s’étonne-t-

il. «Parce que c’est la limite du supporta-
ble» lui répond-on. Gaebler décide alors
de rencontrer les joueurs de baseball. La
séance est tout d’abord houleuse, puis elle
se termine a la satisfaction générale.
Gaebler a convaincu les équipes de se faire
parrainer a raison de 400 dollars par
saison. Pour les commercants, il s'agit
d’‘une publicité avantageuse; les joueurs
n‘ont plus rien a débourser et la ville
encaisse 260 dollars par équipe, une
somme qu’elle réinvestit aussitét dans la
promotion du baseball féminin et les
loisirs du troisieme age.

Deux ans plus tard, les installation
sanitaires mobiles ne suffisent plus aux
besoins du nombre croissant d’équipes de
baseball. Dans le plus pur style bureaucra-
tique, le responsable des finances assure sa
collegue du département des sports
qu’elle obtiendra des WC mobiles supplé-
mentaires a la fin du plan financier
quinquennal. Cette derniere, parce que les
exigences d’hygiene ne peuvent suivre le
rythme du plan, décide de puiser dans sa
réserve (le systéme budgétaire de Visalia le
permet: introduction et chapitre 4) et de
construire une installation fixe. Pour
financer I'adduction d’eau et I'évacuation
des eaux usées, elle prévoit d'ajouter un
kiosque a boissons et sandwichs qu’elle
loue au plus offrant. En 31 mois son
investissement est amorti et elle encaisse
maintenant au moins 24 000 dollars net
par an. Dans cette affaire, toutes les
parties ont trouvé leur compte: les sportifs
qui disposent d'installations sanitaires
adaptées et qui peuvent se désaltérer, le
concessionnaire et la ville qui réalisent un
bénéfice.
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Ces différents moyens d’assurer des res-
sources nouvelles ou de réaliser des éco-
nomies impliquent que les collectivités
publiques connaissent avec précision le
cout des prestations qu’elles fournissent.
Selon une étude réalisée en Californie, 4%
seulement des collectivités locales sont au
courant du cout direct de leurs prestations,
2% connaissent le cott total et 10% sont
incapables d’énumérer exhaustivement
I’ensemble des services qu’elles offrent. La
situation est-elle différente en Suisse ? Si
'on en croit le récent exemple du service

La comptabilité du
Service des autos

Alors qu'ils le croyaient bénéficiaire, les
Genevois ont découvert que leur Service
des autos leur codtait en fait 4 millions par
année. Pour connaitre ce résultat, il a fallu
reprendre toute la comptabilité du service
et la réimputer non pas selon des critéres
administratifs, mais selon des regles
comptables. Car les frais de batiment, de
téléphone, une partie des charges sociales,
etc sont imputés a d’autres unités, qui
fournissent par ailleurs gratuitement des
prestations: |'économat, les services
chargés des finances, de l'informatique,
du personnel, etc. Ainsi, un budget
extrémement détaillé, qui prévoit a la
dizaine de francs pres la somme qui
pourra étre dépensée pour chaque poste,
ne permet pas de savoir ce que colte ou
rapporte un service, simplement parce
que le systéme comptable de I'administra-
tion est davantage axé sur le contréle —
telle somme a-t-elle été utilisée conformé-
ment au budget ? — que sur l'efficacité.

Ce systéeme n’est d‘ailleurs pas garant
d’un bon accomplissement des taches:
pour preuve, le retard dans le contréle des
véhicules: plusieurs dizaines de milliers a
Geneve et autant sur Vaud, canton ou le
Service des autos est encore présenté
comme bénéficiaire, ce qu’aucune
comptabilité analytique ne permet de
confirmer.

des automobiles a Geneve (p. 16 et ci-des-
sous), il semble bien que non. Générale-
ment les administrations ignorent les
couts indirects des services qu’elles déli-
vrent, tels que les cotts en capital notam-
ment. Une enquéte portant sur 68 villes
américaines montre que les coits effec-
tifs des prestations se situent 30% au-des-
sus des couts budgetés. Cette imprécision
empéche évidemment tout calcul de ren-
tabilité d’un investissement. Pire, il rend
impossible toute transparence, et notam-
ment la mise en évidence des prestations
largement subventionnées par la collecti-
vité en-dehors de toute volonté politique
explicite.
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