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INGEVILLE, commune de 30 000 habitants, est la ville-centre de la communauté

d'agglomération dINGECO de 60 000 habitants créée récemment.

Les deux collectivités ont décidé de lancer une démarche de mutualisation des services.

Portée politiquement, la démarche doit s'appliquer à I'ensemble des services de la ville et de

l'intercommunalité.
Historiquement, INGEVILLE dispose d'une régie étoffée concernant ses.services techniques,
que ce soit au niveau de son centre technique municipal (CTM ou au niveau des bureaux

d'études voirie / réseaux et bâtiments.

INGECO a développé ses services en s'appuyant sur les entreprises et les bureaux d'âudes
que ce soit pour ses opérations de travaux ou d'entretien. Les transferts de comFÉtence n'ont

pas jusqu'alors entraîné de transfert de personnel au niveau des services techniques.
l-ensemble de cette démarche se déroule dans un contexte de rigueur budgétaire annoncé,
notamment vis-àvis des dépenses de personnel et de fonctionnement global.

\ôus êtes actuellement responsable du CTM d'INGEVILLE.

À I'appui des annexes, vous répondrez aux questions suivantes :

Question 1 (4 points)

la Directrice !Énérale des services techniques (DGSI) d'INGEWLLE vous demande de
réfléchir aux possibilités de mutualisation à court terme des services techniques entre les deux

collectivités.
\ôus étiablirez vos hypothèses et les méthodes de miseen place dans une note.

\ôtre réflexion s'orientera plus particulièrement sur l'entretien du patrimoine de la collectivité

sans omettre pour autant les autres composantes des seMces techniques (bureau d'études,
cellule administrative notamment).

Question 2 (6 points)

Au vu des documents pr&entés (notamment la répartition des compétences respectives), il

est envisagé de créer un CTM mutualisé.
a) Dans ce cadre, la DGST vous dernande d'établh le projet de mutualisation des services.

\bus préciserez les différentes étap€s à suivre.
b) \bus indiquerez les cdnpétences à æsocier à ce projet (que ce soit en inteme ou en

externe). \ôus aborderez également les préconisations de mise en æuvre. Un point particulier

sera apporté sur la communication du projet au niveau de vos équipes, ainsi que sur les

difiérents niveaux d'implication du personnel sous votre responsabilité.

c) \rbus proposerez un organigramme des services mutualisés INGECO/INGEVILLE.
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Question 3 (3 points)

Au cours des différents débats sur le schéma de mutualisation, certaines communes mernbres

d'INGECO ont fait connaftre leurs difiicultés en termes de maintenance de l'éclairage public

ainsi qu'au niveau de la signalisation verticale et horizontale.

Æin de répondre à ce besoin et en sachant qu'INGEVILLE dispose en interne des

compétences correspondantes, la DGST vous demande de mettre en æuvre un ou oes

groupements de commandes à destination d'lNGËvlLLE, d'INGECO et des communes

memDres,
Vous exposerez la procédure à mettre en æuvre pour mener à bien cette démarche dans son

intégralité.

Question 4 (3 points)

La commune d'INGEVILLE a réalisé il y a 15 ans un document unique (DU) aujourd'hui

obsolète. Lors de I'analyse du dossier, le manque de prise en compte du terrain et

I'inexistence d'un système de suivi ont notamment été mis en avant'

Æn de reprendre entièrement ce processus, INGEVILLE et INGECO ont décidé de mettre en

æuvre une démarche cotlmune sur ce thàne, sachant que le DU n',existe pas à la

com munauté d'agglomération.
Vous êtes chargé de piloter cette démarche avec

DGST vous demande d'établir une procédure de

régulier du DU.

\ôus mentionnerez précisément les étapes clefs et les êueils possibles,

à mettre en æuvre pour éviter ces écueils.

ainsi oue les leviers

Question 5 (4 points)

Dans le cadre de la mutualisation et dans un Souci d'harmonisation des procédures, la DGST

vous demande de proposer de nouvelles méthodes de travail.

Appliquées au CTM, ces nouvelles méthodes intégreront la mise en æuvre de la

dématérialisation. ll s'agit notamment d'informatiser I'ensemble de i'activité du cTM à partir

d'un logiciel métier.

Dans une note :

a) Vous définirez les principales fonctionnalités de ce logiciel et les applications possibles au

sein du CTM.

b) Vous ébaucherez un planning d'exécution de cette démarche'

Liste des documents :

Document 1 : << Dix conditions pour réussir sa mutualisation >> - Séveine CATTIAUX -
La lettre de t'tntercommunalité N"124 - Février 20't 0 - 4 pages

I'appui de I'assistant de prévention. La

création, de mise en æuwe et de suivi
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DocurEnt 2

Docurpnt 3

Docurpnt 4

DocunEnt 5

Document 6

Annexe A :

Annexe B :

Annexe c :

( La mutualisation au service des communes, d€s intercommunalités et

de feurs établissements ,) (extrait) - Ministère de Ia décentralisation et

de Ia fonction publique, insrytion générale de I'administration,

inspection générale des finances, associafibn des matles de France -
2015 - 38 pages

<< Dossier "Les collectivités locales, de plus en plus ftiandes de logiciels

de gestion" > - Shana LEVITZ - La Revue des Collectivitæ Locales -
Juin 2015 -9 pages

<< Réussir un projet de GMAO au sein des services techniques > -
Iagazeftedescommunes.com -21 octobre 2014 - 5 pages

( Risques psychæociaux : un enjeu pour les services publics ) -
Catheine SANSON-SIERN - Le magazine Maires de France N'340 -
Novembre2016-6pages

( Le groupement de commandes >> - Préfecture de I'lsère - isere.gouv.fr

- consulté le 22 décemÛe2015 - 4 pages

<< Organigramme des services techniques d'INGEVILLE > - INGEVILLE

- 2017 - 1 page - I'annexe n'est pas à rendre avec la copie

< Organigramme des services techniques d'NGECO ) - /NGECO -
2017 - 1 page - l'annexe n'est pas à rendre avec la copie

( Rapport d'analyse des compétences des services techniques

d'fNGEVILLE et d'INGECO > (extrait) - INGECO - 2017 - 'l page -
I'annexe n'est pas à rendre avec la copie

Docurents reproduits avec I'autorisation du CFC

Ceftains documents peuvent compoder des renvois â des notes ou â des documents non

fournis car non indr.spensab/es à la compréhension du suiet.
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DOSSIER DOCUMENT 1

1O CONDITIONS POUR REUSSIR
SA MUTUALISATION

Moyen de fairc des économles d,âtrellg de rcnforcer les synergies olmmun6-

communauté, h mutralhatqr dæ services pnÉsettte des avantages mais peut aussi

devenir une usine à gaz, un P1cess1s dg1lloureu et insafistaisant les écueib mnt

connus: difficultés managâiahs, Gonfllts srcor€ Gommur6' pise de dfifsims

aloudie... Comment éuibr de fumber dans ces plèges ? Obsener les bons élèues... ott

simplementtircr ce qui a tait ses pl€uues hi et là. lt exlste auioutd'hui stilfisamment

d'e.xanptes d'intelcommunallÉs qul ont mufualM leurs senices avec leur ville GenÙe

pour dégager læ cqrdilions favonbles à cette denrardre. Iles DGS' élus et con$lbnts

ont bien uoulu PtoPoser

leurs cl'es de h rcussite

1. Un sens au projet
La mutualisation ne doit pas être un
projet en soit, mais un projet qui a du

sens. " La mutualisation n'est pas
uniquement destt'
née à faie des éco-
nomies d'échelle,
mais doit ëtre env|
sagée comme un
outil perfarnant
pour le développe
ment des terrt-
toires " déc are
Pierre Laplane,

DGS de la communauté d'aggloméra-
tion l\,4ulhouse Alsace Agglomerat on
(lV2A), Un projet qui a du sens est un
projet auquel adhèrent plus facilement
tous ses acteurs, Pour les agents, la
mutualisation apparaÎtra ainsl sous son

mellleur jour, comme un élémenl de

valorisation, plutôt qu'une charge de
travail, un supplément de tracas. Côté
politique, ce sens porte le nom oe

" prolet de territoire '.

Quel avenir pour le terrjtoire à cinq ou

dlx ans ? La question devrait avolr été

la 
lettre de Il'intercommunalité
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posée... De surcroÎt , " le progt de ter-
ritoire a le mérite d'aplanir les pro-
blèmes de relations entre l'intercom-
munalité et la ville centre " déclare
Marc-Antoine Vincent, consultant à
Sémaphores.

C'est aussi la conviction de Catherine
Lockhart, maire de Vendôme et prési-
dente de la communauté du Pays de
Vendôme. " Jbrganlse des rencontres
avec les élus des communes qui s'ex-
priment librement sur leur vÉion de
l'avenir. En lace de ce prolet de terri-
toire, c'est une gestion planifiée des
lnvest ssements qui sera mise en
place, ainsi qu'une gestion planifiée
des ressources humaines pour nos
serwbes ",
On voil ici clairement le lien entre " pro-
jet de territoire " et mutualisation de
services. " Je considère la mufualisa-
tion comme I'outil qui permet de réali-
set le projet de tenito,?e " déclare, pour
sa part, Alain Bensakoun, DGS d'Aiès
et de la communaLlté d'agglomération
d'Alès. " Ft inversement, ponctue
Catherine Lockhart.

2. Des élus qui poltent le projet
f acte fort de démarrage de la mutua-
lisation doit ôtre la prise de position
des élus sur le sujet, en partrculier
du président de I' jntercommunalité, et

du maire de la ville
centre. La décision
de mutualiser doit
se lraduire par une
commande au(x)
DGS. La décision
s'otficialise géné-
ralèment en début
de mandat lors
d'un conseil com-

munautaire. Pour Michel-Antoine
Vincent, l'uno des conditions favora-
bles à la mutualisation est oue le pré-

sldent et le maire de la ville cenlre ne

soient qu'une seule et même Per-
sonne. . c'est un bon cumul pour
construire I'esprit communautaire ",
confirme Catherine Lockhaft. " Un jour,

la mutualisation sera possib/e avec
deux exécutiE différents . . . quand notre
matuité politique aura grandi ",

3. Des pilotes à la man@uvre...
Cela peut paraître évident. l\,lais on ne
peul omettre de désigner un chef de
prqet, un comité de pilotage, un élu
référent à la mutualisation... nous rap-
pellent, en particulier, les DGS intervie
wés. Pour conduire le projet, il faut
ensuite savoir où aller. Les obiectifs doi-
venl être clairement exprimés.

Dans la communauté d'agglomération
d'Orléans, ces objectifs sont libellés
comme un leitmotiv : " efficacité, effi-

cience, et écono-
mies d'échelle ".
La conduite de
proJet se mène en-
suite sur la durée.
Disons qu'elle est
plus longue dans
sa partie " amont '
qu'à la mise en
ceuvre à propre-

ment pader. Ce que Bruno Romoli,
DGS de la ville de Châlon et du Grand
Châlon exprime ainsi , " l! faut en effet
agir vite, une loÊ que tout est décidé. ..

et persévérer ". La mise en place d'un
comité de pilolage élargi apparaît plus
que souhaitable, Dans I'agglomération
du Grand Châlon, une commission de
l'évaluation et du suivi de la mutualisa-

Séverine Cattiaux,
journaliste

tion réunit un président, et deux vice-
présidents plusieurs fois par an. " Des
lnslances de dlscusslon et d'appro'
priation du projet sont nécessaires au
renouvellement continu de l'adhesion
du projet " souligne Bruno Romoli. Le
changement est aussi une affaire de
professionnels... Et cela se passe en-
core mieux selon Alain Bensakoun :

" quand les cadres de la ville centre
(parce que suffisamment grande) ont
une solide expérience du management
public... ".

4. Tlansparence dans les finances
ll est fort souhaitable de trouver un
mode de calculs de répartitron des
charges accessible à la compréhen-
sron de tous. Car la suspicion est
tenace... Est-ce que I'agglo ne sup-
poderait pas trop de charges par rap-
port à la ville centre ? Ou l'inverse, et si

la communauté faisait des économies
sur le dos de la commune ? Les élus,

les agents, et a fortiori, les citoyens
peuvent en douter si la méthode de
calcul, de facturation, de rembourse-
ment de I'une envers I'autre, est impé-
nétrable sauf à être expert comptable.
À Mulhouse, la répartition des charges
a été simplifiée pour plus de visibililé.

" A./ous sommes passés d'une clé de
répaftition multicritères à deux citères "
lance Pierre Laplane. Ces deux cntères
sont, pour 60 %, le nombre d'agenls
travaillant respectivement pour la ville et
pour la CA et, pour 40 %, le poids
relatif des budgets de fonctionnement
et d'investissement des deux collecti-
vités.

I

I Un len clair entre proiet de terrltoire et mutualisation

I OeS Sery C-ôS
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I DOSSIER 10 conditions pour réussir sa mutuaLisationI

Pour dissiper tout doute qui persisterart

sur I'utilisation des deniers, la solution
est de mettre en place, comr'te a

lVTulhouse, une cornmission mixte pa-
ritaire constituée d'élus de la ville cen-
tre eI d'élus de l'agglomérat on. qui

sera consultée pour valider les
comptes chaque année. et que toul ci

Ioyen peul salslr...

5, Évaluet
Avant de mutualiser un service, il faut
pouvoir connaÎtre les coÛts directs et
Indirects de ce servtce. Or, mettre à

plat toute l'organisat on est posslble

en interne si le service des finances
dispose du niveau technique d'ana-
lyse suffisant. . Une ville exerÇait des

prestations pour le
campte de la com-
munaute pour un
mantant qu'elle
sous-estimatt com
plètement. La fac-
ture aurait dtr être
multipliée par 4 .
illustre Jean-Pierre
Coblentz, direc

leur associé de Stralorial Finances. ll

sera également bon de mettre en place

un comilé de suivi (interne), avec la
mise en place de lableaux de bord,
afin de réajuster régulièrement la

répartition des coÛts. Au cours du
remps. ur glisserre'']l des services esl
toujours possible en faveur de I'inteÊ
communalité ou de la ville. .. Là où on
r'évalue pas. le doute sur les brenfaiis

de la mutualisalon est lanc nart, que

ce soil chez les élus. les agents. et les

citoyens... Enfin, il est toujours rassu-
rant de pouvoir avancer un chiffre. La

collectivité de lvlulhouse a ainsi chiffré
à 2 millions d'euros les charges opti-
misées par an du fait de la mutualisa-
tion. Ce calcul a été établi par un étu-
diant de I'INFT (lnstrtut ratronal des

études territoriales),

6. Des communes qui s'y retrouvent

" La mutualisation doit se faire au

bénéfice de I'ensemble des com-
munes. Nous avans ainsi créé un ser'
vice aux communes , annonce Bruno
Bomoli. Le s€ryice sera d'autant plus

utilisé de bonne grâce que les com-
munes auront été présentes à la table
des discussions avant, PendanL et
après la mutualisation. ll faut leur rap-
peler les avantages que presente la

mulualisation pour elles. Les com
munes vont pouvoir trouver encore
plus d'expertise auprès de l'intercom-
munalité (permis de construire, conseil
au PLU..,). L'intercommunalité
d'Odéans qui en est ainsi à son 4" plan

oe torrralion, a Lne reele -ôxpe
rience à transmettre aux com-

mJnes, en la P'atiere.
Dans l'ntercommunalité
orléanaise une PlateJorme

de services aux communes a été rnon-

tée sur une douzane de champs:
inTormatlque, marchés publics, forrna-

tion, etc. À chaque fo s, un grouPe de
lravail esl constitué, piloté par un agent

de l'agglomération ou de la cornmu-
raute. Un oernrer grouoe a pour mis-

sion d'identifier ce
qui peut intéresser
les communes...

" Notre devise:
dans notre mutuali-
sation, en n'est
impasé aux com-
munes, tout leur

Marie-Louise
Coquillaud, DGS de la communauté
d'agglomérat on Odéans - Val de LoLre.

" Sl /es communes adhèrent au Pra-
cessus. que /a conlÊnce est installee.

I' intercommunalité pourra cam pter sur
un retour d'ascenseur des com-
munes: celles-ci a7?ortant un

cancours financier sur des inyes-
tlssements intercommunaux dans
leurs communes ' estrme Calherine
Lockhart.

7. Un ou deux DGS : ça se discute...
C'esl sans doute la condition qui fait

débat- Les deux camps apporlent des
arguments légitimes. Les partrsans

favorables à la ïorrnule " deux en un "
DGS, sont souvenl enclns à un seul

execul f, côlé elùs. Poù' Alain
Bensakoun, DGS

" deLlx en un "
c'est sirnple, il se

demande com-
ment les cnoses
tourneralent s'il en

était autrement...
Les DGS qui ont
les oeux cas-
quettes mettent en

avant des capacités d'" engagement "
lod du DCS, reussissent à s'adapter à

des élus différenls, relèvent le chal-
lenge de la mutualisation en s'ap-
puyant sur une direction qui fonctionne
de manière collective €t non hiérar-

chique. Les padisans du . non " Invo-

quent un. cumul d'emPlois ' qui en

privent cedains autres, de fa t. lls dou-
tent de 'économe réal sée, faisant
rernarquer que ce super-DGS sera
capable de s'entourer bien souvent de
quelques chargés de mission supplé-
mentaires, annulant ainsi'économie



qu'on croyait faire. sur l'économie du
iemps de la décision... ils ne sont pas
convaincus et encore moins sur I'inté-
grité de la décision. " Quand la ville

centre pèse 80 % de la population, le
DGS ne va-tilpas meftre en sourdine
l'htérèt des autres communes de h
communauté... " interrogent ils.

8. Une bonne dose de pragmalisme
On gagnera à profiter des mouve-
ments naturels: un départ à la
retraite.., pour faire avancer les pièces
sur l'échrquier de la mutualisatior...
Pourquoi ne pas corrmencer à
mutualiser les services oùr se présen-
tent des opportunités liées aux déparls
de personnes ? Bien sûr, on ne peut
parfois pas attendre... l\.4arie-Louise
Coquillaud était auparavant directrice
adjointe aux ressources. Au rnoment
dê la mutualisation, elle prend le poste
de DGS de l'agglomération. Son poste

à elle reste vacant et c'est son alter
ego à la ville qui esl mutualisée. lnver-
sement sur la ville, un poste de
directeur des tinances se libère, son
homologue à l'agglomération vient
chapeauter les deux services. Les pre-
miers services mulualisés le sont aussi
parce qu'( on a regardé aussi la capa-
cité des personnes à jouer le rôle de
coordinateur dans /es services " sou-
ligne la DGS. " Pour durer, il faut faire
la démonstration que ce que l'on fait
marche bien " estime lvlarc-Antoine
Vincent. Le bon sers voudrait ainsi
que I'on commence par rnutualiser les
services fonctionnels avant de se lan-
cer dans les services opérat onneJs q-i
ergagent les poliriques oubliq.es...
Pragmatisme encore dans Ie choix de
l'employeur, Souvent, quand I'inter-
communalité n'est pas très ancienne,
la ville centre va naturellement être
l'employeurdu personnel nutualise...
mais lorsque I'intercommunalité aura
développé ses compétences, les ser-
vices de la ville ne risquent-ils pas

d'être sous-dimensionnés ? Est-ce à la

ville de recruter du personnel ? Ou
n'est-il pas plus logique que l'em-
ployeur devienne la communaulé ? À
Mulhouse, on revendique là encore le
choix de la simplicité. La CA est
employeur des agents qui travaillent
pour elle, mais aussi des agents par-
tagés entre elles et la ville centre. Elle
propose trois types de services dédiés
aux compé'tences communautaires,
communales et mutualisées.

épreuve de force. Ce ne sonl pas des
partisans de la mutualisation. Farre

adhérer les agents, c'est organiser des
réunions avec les secrétaires de mai-
ries, pour en faire des partisans de la
mutualisation. lls doivenl eux aussi tirer
profit de la mutualisation dans leur
travail au quolidien. Pour Alain
Bensakoun, " Mes collaborateurs sont
en relation régulière avec les com-
munes, le message que le transmets
aux cadres est de devenir I'ambassa-
deur de tautes les communes ,.

ll fart'appeler a-x communes les ava'tages
nr o nrécanto le rnr rh r:lic:rion nn rr elloqvve |\J, vov|Lv rq

Elles vont pouvoir Vouver ercore plJs d exped se
rr rnrÀc rio I'intorr-nmm n:lrto lnormis 

'^la 
r-onctr rpcLlrl.-/ ço \Jti ru ruri Lv \vvr I

uvr rù9 | ou Lv, , ,/

9. Faire adhérer les agents
Lever les résistances, les blocages
grâce à une communication interne
renforcée. Tout doit être clair, limpide :

il faut expliquer le sens, les valeurs, les

objectifs, et les modalités qui vont être
employées. ll faut rassurer : la mutua-
lisation fait peur à nombre d'agents,
car cela touche aux habitudes, aux
modes de travail, aux relations
humaines, à la capacité dê chacun de
s'adapter. La mutualisation des ser-
vices où les sites vont évoluer physi-
quernent (cedains disparaltre) est par-
iiculièrement redoutée, Certains agents
vont au contraire voir rapidement l'in-
térêt d'un tel changement: enrichir
leurs rnissions, booster leur carrière,
travailler en mode projet, en transver-
salité. ll Taut d'une manière générale
donrer oes perspectives aux agents. à
tous les agents... Le dialogue avec les

syndicats est aussi à soigner. l\lieux
vaut avoir déjà pris l'habitude de dis-
culer avec les syndicats avant de s'en-
gager dans un processus de mutuali-
sation, oùr alors il faut s'attendre à une

10. Un regard extérieur
Un consultant extérieur pour aider au
pilotage et au démarrage est parfois le
bienvenu. Son intervention est même,
dans certains cas, indispensable pour

" objectiver , Ies choses. Ce consullant
va jouer Ie rôle de Monsieur Loyal, à
I'occasion de I'animalion des groupes
de travail, les séminaires de direction
sur le sujet. La communauté de com-
munes du Pays de Vendôme s'est fail
accompagner pour mettre au point un
nouvel organigramme. Tout était à
revoir: . Les circuls de décision
étaient trop longs... La conduite de
projet : ce n'était que des mots. ll y
avatt des minrblocs de pauvoi frcin à

la transversalité ,
explique Catherine
LockhaÉ, Ce travail

a duré neuf mols. ll

aurait été difficile
de procéder à un
réaménagement
aussi approTondi
de l'intérieur. l
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DOCUMENT 2

Extrait de ( La mutualisation au service des communes, des intercommunalités
et de leurs établissements D

Ministère de la décentralisation et de la fonction publique, inspection générale de

I'administration, inspection générale des finances, association des maires de France - 2015

PRÉFACE
Marylise
Lebranchu
Ministre de
la Décentralisation
et de 1a Fonction
Publique

François Baroin
Président de
I'association des
maires de France

Les communes et leurs intercommunalités initieront avant la

fin de l'année 2015 leur schéma de mutualisation des

services. Prélrrs par la loi de réforme des collectivités
temitoriales de 2010, ces schémas visent une meilleure
orsanisation des services selon Ies termes du législateur
ins-crits à l'article L 5217-39-1 du code général des

collectivités territoriales. Face à la réduction des dotations de

l'Etat et dans un contexte où la demande de services locaux
est touiours croissante, Ia rationalisation des moyens

s'impose à toutes les collectivités. Il s'agit de réduire les

doublons voire les supprimer, de réaliser des économies en

mutualisant les achats et de renforcer I'efficience des

services en faisant ensemble au sein des intercommunalité
ou en coopérant avec d'autres tenitoires C'est à cette

réflexion sur les compétences exercées et sur l'organisation
mise en place qu'incite le schéma de mutualisation'

Pour faire le bilan des pratiques exisLantes et examiner les

outils juridiques et Ênanciers applicables, nous avons

pour la première fois souhaité mener, conjointement, une

èvaiuatiôn de politiques publiques. Ce copilotage entre un
ministère et I'AMF est une premiète et nous nous en

réiouissons.

Nous avons confié à deux inspections générales (IGA et IGF)

cette étude dont le suivi a été assuré par un comité
comDrenant les associations d'élus (AdCF, ACUF, AMGVF'

APVï, Villes de France, AMRF) et des professionnels
des collectivités (AATF et I'ADGCF) et soutenue par le
Secrétariat général à Ia modernisation de l'administration
publique (SGMAP). De ce travail a résulté un rapport
io.-trluttt notamment des constats et des recommandations
oui contribueront à éclairer le débat parlementaire sur le
projet de Ioi NOTRe notamment.

Le présent recueil de frches pratiques rassem]le les

rloihèses issues de ces travaux pouvant être utile-s aux
décideurs locaux pour accompagner leur démarche de

mutualisation. Favàriser la compréhension des outils est

une des voies indispensables pour la modernisation de

l'administration publique.
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PREALABLE

communautés de France
(ÂdCF), Àssociadon des
commùautés ùbaines
de France (ACLT).
Âssociadon des marres
desBrândesqlles de FraDce
(AMGVF), Âssociarion des
pelites villes de FDnce
(ÂPVF), Fédération
dès villes moyemes
(F\M), Assôciation des
maiEs n raux de France
(^M19, Associàrion des
administrâteun teritonaux
de France (AATF),
Àssociation des directeuB
généraux de communautés
de France (ÀDGCF)

Pour en
savoir plus

Les éléments c!après ont une vocation synthétique et pratique'
Pour approfondir sa connaissance des ptatiques el du cadre
juridiqù et financier des mulualisation au sein du bloc communal
ainsi que du cadrage méthodologique de l'étude menée par

I'inspection générale des finances et l'inspection générale

dc I'administration, Ie lccteur pourra se référer aux travaux
complers de Ia mission. composée pour l'inspection 6enéra)e
de l'àdministration de Sylvie Escande-Vilbois, Chrystelle
Naudan-Carastlo et Aline Depemet et pour l'inspection
eénérale des Iinances, de Pierre Hannotaux, Pierre llausswall,
Morgane Weill et David Krieff et Publiés sur
http://wwwaction-Publique.gouv.frldecentralisation

La mission conjointe des inspections générales remercie à

I'occasion de ce guide I'ensemble tles élus et cadres territoriaux
qui ont reçu les membres de la mission lors des déplacements dans

làs territoires ou qui se sont associés aux ateliers thématiques' Elle

ticnt ésalement à iemcrcicr les associations, composées d'élus ou

de responsables administratifs, qui ont apporté unsouden précieux

aux travaux : I'AdCF, I'ACUR I'AMGVF, I'APVF, Villes de France, la

FVM, I'AMRF, I'AATF et I'ADGCFT ainsi que les représentants des

syldica[s de la lbnction publique territorialr; qui ont été auditionnés
par la mission. Elle adresse également ses remerciements aux

àquipes des services de l'État en administration centrale ou

déconcentrée et particulièrement aux équipes du SGMAP ainsi
qu'aux services de la DGCL et de l'AMfl copilotes de la mission'

Le présent guide n'a pas vocation à recueillir une information
exhaustiveiur les mutualisations et les lecteurs pourront utilement
se référer à d'auUes sourccs par exemple pour accéder à des

modèles d'actes.

www.collectivites-locales. gouv.f r

www.modernisation. gouv.f r

Association des Maires de France (AMF) :www.amf asso fr

Assemblée des Communautés de France (AdCF) : www adcf org

Association des communautés urbaines de France (,ACUF) : www acuf fr

Association des Maires des Grandes Villes de France (AlvlGVF) : grandesvilles org

Association des Petites Villes de France (APVF): ua!a4.ap.u['455j!

Villes de France (VdF): sôala,ylllg:dsflalseÉ

Association des Maires ruraux de France (AlvlRF) : www amrf'fr
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LA MUTUALISAÎON IAVEC OUI? DE OUOI? COMMENT?

AVEC OUI ? DE OUOI ?
COMMENT ?

La mutualisation Le code général des collecùvités territoriales (CGCT) ne comporte
c'est quoi? pas de définition juridique des mutualisations. La mutualisation

consiste en Ia mise en commun de moyens entre dillérentes
slrucrures,

De manière schématique, la mùtualisation peut prendre cinq formes
différentes, selon des degrés d'intégration croissants:

UNE AcTION est effectuée de manière coordonnée par deux ou
plusieurs partenaires, sans création de structure comrnune (par
exemple, dans le cadre d'un groupement de commande) ;

uN PARTENAIRE confie à un autre le soin de réaliser une mission pour
lui (par exemple, dans le cadre d'une prestation de service);

UN PARTENAIRE met ses moyens au servicc des autrcs (mise à

dispositon de services ou d'équipements par voie de convention) ;

uN DEs PARTENAIREs crée en son sein un service mutualisé
spécif.que qui intervient pour tous les participants (création de

service commun) :

LES PARTENAIREs (communes) transfèrent une ou plusieurs de leurs
compétences vers un autre (EPCI) qui les met en æuvre pour tout
le territoire concerné.

MUTUALI5ATION VERTICALE

Ce schéra représcnte
lès diffâentes formes

MUTUALISATION HORIZONTALE

COMMUNE COMMUNÊ

EPCI

Tv
COMMUNE(S)

rilise à disposition
d6 moyens par l'EPCI

EPCI

^ô.I
COMMUNE

mise à dlsposit on
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LA MUTUALISATION I AVEC OUI? DE OUOI? COMMÊNT?

Qui peut
mutualiser avec
qui et selon
quelles modalités
iuridiques ?

Cadr€iuridique

Le nanorama actuel des outils de mutualisation du bloc communal
est détaillé dans le tableau ci-dessous:

PouR LEs EPcl à fiscalité proprc avec leurs communes: mise a

disposition de services ascendante ou descendante, services

communsr mise à disposition de services techniques dans les

communautés urbaines, mise en commun de moyens, convention

de création ou de gestion d'équipements ou de services, délégation

de compétences;

pouR LEs SYNDlcars MlxrES, mise à disposition dans le cadre de leur
compétence avec les collectivités ou EPCI membres;

PoUR Tous (communes entre-elles et EPCI): mandat de maîtrise

d'ouvrage, Sroupement de commande, entente, mise à disposition
individuelle d'agent.

Le cadre juridique en vigueur dépcnd dcs partenaircs dc la
mutualisation. Les tableaux ci-dessous présentent en premier lieu
une synthèse des relations possibles dans le cadre juridique actuel et

en selontl lieu la liste des dispositions iuridiques applicables selon

les cas de ligure. Ce régime juridique est susceptible d'évoluer avec

I'adoption du projet de loi NOTRe en discussion à la date du présent

euide.

PÉRIMÈTRE Au sein d'un même ( bloc inteÊ
communal' regrouPad un EPCI,
<ês co.nmunes et lêurs établisse-

Avec des âcteu.s enérieurs à ce bloc

Deux com- Un EPClet
m'rnes ou plus toutes ou
du même EPCI padie de ses
et leurs établis-

Oeux com- Deux EPCI
munes ou plus, ou plus
d'EPCI distincts

Un EPCI et un

Mise à disposition individuelle

Mi3e à disposition dê servic€

Mise en commun de moyens

Création ou gestion
d'équipem€nts ou de services

X (pour cU
et CA)

X (pour cU
et CA)

Group€menl de commande

Sou, ce : Mi ssion IçAJ GF.

'Le(X'coffesponclort
cddre ju à.Ii que exi stant
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LA MIJTTJALISATION I AVEC OUI? OE OUOI? COMMENT?

Présêntation détailléê
d€3 principaux outils ds

i? Ti? i#ï = Ë5 ii
=a HË= :Î= a :Ë !=8 

=P8 
Y,=8 q ÈX Ë8N-h<Ë;3=58-E ts -in 

xg

Mls€ à dlsposltion
individuellê
(sn.61 à é3 de 15loi
n' 8+53 du 26 jânvier
1984)

Mise à dispolition d'un âgent
d'une entité air profit d'un€
autre organisation

Mise à disposition

d'un EPCI (1.5211-4-l
et L. 521t30)

Mise à disDosition ascendânte
ou desceniant€ d€ servic€
(dàns le càdre detrandetu de
comotltênces êt sous certain€s
conditions)

#;#q:f;liî".,"", iî.11iiffiî:"i""i.J:ï"

|L.5211+2)

Constitution d'un service
commun âu i€in da I'EPCI à
FP pour e-ffectue. certâines
missions (ân dehors des
trânsfens de compétenc€)

(1. 5211-4-3)

Acquisition d€ bien. pâr I'EPCI
à FP quiles p.rtage âvec 5€s

C.éêtion ou gestion
d'équip€m€ntt

(L 521+161, L.
s21rn 4 L. 52167-1)

Un partenaire conli€ à un
âutre la céation ou lâ gestion
d'équip€m€rts ou dê s€rvic€!

Délégâtion
dê compétence
(1.1111-8)

Un€ .ntité délègue à une
autre des compétences qui
Borrr 6x€rées pôr cêtte
d6mièr€ ru nom ct oour l€
compte dê l'€rthé délégaritê.

servic€ (1.5111.1)

Conventions ayant pour obiet
la réallsatlon d€ prestâtions

Ent€nte
It s221-1 a L.522t'21

Convention âyant pour objet
de traiter d'obj€ts d'utilité

irt€rcommunâle intér€ssânt
tous les participants (et
compri. dàns l€urs attributlons)
Possibilité d'entreprendre
ou de co.server à frais
communr oes ouwages ou oes
innft utions d'utilité commune.

source : Mtsslon IGAJGF.

' En l'rb6ence d€ précision,
le3 ûticl* mentionnés sont
c€ux du CGCT.
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LA MUTUALISATION IAVEC OUI? OE OUOI? COMMENT?

En pratique:
qui mutualise quoi
et avec qui ?

En septembre 2014, un questionnaire en li8ne a été ouvert à toutes
les communes et intercommunalités de France. 576 communes
et EPCI ont répondu. Sur la base de ceIte enquête, analysée
à la lumière d'autres observations, le ( paysage, actuel de la
mutualisation se présente ainsi:

Les mutualisations les plus développées le sont entre les communes

et leurs EPCL Parmi les domaines fonctionnels, lâ mutualisation
est le plus souvent pratiquée en matière de systèmes d'information,
de passation des marchés publics (y compris le conseil juridiqrre
en ia matière). Viennent ensuite les achats (groupements d'achats

ou organisation plus intégrée incluant l'analyse des besoins
d'achats) et les moyens généraux (gestion des ressources humaines,

souvent moteur des mutualisations ou gestion budgétaire). La

communication et I'entretien des bâtiments font également partie
des secteurs les plus mutualisés,

Si la mutualisation concerne davantage les domaines lbnctionnels,
elle est aussi pratiquée dans des secteurs opérationnels, dans des

cas où le transfert de compétence est partiel.

57 % DÊS coMMuNEs répondantes pratiquent des mutualisations
descendantes (de I'EPCI vers la commune), contre 13 % qui opèrent
des mutualisations ascendantes (communes vers I'EPCI)

93 % DEs MUTUALIsATIoNS ascendantes et 53 % des mutualisations
descendantes concement les ser]rices opérationnels

19 % DE5 EPcl mutualisent des services fonctionnels avec la ville
centre

36 % DEs EPcl opèrcnt des mutualisations hors villc centrc pour dcs

services opérationnels.

fonctionnels mùtuâlisés
(en Yo)

Principaû( domaine$
opérâtionnels concemés
par lô mutualisation
desccndante (cn',/.)

Concemânt I€s modalités

15n3



t-A MUTUAUSATION I AVEC OIJI? DE OUOI? COMMENT?

Le modèle de la
mutualisation avec
la ville-centre

Les autres
mutualisations

Lorsqu'elle dépasse le cadre de simples groupements de

commande ad ftoc ou de mutualisations de matériel ponctuelles,
la mutualisation reste fréquemment le fait de la ville-
centre et de I'EPCI. La prédominance de ce modèle emporte
plusieurs conséquences: elle renforce les liens et suscite une
culture commune de travail entre les équipes municipales et
communautaires, Eaduite par la création d'un organigramme
commun.

En pratique, la mutualisation avec la ville-cenFe est un processus

souvent exclusif des autres communes. En effet, un service
mutualisé agit pour deux chaÎnes fonctionnelles (le maire et
le président de l'EPCI) et I'arrivée d'un ou plusieurs acteurs
supplémentaires multiplie le nombre de chaînes fonctionnelles,
rendant le travail des agents plus complexe. En conséquence,le
développement d'une mutualisation plus large au-delà de la ville-
centre devra définir un cadre de gouvemance ad hoc qui assure

Ia bonne liaison entre toutes les communes et I'EPCI et mesurer
I'impact en terlnes d'organisation et de 8ains.

Aucun déterminant géographique, démographique, économique,
social ou financier ne conditionne automatiquement une lbrme
de mutualisation. A l'exception des mutualisations avec la ville-
centre, il n'existe donc pas de modèle de mutualisalion applicable
systématiquement selon la confrguration des communes et des

intercommunalités.

A défaut de modèle, diverses formes de mutualisations sont
pratiquées utilisant les outils iuridiques cités plus haut. On peut
notamment citer en illustration :

LA cRÉaTloN d'un scrvice commun pour la gestion dcs ressources
humaines etlou les fonctions support principales de l'EPCI et des

communes membres;

LA MlsE EN COMMUn des moyens afférents à une compétence
transférée à l'EPCI mais limitée par I'intérêt communautaire;

LA MUTUALISaTIoN de tout le personnel des communes au niveau
de I'EPCI, celui étant mis à disposition en tant que de besoin
selon la répartition des compétences entre communes et EPCI i
bien qu'encore rare, ce cas de figure est mis en ceurre par des

communes de petite taille qui cherchent à faciliter la gestion de

leurs ressources humâines et à optimiser au mieux I'emploi de

leurs moyens ;

LA MUTuALlsallON au niveau de I'EPCI de tout le personnel d'un
secteur opérationnel, même si la compétence n'est qu'en partie
Eansférée par les communes;

LA MtsE À DlsPosllloN par un EPCI ou par une commune au profrt
des autres communes et de l'EPCI de l'expertise particulière d'un
de ses agents (conseil iuridique ou informatique par exemple) ou
d'un de ses services (office de tourisme).
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LA MUTUAIISAIION IUN CHOIX POLITIOUÊ OUI REOUIERT UN PILOTAGE DÉDIÉ

UN CHOIX POLITIOUE
OUI REOUIERT UN
PILOTAGE DEDIE

L'absence de relation stricte entre Ie degré d'avancement de la
mutualisation et les caractéristiques du territoire démontre que Ia

mutualisation, quelle que soit sa forme, est avant tout un projet d€ narure

politique, qui esl le résultat d'une ambition commune au niveau local'

Cette conclusion issue d'analyses quantitatives est corroborée par

les résultats du questionnaire en ligne complété par 576 communes

et EPCI, pour qui les principaux obstacles à la mutualisation sont

l'absencê tle cônsensus politique et la crainte de I'hégémonie de

la ville centre. L'identité de couleur politique n'est cependant pas

une condition sine qua non du progrès de la mutualisation selon

la majorité des respônsables d'EPCI, même si un maire-président
d'EPCI unique est un facteur facilitant.

La mutualisation n'est pas déterminée automatiquement, ni dans

son principe, ni dans sés modalités selon les caractéristiques des

communci ou de leurs intercommunalités. Elle résulte aYant tout
d'un choix politique de gestion publique qui vise à faire évoluer le

service rendu aux usagers.
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La mutualisation,
outil d'évolution
du service

LA IVIUTUATISATION IUN CHOIX POLITIOUE OUI REOUIÊRT UN PILOTAGE DÉOIÉ

L'adhésion des communes à une démarche de mutualisation est

suscitée par l'attente de l'extension tenitoriale des meilleures
pratiques en termes de qualité de service rendu, que ce soit en
matière de services fonctionnels ou opérationnels. Dans ce cas,
il n'y a pas forcément génération de nouveaux services mais
extension des services, souvent déià existants dans la commune-
centre, au profit des autres communes. Le graphique ci-dessous
illustre les différentes attentes vis-à-vis de la mutualisation et les
résultats selon les secteurs.

Le pilotage de
la mutualisation

Décision politique, la mutualisation doit être conçue et mise en
æuvre à l'aide d'un pilotage qui respecte les différents partenaires
et veille à la réalisation de l'obiectifvisé. L'association des élus des

communes-membres d'une part et des agents d'autre part sont des

facteurs déterminant de la réussite du projet de mutualisation ainsi
que l'illustre le graphique ci-dessous.

Élémenù6 relâtifs au gulde
méûodologi$re

Comment réussir Ia

mutualtuâtion ?

La ùrutuhsation e8t
un mode d'€nenlion
géo$aphiquê .t de
rlivsrsifi catiotr de8 servlceg
proposés par les colectiYiiô8
territorid€s - synthèse

A$ôd.r l.r .g.ntt
.u Frôc.sui d. mutudiràtlo^

A$oci.r l.r élu!
d., cômmun.. Fembr.t

âù proc.r.!. d. nùuàll.âtlôn
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LA IVUTI]ALISATION IUN CHOIX POLITIOUE OUI REOUIERl UN PILOTAGE DÊDIÊ

Des modalités
de mutualisation
et des modes de
gouvernance
différents

Les mutualisations hors transferts ne signifient pas dessaisissement
de compétences et de décisions de la part des communes, elles

doiveni- quald elles sont pérennes - êne accompagnées de

modalités de gouvernance adaptées pour garantir l'équilibre entre

mise en commun et respec1 de la libre adminisuation de chacun'

Un groupement de commande n'appelle pas de structure de- 
- -

gou-vernànce spécifique, ce type de mutualisation a un tlès faible

imoact sur les services et aucune relation financière entre les

coàmunes et I'EPCI n'est instaurée. Les communes conservent leur
pouvoir de décision.

De même, en cas de convention de partage de moyens (achat de

matériels par I'EPCI mis à disposition des communes), la commune

sollicite ponctuellement ces moyens' selon une convention t]?e
avec un tariffi.xé et connu qui ne nécessite pas de gouvernance ad

hoc.

Certaines mutualisations ponctuelles - comme la fourniture de

repas par la cuisine centrale ou I'entetien des véhicules de I'EPCI

p"i l" gutug" 
^noicipal - imposent ul suivi financier plus fin,

mais ont un impact faible sur l'organisation des services'

En revanche, quand les mutualisations concernent de nombreux

services (que ce soit en des mises à disposition ou des services.

"o**rltt"j, 
I'i*btication des administrations et les flux f nanciers

imposent une gouvetnance renforcée, des outils de suivi frnanciers

et une réorganisation de I'administration.

Le tableau ci-dessous s)'nthétise ces trois types de mutualisation
et leurs principaux imPacts
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LA MUTUALISATION IUN CHOIX POLITIOUE OUI REOUIERT UN PILOTAGE DEDIE

Comparaison de I'impact
de trois modâlités de
mutuâlisàtion {hors trânsfert}

Câractéristiq!ês GroLrpement de commande Mutualisation deseruice

Exr cuisine centrale mutualiséê

N4utuâlisation de nombreux
services (mises à d'sPosition
ascenda.tes/descendêntes
o! sêrvrces commLrnsl

Principales modalités L'EPCI€t toutes les €ommunes
intéressées doive.t délibérer.
A renouv€lêr à chaque

Conv€ntion concordante
âdoptée par les conseils

communes concernées).

Convention concordârte adoptée
par les conseik {communautaire et
co.nmunes concerneesj.

communêrEPCl de groupement n'est pàj
forcément l'EPCl.
llsimplifle le travâildes âstres.

Le ( prestàtairê ' reste maftre Panage de l'auto.ité
dê son oroanisation. fonctionn€lle.

Relations finàncières Aucune, chacun suit ensuite
'exécution de son nrarché.

Reri]boursement selon un taril
Tixé. Néce!sité de déterminer les

critères d€ répârtition des coûts,
lêur âdLralisation et des clâuses

Désignâtion d'un coordonnateur Nol nécessaire
de groupement qui anime

Nécessaire a minimô pour
l'a5pect financier, la régulation
dês priorités du services
est égâlement util€.

lmpâd RH Faible, charge de vavail
suPplérô€ntâirê pour le Calibrâge d! service

( prestatake D à adapter.

Fort: en te.me statutane.
Pour les a9ênt5: plusieurs
a!torités {onctionnellês, évolutio.

Réofgaf isation des services-

Pot€ntlellement impo'1ant
si l'analyse des bêsoins
a élé bien conduite.

Logique d'optimisation
des Boyens/équipements.

Complexâ à évêluer.
objectii plus larse de
ralionâlisation de la conduhe

Pou. la durée du marché.
À renouveler à chaque mârché.

Pour la durée de la convemion.
En cas d€ ôon renouvellement
de la convention, impact sur le
dlmênsionnement du reruice.

Pou.la durée dê la convent'on.
En cas de démutualisation,
impâct ùès fort sur les seruices.

Des outils
ad Àoc nécessaires
pour les services
fortement
mutuali6és

Tout projet de mutualisation hors nansferts concernant plusieurs
services, c'est-à-dire une administration au service de plusieurs
(souvent deux) exécutifs, implique des structures de régulation
et d'arbitrage.

Au stade du projet, la plupart des intetcommunalités ont mis en
place une insrance politique de réflexion et d'arbitrage, quelle que

soit sa dénomination: elle associe largement les maires, qui infne
dewont délibérer, au sein de leur conseil, sur la mutualisation.

L'aboutissement du projet de mutualisation se traduit par une
convention qui détaille souvent deux points essentiels: les
modalités de suivi de la mise en æuvre de la mutualisatiori et les
modalités financières.

Pour un transfert de compétence, la loi a pré!"u un mécanisme
d'évâluation des charges et une instance au Ûavers de la
commission locale d'évaluation des charges transférées (CLECT)
L'équivalent a souvent été mis en place pour la mutualisation aûn
d'évaluer et de valider les flux financiers induits par ce processus.
Les conventons de mutualisation défrnissent souvent les clefs
de répartition des dépenses et leurs modalités de révision pour
instaurer une transparence maximum et prendre en compte les
exigences du droit européen de la commande publique.
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LA MUTUALISATION IUN CHOIX POUIIOUI OUI REOUIERT UN PILOTAGE DÉDIÉ

Outils possiblÊs de

;utualisstion (hors tranrf ert)

Plus largement, un bilan annuel est parfois réalisépour effectuer un

point d'étape du projet, de ses avancées ou de ses difflcultés ll est

souvent présenté aux instances communautalres.

Au-rlelà tle ce volet fi.nancier, toute mutualisation implique des

lieux de régulation, de suivi et d'arbitrage, puisqu'il s'agit de

garantir aux diffétents donneurs tl'ordre que le service unique est

au service de tous.

Caractéristiques Convention Comité d'évâl!ation Comité d€ suivi Par tYPe Comité d'orieôtat on ou
de ruivid€ l'enlemble

Cont€nu Durée, contenu des
mission5, niodalités
de calc!ldes
rêmboursements, de

d'actualisation.

Partrgê et discLJs3ion
êntre l6s pa|1ies Prenant€s
dù bilan flnancier annuel

évenruelles dê révision

Bilèn fnâncier et
modalités de révislon.
Réalisation d'un bilan
qualitatif:gâlnset
diff icultés rèncontrées.
Instânce d'arbitrage des
priorités et des proiett

Instênce d'arbitrage,

Document obligatoire Perm€t de gârantir lâ
(oourroute mise à t.snsPar€nce et E
àisôos'tion de seruice confiance€ntre I'EPCI

ou servicê commun)- et les communes

Dimênsion évsluation,
associâtion des communes
ôu projet de seruice.

pilotâge de l'évâiuation.
Souvent associé à un vice-
président délégué à la

PréDarâtion et suivi du
schéma de mutualisation.

Délibération conjointe du
conseil communautake

Compre-r€ndudiffusé Compt€-rendudiffué
aux oa.ticioants. âux Parlicipants ; Peut

donner li€u à un bilan

Prés€mé aux instances
€t/ou annexe au
raPPort d'activité.

Passage régulier âux

Pérennité Ade nécessaûe tant
q!'il y a mutualisation.
Duréede3ansà5ans
Actualisation en cas de
modification de lune
des dispositions dê la

Nécessâie tant qu'lly ê

ùn iervicê nrutuallsé.

Une à plusisurs fois Par
an tant qu'il y a un sedice
r.utuâlisé.

Réunions régulièr€s e.
phasè projet, PUis Pour
préparer le bilan anruel
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LA MUTUALTSATION I UN CHOIX POLITIOUE OUI REOUIÊRT UN PIIOIAGE DEDIE

Une gouvernance
globale pour
renforcer le lien
intercommunalité-

Au-delà de ces instances et conventions ad hoc, la mutualisation
des services n'est possible qu'en se fondant sur un projet
communautaire fort. Une grande partie des intercommunalités a
donc été au-delà des obligations du CGCT pour renforcer ce travail
collaboratif avec les élus municipaux.

Bonnes pratiques:

LA coMPoSllloN DU BUREAU coMMUNAUTAIRE permet une assocranon
de tous les vice-présidents. Si ceux-cl ne représentent pas toutes
les communes, ccrtaines intercommunalités l'élargissent soit aux
maires, soil à des conseillers communautaires représentant des

mairies n'ayant pas de vice-président, soit au maire concerné selon
l'ordre du iour:

LA cRÉaÏoN D€ coMMlS5loNs: si elles nc sont pas obligatoires,
elles sont pour autant très régulièrement instituées, par
grandes politiques publiques, et permettent d'associer des élus
municipaux (même non communautaires) aux commissions;

DE5 GROUPES DE TRAVAIL, des comités de pilotage sur des projcts;

LA coNFÉRENcE DE trlnlnes, qui se réunit sur les dossiers les
olus sensibles. en amont souvent du bureau et du conseil.
La loi a d'ailleurs prém pour Ies métropoles une ( conférence
métronolitaine , déf,nie comme une < instonce de coordination
entre la métropole et les communes membres > (arlicleL 5217-8

du CGCT).

Caradéristiques Co.sêil
communaLrtake

Caractèrê Obligatoire
obligatoire

Obligâtoire Fâtu titlf, possible Pour les métropoles

Composition Déléguésdes

un pâr commune.
règlement intérieur r

u. ou plusieurs vice-

règlem€nt inté.ieur,
possibilité d'âssocier

Po!r les métropoles:

À dé{inir dans le
souvent comPosition

Régularité Unefois par A définir dâns le
trimestreminimum. règlementintériàrr

en fonction de
l'étendue dê sâ
comPétence.

A definir dans le Deux fois pâr an Ac! hoc
.èglement intérieu., minimum dans les

en âmont du Burêâu métropoles

relative à la
Déléaation d€ A dé{ini. dêns À défi.n, instance Préparatlon et suivi
pouv-oir du conseil le règlemsnt de concedation, de des projets
sur ses êttfibutions irtérieur. Avi! s!r débat
à I'exception d'une les délibération,
lÈte d'attrlbltion so!rirkes au Bureau

êt â! Conseil.
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LA MUTUALISAÎION I UN CHOIX POLIÎIOUE OUI REOUIERT UN PILOTAGE DÉDIÊ

Les étapes-clés
d'une démarche
de mutualisation

Les retours d'expérience issus de démarches de mutualisation
au sein du bloc intercommunal permettent de formaliser les étapes-

clés À mettre en æuvre

Etape objectifs €t résuhâts à an€ndr€

Diagnostic Lediagnoslicdoitpermettred'évaluerl'€xktêntsurlathémaijque(o!lesthémâtiques)envisâgéesdanslecadre
d'ure mutual;sâiio4, et notamm6nl
- r-;r,À-osénaita a" aati"ition des composant€s de la thématiqu€ âu sein des-!ifriîjl-:'-:i:1*
- Lê3 modes de q€stlon, pr3tlqre!, n.uctures organk.tiornâlles en vig'retrr €t leurs drsPartes-
- ii sà'"Ë;Ëlû" :lâti,:x-ihématiq,:eo, pro-cessus décisionnels, instances de pilotages' rôle et mplicarion

des élus
- La stuâtion d€s agents concernés
nà"rt ""t-.tt* aËtat".r l'opportunité d'avancer dânsla démarche, âu regard des similitudes' redondances'

arJiiÂ. ...-""s ia..tifiés;;ais aussi des difiicultés ou freins anticipés à ce stàde

i;àruà" à oooonunite aoi! permettre d énoncer clôirement les obj€ctils poursuivis par la démâr'he: écononies

;;Ë;;;iË;d;;;. 5".ià", 
"isir..tro" 

ae la qualité de :êrvice La ooursuite d'un objecrf t'op séné'al

i.i'"*"'i ii'à.inàl;àiê. an*.m.s oiln*"rong ne permet pas de mener la conduitedu-ôànsemênt av*
ie< aoenrs dans les mejlletrr.s condltrons Les pêrsonnelsbnt en éfta uesorn de comPrsndre clairêment lê5 enjeux

et b; résuhats âttend'rs
rtr-e, Lt1e ài.p. t;*t.. Ia misê ên placê préatêbte de Ia gouve'nènce du Prjet' en Particulid l4 ittstânces de

pilotage d! prôjet de mutuâlisatlon

du Érimètre
L'app.oche du perimèlre né€€$ite d'ertrer assez Précisément dôns les détâils

Cible opérâtionn€|sdemiseen€uv'èd€5comPâences/sewicesconcernés,âfind€construireUneciblebieôadaptéeau
contêne er âux obectifs Poursuivis.

faisâbilité
L'analvse detaisâbilité visê à identifier l'€nsembls des tactêurs
:à"jr_,r.,ii."il" i1"... à,rv,e , svorutions anendues dans t,orsanisation, res p€,sonnels; modificâtions de

;ë;ë:ô;:,;;;irf,"ti."" iatÈ..m"i.* 
"nendues 

offrànt t.opponunité de fair€ évoluer ra dérivrancê des

-àuitreine.ont la -ise en euvre: état des liêux du diôlogue social, cont€xte politique ôu sein de l'intercommunôlité,

historioues des institutions €n présence

Etude L'étude d'impâcl doit fournir l€s élém€nt! objectifs d'aide à lô décision. et donc mesur€r les effet à âttendre de là

.,i,"È"i.,ià r,a"Àa;;.. p,ou"br a,out"ntion ae ces €ffors. E[e devra suider par ra suite l. mise en ceuv,e. en

ffxant des obiectifs clairs st Partagés

Lâdéma.chêestàconduiredèfaçonltructuréeêtorganisée,€nmobilisântl€sdifférentsniveauxd'instances
.ËË"i.". ia.iirâ.r;politiqie, aa.u. ffn"t a.s !écilions prises), €n affedant.les ressolrcâs nécessaires

aux différents trâvâux à mener ter cecien tenani compte a. bu, A'".g. ae-t."vail du quotidien). en déPlovant les

actions de communication internê et de conduite du changement âPProPrrêe

Source : Contnbution thématique à ta nisston IGF IAA, SGMAP ' E&Y'
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LA MUTUALISATION I UNE EXIG€NCÉ DE PROXIMITÉ, DE RÉACTVITÉ ÊT DE COHÉRENCE DE L'ACT ON

UNE EXIGENCE DE PROXIMITE, DE
nÉecnvmÉ ET DE conÉnENcE DE
L'ACTION

Les mutualisations suscitent parfois des craintes d'insuffisante réactivité
des services ou d'un éIoignement de I'usager, plus prompt à interpeler
son maire qu'à se tourner vers un service communautaire. Les bonnes
pratiques observées tiennent compte de cette nécessaire articulation.

Les bonnes
pratiques dans
les modalités
de travail avec
les communes

Plusieurs solutions ont été mises en place:

DEs RÉuNtoNs RÉcuLtÈREs AssoctANT sERvlcES coMMUNAUTAIRES

ET MUNICIPAUX: réunions ré8ulières des DGS ou des secrétaires
de mairie avec la DG de la communauté, réunions thématiques
(par exemple réunions des directions des affaires culturelles),
comités de pilotage sur des proiets (par exemple une ZAC qui
mobilise les services de l'intercommunalité pour l'aménagemenL
mais aussi les services de la ville pour la propreté, les espaces verts,
les équipements de proximité installés);

DEs srRucruREs D'ÉcourE ET DE RÉPoNsE au BEsolN DEs CoMMUNES:

par exemple, une ( mission intercommunalité " qui a pour rôle
d'être à l'écoute des maires et qui peut leur apporter de nouvelles
solutions pour les maires;

DEs RÉFIEXES D'atDE ET oE coNsElL DEs sERVlcEs DE

HNTERcoMMUNALITÉ au PRoFll NoraMMÊNT DEs PETlrEs coMMUNES:

organisation de Ia réflexion, partage d'outils comme, par exetnple
un extranet avec les communes, assistance ju dique ;

DE5 ENGAGEMENTS DE SERVICE PÊRMETTENT DE CONTRACTUALISER

avec les communes qui mutualisent certaines fonclions poru
fixer le niveau de service attendu (dé1ais de réponse. .) et les rôles
respectifs des partenaires de la mutualisation. D'autles instaurent
des critères de prio salion et. des délais d'interyention des travaux
de voirie par exemple.
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LA MUTUALISATTON IUNE EXIGENCE DE PROXIMITÉ, DE RÉACTIVITÉ ET D€ COHERËNCE DE L'ACÏION

La déconcentration
de la décision

La
territorialisation
de I'action
communautaire

Quelle que soit la taille de I'intercommunalité,la peur de la perte

de réactiviié est exprimée par les élus, tout comme un sentrment
de dépossession. alors même que les services communautdircs
interviennent sur le territoire de la commune.

Les communautés qui ont le plus mutualisé ont redétni, à l'appui
de ce mouvement, làur processus pour répondre à deux objectifs:

déconcentrer 1a décision au sein de l'administration et déflnir le

rôle du maire dans la décision.

Plusieurs solutions ont été mises en ceu\,.re:

UNÊ LOGIOUE DE ( DROIÎ DE TIRAGE D sur une parte des crédits
ou ( D',ENVELOPPEs OÉCONCENTRÉES u. La voirie - quand elle

est totalement transférée - fait souvent I'objet de ce type de

fonctionnemcnt: lc mairc garde la capacité de choisir ct dc prioriser
les petits ûavaux, tandis que l'intercommunalité définit les travaux

structurants sur les axes prioritaires et coordonne I'activité des

services. D'autres communautés raisonnent en u quotas d'heures

utilisables par chaque commune. Une telle répartition des rôles

n'est effrcaàe que si elle préserve à l'intercommunalité une capacité

de nriorisation des investissements et ne constitue pas une forme de

contournement du transfert;

uNE DEscRlPTtoN DÊs PRocEssuS qui tlétnir les rôles respectifs de 1'I

commune et de l'intercommunalité;

uNE DÉCENTRAL|sarloN DEs DÉclsloNs par l'utilisation des

délégations de signatures aux fonctionnaires' Le CGCT ouvre de

larges possibilités. Le président peut déléguer sa^siSntture aux

fonitionnaires dans les domaines transférés Le CGCT prévoit

explicitement pour les services communs et les mises à disposition

de scrvice la pàssibilité d'unc délégation de signaturc du mairc à

ces services. ôes délégations de services peuvent définir ur niveau

de resoonsabilité en identifrant le monlant ma\imum des bons

d'engagements ou encore le type de counier pouvant être signé'

Transfert ou mutualisation de services n'impliqucnt pas toujours

1a cenualisation des équipes et la disparition d'une prise en 
-

compte des territoires infia-communautaires- Plusieurs modèles

d'organisation sont mis en æul're, parfois coniointement:

UNE INTERVENTION COOROONNÉE ENTRE SERVICÉS COMMUNAIJX ET

coMMUNAUTAIRES pour gagner en efficacité: telle intercommunalité
s'appuie sur les servicei techniques des communes pour l'entrctien

de ràs orlr"ges d'assainissement, une autle a décrit l'intervention
de chacun en cas d'éPisode hivernal;

uNE LOGIOUE DE FRONT OFFICE-BACK oFFICE: les services municipaux
conlinuent à assurcr des prestalions commc l inscriplioo dcs

enfants dans les activités périscolaires qui sont mrses en æuvre

par la communauté de comtnunes. En matière d'autorisation
à'urbanisme, qui reste de la compétence du maire' les demandes

des pétitionnaires sont déposées cn mairie eL l'in tere ommunali té

réalise I'instruction, sur lJ même modèle que la répartition actuelle

des rôles entre services de l'État et mairie;
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LA MUTUALISATION I UNE EXIGENCE DE PROXIMITÉ, DE RÉACTIVITÉ ET DE COHÊRENCE DE L'ACTION

en @uvrc eflicacomcnt

LA TERRITORIALISATION DES POLITIOUÊ5 PUBLIAUES: dES ( CONtTAtS dE

co-développement > par commune détaillent les engagements de

Ia communauté. Ailleurs, des réunions par commune rasseûrblent
les différents services de l'intercommunalité et la commune pour
permettre une réflexion ttansversale et éviter un phénomène de
( tuyau d'orguo ), Ces réunions peuvcnt concerner l'ensemblc
des politiques publiques ou se concentrer sur des politiques
partenariales comme l'aménagement de l'espace pub'lic ou la
politique de la ville;

TIDENTIFICATIoN D'INTERLOCUTEU RS : sans aller jusqu'à une
territorialisation des services, ils peuvent travailler selon une
logique de ( portefeuille de communes ": un service relations
enneprises répartit ainsi le travail entre ses chargés de mission
par communes, la même logique revient souvent pour les services
d'instruction des autorisations des sols. Cela permet au maire et aux
services municipaux de savoir à qui s'adresser;

LA TERRlToRlaLlsATloN DE5 SERVICES: elle est souvent mise en æuwe
dans Ies intercommunalités qui onI largemenL transféré les services
techniques (voirie, propreté, espaces verts, assainissement) Pour
éviter des déplacements d'agents coûteux, être plus réactif, uliliser
les bâtiments municipaux existants (garages, lieux de stockage,
serres), des intercommunalités organisent leurs services en

Lerrrtolres.

Toutes ces organisations impliquent de définir le rôle de chacun
dans la mise en æul're et dans la décision mais également leurs
plus-values respectives.

oéfinir en amo.t la qù.lité dé teruice
éttêndu€ er ie rtrhme d! sefrice

Pfévoir un logiciel ôu lne P/ocedlre
pemetianl aùx élls d4communes dè
déposer leors demandes d'inrèruÊnr on,

d'obrenû une date prévisionnellê
d'inreruention et de suivfe L'avancêncDt

ou Prolfl

Organjser des réu.i.ns ré9!lièrês
recles él!! communâlr pour eslimer

Ieur d€gré dè irkraction

Pôùr les servicer oPéraiionners
(voirie, espac€. véds pér exemple),

définn des zones d intetu4iiôn
pérti.enres qui se.ont des èchelons

oeproxim(é

Elilef de revef? à une ! sio. coûùnlnâre:
les secteu.s d'nteruêntion dolvent èr.e

pe.tinents pour l'lnlercommunèlité
sans recréer dè nouvellei str!ctu@s

iniermêdia ret

Demânder âux agenrs têchniq!es
si 'organisâtion esr oprimàle

au regard des coùls delrê^tPon
er d€ lâ frêquence d€ leù6 i.lerentions
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LA MUTUALISATTON IUNE EXIGENCE DÊ PROXTMITÉ, DE RÉACTIVITÉ ET DE COHÉRENCE DE L'ACTION

La constitution
d'une direction
générale comrnune
garante d'une
administration
au service de
dilférentes
autorités

Un organigramme
commun est un
gage de lisibilité

La mutualisation des emplois fonctionnels est souvent la
garantie d'une conduite fluidifrée du travail. En cas d'arbitrage

iur les charges de travail, il revient à la direction générale (DG)

d'arbitrer sur les priorités. La DG unique Sarantit une prise en

compte équitabltdes projets de la ou des commune(s) et de

l'intercommunalité.

Plusieurs modèles existent (un directeur général des services - DGS

- unique ou deux DGS, une DG entièrement mutualisée ou le choix

de ne mutualiser que certains emplois selon leur attributions), 
-

néanmoins, la cohérence de la DG apparait essentielle à la conduite

d'un chantier de mutualisation'

Outre les gains financicrs liés à Ia constitution d'une DG unique
(gain d'un"poste de DGS, réduction du nombre de DGA, DGST), la

p".ér"n"" d;un DG unique rassemblant une équipe mutualisée €st

,or.,rr".tt .tn g"g" de cohérence, de régulation et d'impulsion Elle
présente auJsil'avanrage de rendre Ia mutualisation lncontournable
et de diminuer Ies risques de " démutualisation '. Enfin, certaines

intercommunalités ont été jusqu'à mutualiser le cabinet

Lorsoue les communes de I'EPCI ont mis en ceuwe une

mutualisation importante de leurs administrations, ils élaborent un

organigramme commun, qui distingue - par un système de couleurs

- les trois types de direction :

LEs DlREcTloNs MUTUALIsÉEs, qui travaillent tant pour I'EPCI que

pour la ou les communes signataires de Ia convention;

LEs D|RECTIONS COMMUNAUTAIRÊS, qui travaillent sur les

compétences transférées ;

LEs DlREcTloNs MUNlclPALES, qui travaillent sur les compétences

municipales.

Schéma simpliflé
d'orgânigramm€ uniqùe

"Enve rdirections
mutualisées, en bl€u:
direclions municipales
er en ven claù: dir€ctiom
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UNE MOBILISATION DEs
RESSOURCES HUMAINES

Le dialogue social
et la mobilisation
des ressources
humaines

LA IVUTUALISATION IUNE MOBILISATION DES RESSOURCES HUI/AINE5

L'organisation des mutualisations suppose une attention soutenue
aux questions de ressources humaines. Les agents sont en effet à la

Ibis les vecteurs des mutualisalions qu'ils sont chargés de concevoir
et mettre en place et Ies suiets de ces réorganisations qui peuvent
modifier leurs conditions de travail.

Le bon équilibre entre les droits des agents et f intérêt de la
collecrivité explique la relative complexité des règles applicables.
T,es mutualisations peuvent se heurter à des difficultés pratiques
ou à des réticences tant des élus que des agents et tenant aux
conditions d'emploi et aux garanties accordées aux personnels En
outre, selon les modalités adoptées, la mutualisation pourra être
plus ou moins générauice de gains. Ces derniers sont conditionnés
par le dialogue social et l'utilisation des leviers à la disposition des

collectivités.

La mutualisation ouwe aussi des perspectives professionlelles
pour les agents: elle leur permet d'accéder à des possibilités de

mobilité interne plus grandes, parfois de se spécialiser, notamment
dans les communes rurales, où les agents apprécient d'être moins
polyvalents. Elle permet souvent un meilleur accès à la formation et

donc de se professionnaliser.

Les EPCI ayant fortement mutualisé leurs ser]rices ont organlsé un
dialogue social régulier (souvent sous la forme d'un comité de suivi
réunissant les syndicats des communes et de l'EPCI et les élus en

charge des ressources humaines des communes et de l'EPCI)

Une mutualisation importante impose une concer[aLion large pour:

NÉGoclÉR des harmonisations éventuelles et expliquer aux agents

les règles de leur nouvel employeur sur la base de la comparaison
de l'ensemble des polidques de ressources humaines;

ÉLABoRER un nouvel organigramme , redéflnir les fiches de postes;

ENGAGER I'émergence d'une culture commune.

Une mutualisalion réussie se fonde su-r une concer[ation avec ]es

organisalions syndicales et le personnel qui part de la comparaison
des différents éléments de la politique de ressources humaines et
met en évidence pour les agents les opportunités que représente
la mutualisation. Un tel travail doit conduire à une négociation
globale qui permet d'équilibrer les éventuels coûts financiers de la
mutualisation et les avantages pour les agents et la collectivité.
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LA MUTUAUSATION I UNE MOEILISATION DEs RESSOURCES HUI\'IAINES

La gestion des
ressources
humaines
mutualisées

Une mutualisation peut être source d'inquiétude pour les agents

qui se posent des questions sur leur statut, leur salaire, I'exercice

de leui mission et leur devenir professionnel. Les organisations
syndicales relaient toutes ces inquiétudes: incertitude au début du

piolet mais aussi en raison de la réversibilité de ces organisations,
conscience des économies attenducs et donc des réductions de

postes possibles, difficulté ensuite à faire émerger une culture
àommune, à gérer la double autorité fonctionnelle, à définir les
priorités, crainte de voir ses perspectives professionnelles réduites

àans ces organisations ramassées.

Le dialoeue social doit donc avoir un rôle essentiel pour expliquer
le projeiet en négocier les conditions de mise en æuvre' Il s'agit

noiamment d'infôrmer régulièrement, de mettre en place un

dispositif de communication spécifique (réunions' page intranet'
document d'information avec foire aux questions, rencontre

individuelle des agents...).

Le CGCT prévoit la consultation systématique des comités 
.

techniques (cles communes concernés et de I'EPCI) en cas de

constitution de services communs, de transferts dc compétences

et de mises à disposition de service. La loi du 26 janvier 1984 a été

modifiée par la lài du 16 décembre 2O1O pour permett€ la création

tl'un comité technique commun à un EPCI et une orr plusieurs

communes membres, par délibérations concordantes' Ce comité

technique est compétent pour tous les agents A ce jo-ur, les-textes

ne perÀettent pasja création d'une CAP commune, disposition qui

a fait I'obiet de plusieurs propositions d'amendement'

La loi MAPTAM a renforcé les outils nécessaires au dialogue social'

Elle a introtluit I'obligation pour les services communs d'élaborer

une ûche d'impact dàcrivani les effets sur le personnel' Cette fiche

d'impact est soumise, avec la convention, à l'avis du ou des comités

techniques compétents. Elle cite la possibilité d'accords entre les

représentants tlu personnel et I'autorité territoriale, qui doivent être

annexés à la convention.

l,'impact statutaire sur les agents d'un transfert de compétences

ou d une mutualisation de service a été encadré par les diflérentes

lois successives qui ont amélioré le dispositifen poursuivant deux

obiectifs: rendre automatique le transfert ou la mise à disposition
des personnels et donner des garanties à ces personnels' La loi

distingue ljois situations résumées par le tableau qui suit'
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hpâct nautaire d'un
transfgrt, d'uôe mls€ à
dl5po5ition d. s€rvic€ ou
d'un 3€rvrc€ commun

Statut des âgents communaux

Comp&ênc€ 1- cas: ils êxercent l. totâlité
d€ leuÉfonctioB dans l€

2. câs : ils €xercent Dour pârtie
seulem€nt dans le s€rvic€

TraBfên à lâ commun.uté du
service ou d. l. Dârti€ d€..rvic€

tn hypothàse: transf€n concernée.
de comaÉtancê totsl

Trrnsf€rt d€ pl€in droh à lâ Le transfert à la communauté êit
proposé.
Ên cas de r€fus par l'ag€nt : mise
à disposltion de plein droit à

titr€ individuêl (sans limit.tion
da durée).

2. hypothà6ê: tr.nsf€rt
dê comDét€ncr oartlêl

lransfert à la communsuté du
3€rvic€ ou dê ls partl€ de lervlcê

Trànrfên de plein droft à la Lé trônrfert à ls communtuté ert
prop6é.
En câs d. r.fus par l'àgent: mise
à dlsposhio. d€ pl€in droit à

titr€ indlviduel (!ân3 limitation
d€ duréc).

OU mise à dlsposhion
(*cendante).

Mi!€ à dÈposition de plein droit à luis€ à disPo3ition d€ Plein droh à

thrê Indivùuel. !itr. indlvidu€I.

3. hypothk€ r

trantférée3

Trand.rt de plein droit. Pês d6 dispo3ition juridique
.pécifiquê. Mise à dlsposition
individuelle.

Sourc.: ME ion.

Le tableau suivant compare les procédures et Ieurs conséquences
pour les agents et la collectivité.
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Di{férences entre transJêrt,
mise à disPosition de
seruice, misê à disposition
individuelle êl mutation

cadfe d'un transfert

individu6lle à la
Transfert de À4kê à disPosition

Personnel dans le de sêrvice
cadre d'un s€rvice ascendante ou

d€scefdant€

Ré9ime jurldique 3pécifique à la mutualisaiion

Régimejuridique 1.5211-4-1 duCGCT 1.52114-2 du CGCT 15211-4"1 du CGCT Loidu% janviér Lold!% jaNiêr

Modalités prévLres Conventlon, Sans objet
dâns la convention. rêmboursenert de

Article D.5211J6 du lâ rémunération,
CGCT des cotkations

et charg€s
exclusivement

Sans objet, pris En lvlodalités prévues

compte dans le dèns la convention.
transfen de charges. Peut être imputé

<ur I',âttribution dê
compensation

Él.boration d'!ne

ÊPCl (sauf pour les
méùopoles et CU)

EPCI ou commune

président. présidênt.

Déte.minée Par la

Accord de l'âgenr NoN

Définitif Sans limitation

Réqime Conservation à titre
ind;mnitaire et individuel si l'as€nt
avantages âcquis Y a intérêt

Conservâtion à tiùe Conserve sa

individuelsi l'agenty rémunération
a intéra. d'origine en câs

de mutualisation
ascendaniê

d'ori9ine. rEPCr.

Avis des comités Avis des comités
techniques €t d€ techniques
la CAP

Consuhation des Avis des comités
instances techniques

Si en cas de transfert, I'agent dépend entièrement de I'EPCI pour

sa carrière, ses congés, sà rémunération et toutes les décisions

le concernant (fbrmation, temps de travail ), en cas de mise à

disposition, une répartition des rôles est établie entre 1a commune

d'oiigine et I'EPCI L'agent qui estmis à disposilion est soumis

aux riègles d'organisation et de fonctionnement du seryice de sa

collecivité d'aËcueil. qui gère Ies congés annuels les congés de

maladie ordinaire, les àonditions de uavail et son évaluation Sa

carrière, en revanche, dépend de son administration d'origine La

convention conclrr" 
"nt.é 

Iu 
"o-tttune 

et 1'EPCI peut prévoir des

dérosations.

31n3



I.A MUTUALTSATION I UNE MOBILISAÎON DEs RÊSSOURCES HUMAINES

Répanition simplifi ée des
compétences entre les
colledivités d'origine et
d'accueil€n ca5 de mise
à disposition d'agent
(s0périeure à un mÈtemps)

Type de décision Collectivité décisionnâire

Coôditions d€ travail Collectivité d'accueil

Congés annuels Collectivité d'acc!eil

co.gés maladle ordinâirê, pour accid€nt de service Collectivité d'accueil

T€mp! paltiel, aménègeftent du Coll€ct vté d'ofiginê

ALt'es co.9és: -arê'rité, long.re lalâd e. -i.Ie-os
thérapêutiqle, congé formêt on, congé Parentâl ..

ColLectivité d'origine

Départ en {ormation Collectivité d'accuell

DlF, VAE, bilan de cor.pétences Collectivité d'orlgine

Discipline Colledivité d origine

Co lectivité d'acc!eil

Co lectivité d'origine

Le CGCT mentionne systématiquement les agents non-titulaires
qui sont ainsi fansférés ou mis à disposition dans les mêmes
conditions que les fonctonnaires: leur contrat se poursuit malgré 1e

changement d'employeur.

Les garanties
accordées aux
agents en matère
de rémunération
et d'avantages
sociaux et la
nécessité d'un
dialogue social
global

L'article L5111-7 du CGCT dispose que u dans tous les cas où tles

agents changent d'employeur en application d'une réorganisation
prévue dans la présente partie, ceux-ci conservent, s'ils y ont intérè1,

leur régime indemnitoire ainsi que les dvantoges individuels acquis,
en application troisième alinéa de l'article 111 de la loi n" 84-53
du 26 januier 1984 portdnt dispositions stdtutaires relatives à la

lonction publique territoriale ,. Cette garantie est pré'!'ue dans les
mêmes termes par les articles L5217-4-1 eT'L5271-4-2 du CGCT pour
les agents transférés en raison d'un transfert de compétences ou de

la constitution d'un service commun

Le principe du maintien du ré8ime indemnitaire et des avantages
acquis anciens ne se confond pas avec un maintien de tous les
éléments de la rémunération:

UN TRANsFÊRT qui entraînerait un changement de fonction implique
une modification de versement de la nouvelle bonification
indiciaire (NBI), complément de rémunération versée selon les

fonctions exercées (à la hausse ou à la baisse, voire sa suppression) ;

LA MANIÈRÊ DE sERVIR mais aussi les résultats professionnels peuvent
être des critères de modulation du régime indemnitaire, cette part
du régime indemnitairc ne peut être garantie à l'agent;

LE vERsEMENT DE cERlalNEs PRIMEs est lié à l'exercice effectif d'une
activité et à l'organisation du travail (les indemnités horaires pour
travaux supplémentaires, les indemnités d'astreinte, de régie,
de havail de nuit), leur versement individuel dépendra donc de

l'orsanisation du service.
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L'impact sur les
conditions de
travail : temps de
travail, mobilité
et évolution des
missions

Enfln, au moment du transfert, l'agent choisit entre le maintien de

son régime inrlemnitaire avec ses avantages acquis et l'adoption
du régime intlemnitaire de I'EPCI, Lel qu'il le délibère' L'agenL qui

opte pour le maintien voit son ré8ime indemnitaire ngé et ne peut

bénéficier des évolutions que I'EPCI délibère

Il n'y a donc pas d'obligation d'alignement par le haut globale et

systématique de l'ensemble des éléments de rémunération'

Le droil actuel ne Sarantit pas le maintien des avanlages sociaux

collectifs mais a introduit une obligation d'étude d'impact et de

négociation.

Les avantages sociaux comme la participation à la restauration
(participation aux chèques restaurants ou à une restauratron
collective), 1'accès à l'action sociale (par la participation de

l'emoloveur à un comité d'acton sociale local ou national), le

versàmËnt de prestations sociales (garde d'enfant notamment) ou la

participation à la protection sociale complémentairc (prévoyancc et

àomplËmentaire santé) sont autant d'avantages sociaux < collectifs o

sensibles pour les agents

La loi MAPTAM a inuoduit une obligation de négociation sur

I'acrion sociale au sein du comité technique pour tout chan8ement

d'employeur résultant de Ia constitution de services mutualisés

et si Ëe serrrice comporte plus de cinquante agents' De plus, elle

a introduit pour la cnnstittltion rle services communs I'obligation

d'une flche d'impact, annexée à la convention, qui décrit
notamment <( Ies effets sur I'organisation et les conditions de travail'

la rémunération et les droits acquis par les a8ents "-

Aucune disposition du CGCT ne fait état du maintien pour les

agents des ègles rclatives au temps dc travail: horaircs' durée,du

travail et régime RTT, autodsations spéciales d absence, modalltes

de gestion du compte-épargne-temps. Or' les collectivitét. ont

sorivent des règlements diflérents (jours de congés sr'rpplémenlaires

et protocole d'aocord R'I'f notanrnent).

Dans Ia pratique, les transferts de personnel, Ia constitution de

serrrices cotnmurrs et les mises à disposition de services abouLissenl

à faire coexister autant de régimes de temps de travail que de

communes ayant transléré ou rnis à disposition du personntl Celle

situation aboutit à une complexité de Sestion quotidienne des

services très forte. De nombreux EPCI ont, dans une néSociation

globale, soit imposé les modalités de temps de travail proprcs à 
.

iEeCI, 
"oit 

t"ttËgocié ces modalités pour trouver un iuste équilibre'

Dans le cas d'EPCI vastes, et en cas de regroupement physique des

services, les agents peuvent craindre un allongement de la di'stance

domicile-travàil. Cei impact doit toutefois être relativisé car de

nombreux agenls continuent à travailler dans leurs équipements

et locaux municipaux. Sur ce sujet, la loi MAPTAM a permis

qu'une indemnitè de mobilité puisse être versée aux agents (article

istff-z;. C"tt" disposiLion permetùa aux EPCI eL communes qui Ie

souhaitént n d'indemniser , 1'allongement de leur temps de traiet'

Cet article est soumis à un décret d'application non publié à ce iour'
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L'exercice
des missions

Quelle que soit l'hypothèse iuridique retenue (services communs
ou mise à disposition de service),les agents de ces services
travaillent à la fois pour l'EPCI et pour la ou les communes
concernées: ils sont donc soumis à plusieurs autorités
fonctionnelles. Les chefs de service peuvent recevoir délégation de

signature du maire et du président de l'EPCI.

Lors d'une mutualisation, les agents connaissent des modifications
dans l'exercice de leurs missions. La constitution d'un nouveau
service, commun à plusieurs communes, a plusieurs conséquences:

uNE NouvELLE oRGANlsaTloN DIJ sERVlcE et donc une évolution de la
fiche de poste de certains agents,

uNE HARMoNtsaTloN DES PRocÉDUREs, parfois un changement des

logiciels et des matériels utilisôs,

PouR IENCADREM€NT, une évolulion de son positionnement dans

1'organigramme ;

LE TRAVAIL POUR PLUSIEURS DONNEURs D'ORDRE, qui peut être source
de complexité.

Les changements sont notamment importants pour l'encadrement
qui doit accompagner Ia transformation auprès des atents el

havailler à la mise en place de la nouvelle organisation, avec
un surcroit de havail bien souvent. Il voit en même temps son
positionnement dans l'organigramme remis en question.

En sl.nthèse , le droit actuel ne Sarantit pas tout, comme le résume
le tableau ci-dessous, et appelle à un dialogue social renforcé
pour mobiliser les agents au service du proiet de mutualisation/
réorganisation, Ies informer et les rassurer, consulter les instances
paritaires sur la nouvelle organisation de travail et néSocier
l'impact sur les différents asPeÇts évoqués

Éléments ôcqLris et
non-âcquis dans le cas d un
transfert d€ personnel

Caractérisllq!es

Situation statutâire, an€ienn€té (titulaned

Ancienneté dâns le cont.at (non-titulair€)

Poliiique de dérollement d€ carrièr€ (duré€
d'avancement d'échelon, ratios d'avanc€ment
de grade et critàrês de promoilon interne)

Traitement indiciêire,
Supplémef, t fâmilial de trait€rn€nt

Régime indêmnitai.e

Montant de la part variable du régim€
indemnitaire {si créée)

Prihes liées à l'activité (rêgiê, heu.es

Action sociale, part cipâtion à la renaurâtion

Protection sociale compléme.takê

Organisation du têmps de travêil
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L'impact
sur l'évolution de
la masse salariale
doit être évalué

Les collectivités affichent rarement la réduction du nombre de

Dostes comme obiectif. La sensibilité du dialogue social dans

;es proiets a cert;inement conduit à minimiser ces objecti[s'
La Âutualisation a parfois permis de diminuer le uend des

effectifs, mais n'a pàs eu pôur effet lusqu'à présent d'inverser leur

augmentation, d'autant que dcs dépensesliées à la mltualisation
oni, au contraire, bien souvent augmenté la masse salariale En

revanche, il est souvent considéré que la mutualisation a permis

des n non-dépenses "
Considérer que la fusion des services peut permettre une baisse

d'effectifs suppose qu'il y ait soit des doublons de fonctions enÛe

les deux srutiures ioit que cette fusion génère des économies

d'échelles. Or, une grande part du volume d'activité ne change pas'

oue les services soiènt mulualisés ou non (le nombre de paies, de

titres, de mandats, de recrutement... reste le même)' Le maintien

de de;x entités juridiques distinctes implique des coûts fixes de

fonctionnemeni (fonctionnement des instances municipales et

communautaires, maintien de deux budgets distincts, impossibilité
de n fusionner ,, les marchés et nécessité de réaliser des

groupements de commande).

En revanche, des doublons peuvent exister sur deux fonctions:

llencadrement et les postes à'expertise' Mais les baisses d'effectifs

liées à ces postes, dont le repositionnement en interne est

complexe, sont soumises dans les faits au départ effectif des agents

concirnés. Par ailleurs' souvent les collectivités redéployent ces

eains sur d'autres fonctions. Au mieux donc la mutualisation évite

àes créations de postes mais rarement une baisse nette'

Concernant les postes d'encadrement, on observe des effets

contradi ctoires : une réduction de postes de directeurs généraur

et directeurs, mais parfois un bcsoin de rcnforcer l'encadrcment

intermédiaire. En effet,la mutualisation aboutit à constituer des

équipes plus nombreuses, travaillant pour Plusieurs autorités

ce qui renforce le besoin d'encadrement'

La mutualisation permet d'améliorer I'encadrement des services ct

la professionnalisàtion tles agents pour faire- face aux exigences du

dràit et à la complexité de I'aition publique locale La mutualisation
permet de répondre à un besoin d'expertise croissant, notamment

pour les petiies communes, ce qui n'al.routit pas à une baisse

d'effectifs.

Plusieurs bilans tle la mutualisation évoquent comme coût celui

à" l;ulign"rn"ttt par le haut du régime indemnitaire entre la ou les

com*rines et I'dPCI. C'est également un argument évoqué pour ne

pas mutualiser.

Il est utile de rappeler que les EPCI qui ont mutualisé dès.le départ

leurs services avèc la ville centre ont adopté le même régime

irrd"-r,itair" ql," la ville-centre en général et ne se heurtent donc

pas à cette proLIématique. Si la ville-ccntrc ct I'EPCI ont le mêmc

iJni-à i"aà*"ituire aucun effet d'aliSnement ne se produit lors des

trà'nsferts ou mises à disposition de service' La seule différence peut

êue I'existence dans une commune d'un avantage acqub au titre de

I'article 111 de la loi du 26 janvier 1984 qui ne peut être délibéré par

un EPCI créé après la loi de 1984. Cette absence de différence dans

les rémunérariôns est donc un facteur facilitant pour I'intégration

communautaire.
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Il est, par ailleurs, nécessaire de distinguer les cas dans lesquels
une mutualisation a un effet automatique d'augmentation de

la masse salariale des cas dans lesquels la mutualisation peut y
conduire par choix de la collectivité.

Comme évoqué supra, le droit garantit le mainrien de Ieur régime
indemnitaire aux agents transférés, mais rien à ce jour n'impose
une harmonisation de ce régime indemnitaire entre agents

transférés et agents nouvellement recrutés par l'EPCI, soumis au
régime indemnitaire de ce demier.

Pour autant, Ies transferts et mise à disposition de personnel
entrainent une comparaison des régimes indemnitaires enÛe
agents au sein d'un même service et entre les communes et I'EPCI'
Il est dès lors socialement difficile d'assumer de façon pérenne
ces différences, surtout si elles concement un nombre important
d'agents sur des fonctions parfaitement comparables. De plus, cela

conduit les servic€s RII à gérer autant de régimes indemnitaires
que de communes, ré8imes qui ne sont pas touiours parfaitement
lisibles, et qui se trouvent ngés dans le temps.

Des gains notables
en matière de
qualité de gestion
des ressources
humaines

La mutualisation est souvent une opportunité pour améliorer
la gestion des ressources humaines, notamment dans les

coàmunautés de communes qui regroupent des personnels
autrefois très isolés dans les communes.

Les avantages idenlifiés sont nombreux:

uNE MÉTLLEURE CONTINU|TÉ DU SERVICE PUBLIC par la constitution de

services plus nombreux qui permettent de gérer le remplacement
des absences, voire d'identifier une u équipe volante o;

uNE PROFÉSSIONNALISATION DES AGENTS, souvent très polyvalents
dans les petites communes et qui - par la mutualisation - peuvent
se spécialiser;

TÉLABoRAIION D'UN PLAN DE FORMATTON INTERCOMMUNAL (CN géNéTAI

inexistant avant), à I'appui d'un partenariat avec le CNFPT, la

mutualisation des besoins de formation permet en outle bien
souvent d'organiser des stages sur place et de renforcer l'accès à la

formation;

LE DÉVELoPPÊMENT des possibilités de mobilité et de reclassement
à l'échelle d'un territoire;

uN MoINDRE ISOLEMENT DEs aGENTS (par la constitution d'un réseau

de secrétaires de mairie par exemple el le recours à I'expertise

iuridique et comptable de I'EPCI) et le renforcement de leur
encadrement (de nombreuses communautés de communes
ont ainsi identfié des postes d'encadrement dans les services

techniques) ;

gAMÉLtoRATloN DEs coNDlrloNs DE TRAVAIL (outils' vêtements,
politique d'hygiène et sécurité), une communauté de communes
a ainsi, avec le centre de gestion, élaboré un document unique
avec I'ensemble des communes;
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UOUVERTURE OE POSSIBIL|TÉS DE MOBIL|ÎÉ ET DE PERSPECTIVES

PRoFEssIoNNELLEs (l'EPCI permettant de dépasser Ies seuils

démographiques définis par le statut pour Ia création de

certains ôadrès d'emplois ou grades et offrant plus de postcs

d'encadrement) ;

LE RENFORCEMENT DÊ TATTRACTIVIÉ DES PO5ÎES NOIArnMENt CN ZONE

rurale mais aussi dans le secteur médico-social où l'existence d'une

structure plus solide avec d'autres professionnels est importante'

D'une manière générale, I'intercommunalité en zone rurale
Dermet d'identifrer une foncton ressources humaines, de la
professionnaliser et donc d'améliorer sa gestion'

La mutualisation peut favoriser une démarche de gestion

prévisionnelie dei emplois et des compétences partagée: il s'agit

à'identifier les compétences et spécialité des agcnts dcs communes

et de I'EPCI et les prochains départs en retraite pour condulre ur
schéma de mutualisation sur la base de ce diatnostic' Dans ce

cadre, les centres de gestion ont un rôle à jouer pour accompagner

les collectivités dans la démarche.

GRH : les conditions de la
Éussite des mutualisâtions

Source: mission ICF IGA.
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UN SCHEMA AU SERVICE
DU PROJET DE TERRITOIRE

Pour inciter les acteurs à mutualiser et renforcer leur âppropriation
des outils, l'article 67 de la loi du 16 décembre 2010 a institué
l'obligation pour le président d'un EPCI à nscalité propre d'établir
< un rapport relatif aux mutualisations de service.s entre les scruices

de I'EPCI et ceux des communes membrcs. Ce rapport comporte
un projet de schéma de mutualisation des senices à mettre en

æuvre pendant Ia durée du mandat. Le projet de schéma prévoit
notamment I'impact prévisionnel de la mutualisation sur les

eûîectils ile l'établissement public de coopération intercommunale à
jscalité proprc et des communes concernées et sur leurs dépenses de

fonctionnement. ".

Tant par son contenu que par son calendrier, le schéma de

mutualisation comporte un lien explicite avec le budget de

I'EPCI puisque le législateur a prélrr que: " Chaque année, lors
du débat d'orientation budgétaire ou, à défaut,lors du vote du
budget,l'avancement du schéma de mutualisation fait I'obiet
d'une communication du président de l'établisscment public
de coopération intercommunale à fscalité propre à son organe
délibérant >.Le schéma de mutualisation doit être concerté et
soumis à la délibération des communes. Il est révisé annuellement
et le cas échéant présenté avant le débat d'orientation budgétaire.

Le schéma de mutualisation doit être élaboré de façon coordonnée
avec l'évolution du périmèûe intercommunal le cas échéant. En
matière de mutualisation, démarrer tôt permet de mutualiser
plus et mieux. 1l peut être très efûcient de saisir l'occasion d'une
réorganisation des sFuctures intercommunales, par exemple en cas

de fusion d'EPCI ou de modiflcation des compétences'..
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Des obiectifs
larges

Le schéma de mutualisation doit être conçu par chaque EPCI, en

liaison avec ses communes membres. Sa démarche d'élaboration
comme son contenu doivent correspondre aux ambitions de son

projet de territoire.

L'élaboration du schéma de murualisation doit d'abord ôue conçue

au service du projet communautaire. Une réflexion politique doit
par conséquent guider les orientations de la démarche et assigner à

ia mutualisation des objectifs cohérents avec l'évolution envisagée

pour le bloc communal. Plusieurs questions doivent alors être

posées:

LE PÉRIMÈTRE DE5 COMPÉTENCES VA-t-iI éVOIUET ?

LE PÉRIMÈTRE GÉOGRAPHIOUE ?

OUELS SONT LEs PROJETS PRIORITAIRES ?

OUEL EST LE NIVEAU DE SERVICE attendu et l'évolution envisagée selon

les domaines ?

OUELLEs SONT LES ORIENTATIONS BUDGÉTAIRES ?

Le schéma doit avoir pour vocation, d'une part d'accompagner les

évolutions tlu périmèire et des compétences de l'intercornmunalité,
voire de les faciliter et d'autre part, d'accroître I'efficacité et

l'efficience des services déjà en place. Il doit être 1'occasion d'un

état des lieux des fonctions support de I'EPCI et des communes
membres. La mutualisation n'est cependant pas limitée aux

seules fonctions support même si elles ont un rôle structurant' En

outre, la recherche de gains d'efficacité et d'efncience à travers
les mutualisations impose la suppression des doublons et le cas

échéant la clarification ou le transfert de compétences selon les cas'

Enfi n, la démarche ne saurait prend." 1o,.,1 56n 5sn5 sans êlre

élargie, au besoin dans un second temps. aux s)'ndicals el

établissements publics rattachés.

Ce que doit contenir le schéma de mutualisation:

UN REcÉNsEMÊNT des mutualisations existantes entre les services de

I'EPCI ct ceux des ( riJnmunes membres

gÉTUDE des mutualisations nouvelles possibles.

Bonne pratique: Étudier s!stématiquement a minima
I'opportunité de Ia mutualisation des fonctions supports
,uiiantus, Ies systèmes d'informatlon, I'expertise iuridique
et la comptdbilité En Jonction du detré d'intéSration
communaulairc, élargit' aux uutt'es foncLions support'

Bonne pratique : Etudier la mutualisation de Ia gestion des

ressoui ces himaines et des achats en ruison de leur eJfet

rl'entrainement. Ces domûnes supposent cependant un degré

lort d'intégration.

LA PRÉsENTATIoN de projets de mutualisations des services à mettre

en æuvre Dendant la durée du mandat.
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LA MUTUALISAIION IUN SCHÉMA AU SERVICE DU PROJEI D€ TERRITOIRE

Une démarche
concertée avec les
communes et un
processus continu

uNÉ MEsuRE de l'impact prévisionnel de la mutualisation sur
les effectifs de I'EPCI et des communes concernées et sur leurs
dépenses de fonctionnement.

DEs INDtcATEURs de suivi et d'évaluation.

Et pour avoir un contenu ambitieux:

uNE REVUE DEs coMPÉTENcEs transférées et de la définition de

I'intérêt communautaire.

Bonne pratique: ne pas détacher la gestion d'une compétence
de la gestion de I'ensemble des équipements permettant son

exercice.

UNE DIMÊNsloN gestion prévisionnelle des emplois et des

compétences, en s'appuyant notamment sur les centres de gestion
et des plans de formation à l'échelle intercommunale avec l'appui
du CNFPT.

uN pÉRlMÈTRÉ LARGE (tous les établissements publics et les

mutualisations infTacommunautaires).

Bonne pratique: organiser une information slstématique
de I'EPCI sur les projets de mutudlisation infra-EPCI afin de

s'assurer que ces mutualisations seront mises en ceuvre à
l'échelle optimale et de garantir la cohérence des actions auec le

schéma de mutualisation et permettre,le cas échéant, à d'autres
communes d'y pat"ticiper et ù I'EPCI de dilfuser les meilleures
pratiques à l'échelle locale.

Les intercommunalités les plus mutualisées sont celles qui
se sont constituées de façon intégrée dès leur création ou à

I'occasion de leur transformation/fusion. À cet égard.la révision
du schéma départemental de coopérdLion intercommundlc el

l'élargissement des périmètres des EPCI, prérr-rs par le projet de

loi NOTRe peuvent constituer une opportunité de mutualisation à

la condition que 1'obiectjf soit partaSé et intégré dans le nouveau
projet communautaire comme un moyen de renforcer la cohérence
de l'action et d'améliorer I'efficacité et I'effrcience des services.
La mise en place d'un nouvel EPCI peut faciliter les délicates
nansitions et la mise en æuvre de l'organigramme définitif.

Parallèlement, la réalisation des schémas est une oppoftunité
pour les communes d'étudier la pertinence de créer une ou
des communes nouvelles. Dans le cadre de l'augmentation des

périmètres des intercommunâlités, la commune nouvelle peut
en effet être un levier d'amélioration de la gouvernance du bloc
communal,
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LA MUTUALISATION I UN SCHÉMA AU SERVICE DU PROJET D€ TERRITOIRE

D'après les bonnes pratiques, les principales étapes sont les

suivantes:

Étâpes d€ l'élaboration
dtl schémÀ de ùutùalisaûon

Sou rce : mission IC F- IGA.

définir les objeaifs de la mutualisâtion au regard du projet communautaire

dresser lérat des lieux des act'ons de mutualisation déjà engagées Parallèlement
à une revue des compétences et services resPedirs des communes et de I tsFul

associer les personnels le plus en amont Possible el engager une concertatton

tout au lon9 du Processus

èlàborer une orésentôtion d'ensemble des effectifs et des déPenses de fonctionnement

à.. ."--".." 
", 

a. t'EPCI Permettanl de mesurer l'imPact Prévisionnel de lê muluâlisàtion

ù..iJi"i r....-i.* .u acti,ons d€ mutualisâtion envisag€ables avec le brlan avantageV

inconvénients et une estimation du coût et du gain

déterminer les indicateurs de suivi des mutualisâtions décidées au regard notamment

J.l" qr"fiae J" *.t;.e, des effectiJs et des déPenses de fonctionnement des communes

et de l'EPCI

âr.èter le schéma pour la durée du mandat restant, moyennant une âdaPtâtron

et une actual;satio; annuelle avant le débat d'orientation budgétaire
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ON Y GAGNE OUOI ?

Des attentes
renouvelées
dans le contexte
de la contrainte
financière

Les incitations
financières
à mutualiser

Outre l'extension des services, la mutualisation est étroitement
associée à la diversification des services proposés et donc la
création de nouveaux seryices. Elle est fréquemment acoompagnée
d'une démarche communautaire (ou, le cas échéant, infra-
communautaire) d'identification de besoins non couverts. Ainsi,
72,41" desEPCIrepèrent des besoins non couverts auxquels la
mutualisation pourrait être une réponse.3

Si les mutualisations ont jusqu'ici été principaleûrent mises
en æuvre en poursuivant un objectif d'homogénéisation voire
d'amélioration du service rendu aux usagers, la contraintc
financière a fait évoluer les perceptions. 62 To des communes ayant
répondu au questionnaire en ligne indiquent airsi attendre des
baisses des coûts des services mutualisés. Parmi celles-ci,38 %
considèrent que les mutualisations doivent générer des réductions
de dépenses de personnel mais 62 7o d'entre elles attendent des

réductions de dépenses de fonctionnement hors personnel.

Le législateur est intervenu à Bois reprises au sein de la loi de
finances pour 2014 et de la loi MAPTAM pour inciter financièrement
aux mutualisations entle les EPCI et les communes:

pouR LIMITER l'impact de la baisse des dotations pour 1es EPCI
et les communes (mise à disposition de personnels ascendanLe
ou descenclante);

PouR MINoRÊR l'attribution de compensation qui est déduite du CIF
des EPCI (services communs);

PouR cRÉER un coefficient de mutualisation (services fonctionnels)

Il y a donc une volonté forte du Iégislateur d'une part de neuualiser
les flux de remboursement de MAD de personnels eutre communes
et EPCI, d'autre part, d'encourager à la mutualisation de certains
services non concernés par les transferts : services communs ou
services fonctionnels. La reconnaissance de flux croisés conduit le
législateur à neutaliser leur impact.

I Source: questionnairc en
liglle de la n ssionIGA,4GF

134 Épondants EPCL
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LA MUTUALISATION I ON Y 6AGNE

lncltations tinâncières

Elément dê mutualisation Prise en compte dèns la DCF

lvlkes à dkporition ascendantes
et descenda'rtes Article L. 2334-7;
15211-28 du cGCT

Contrib!tion a! redr€ssement des

DGF des EPcl et DGF des

RRF du budgel PrinciPal-prod!its dês MAD de
personneldans le cadre de la mltuallsation
ÊPCI/communes

Réduction d€ lâ minofation du CIF
par les dépenses de transfert (DSC. AC)
L52tl-30
15211-4-2 du CGCT su.les ,ervices

CIF- DGF dês EPCI (plusie!15
dotations impactées utili!a.t lê CIF

€omm€ crjtère de réPa.titiof)
- les re€eties {lscales de l'ÉPcl miforées
des dépenses de t.ans{ert (mais P.lsê en compte
des se.vices communs)j
- les mèmes recelles pe'çues Par les corrunes
regroupées et I eôsemble des étôblissements
publics de cooPération intercommu^aE sur
iê ierritoire de celles-ci (c'esl-à'dke svndicats
imercommunaux inclus).

An.15211-4-1 du CGCT Part de la DGF ou muhiPlicateur
Coeff icient de mLrtualisation

Ce coefiicient ne prend en compte que les

nutualisâtions des seNlces fonctio.nels Son

application est renvoyée à un décret. Co..pte
tenu de lô di#iculté de l'èppliquer a!x se!k
services fonctlon.els, sa modificatio. est

en débat poLrrtenir comPte de toltes Les

dépenses de l'EPCI rapPortées aux dépenses de

l'ênsemble du bloc comm!nal

Sou rce : t ti s si on IGA-IGF.
CGCT, DGCL

Comment évaluer
les gains des
murualisations ?

Plusieurs types d'économies peuvent être attendus des

mutualisations: des réductions nettes de dépenses et des non-

dépenses.

LEs RÉDUCTIONs NETTES DE DÉPENSES

Les économies de masse salarial" sonl limilees da ns un premier

temps à la diminudon des postes de direction et à la disparition,
plus Iongue à produire des eIlèts, ensuite des postes devenus

vacants du fait de la suppression de doublons'

La maîtrise des frais généraux (logistique, automobile, contrals 
-

d'approvisionnemeni en flux, téléphonie, entretien de l'immobilier)
oer^iettent de réaliser des économles dès la première année, mais

àn .evanche les montanLs se stabilisent assez vite La mutualisation
permet rapidement des économies sur des dépenses doublonnées,

àorrune ceiles de fournitures, d'abonnements, de matériels et de

prestations externes (communication).

LES NON DÉPENSÊS: DES ÉCONOMIES À APPRÉCIER PAR RAPPORT

À uNE pRÉusloN DE TRAJECToIRE DE DÉPENSES

La mulualisalion des services. quelle que soil sa forme permet

d'éviter de nouveaux recrutements, À dépenses constantes, un EPCI

neut faire face à un transfctt dc compétences. La qualité dc scrvtcc

iextension du périmètre, diversification de l'offre, amélioration
àe ]a qualité dè la prestation existante) peut également être assurée

à coût constant.
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LA MUTUALISAIION I ON Y GAGNE

LA MUTUALISATION EST UNE OPPORTUN|TÉ DE RÉORGANISATION EN VUE

D'AMÉLIORER UEFFICIENCE ET LA PERTINENCÉ DE IACTION PUBLIOUE

La mutualisation est I'occasion de repenser I'organisation des

stluctures, de les mettre en capacité d'interroger la nature des
services proposés el de prioriser les inveslissetnenLs. Elle inciLe
à effectuer une revr.re des activilés el à entamer une démarchc de

rationalisation.

L'établissement d'un calcul de gains nets nécessite de prentlre
en compLe trois facleurs. D'abord, un grand nombre d'EPCI ot.tt

connu des changements de pédmètres: adhésion de nouvelles
communes, fusion d'EPCI, transferts de nouvelles compétences ou
redéfinition de I'intérêt communautaire, sans compter les décisions
relatives au mode de gestion. Toute comparaison des budgets et
dépenses doit donc ( neutraliser " ccs effets. Ensuite,les dépenses
des collectivités augmentent sous l'effet de différents facteurs, sans
ljen avec la mutualisation. Bon nombre de marchés publics sont
indexés sur l'inflation ou un indice d'évolution. l,a rnasse salariale
évolue en fonction du point d'indice, des grilles indiciaires, des

charges, de I'effet < noria >, du volume de remplacements et de
renforts ponctuels. Enfin, un service peut augmenter ou diminuer
son activité et faire varier sa qualité.

L'appréciation des économies associés à la mutualisation peut
s'effectuer en utilisant une méthode avant/après souvent privilégiée
par les collectivités locales qui ont tenté une évaluation des gains
dans une optique de maîtrise dc la dépense et synthétisée par lcs
schémas ci-dessous.

.nnnpnr éw.r,,.r tê. "'n. \ Les inte.communalltés q!i ont évâlué les gains liés à la mutualisation

;;;;;*;ii;;,1;-.:"?'- -, :::ili:$ii::::iijjïie!rslodè,es 
d'éva,uaiion ont néênmoins

Sou rce : m issi on IGF-I GA.

Chiff.àgê des

budgétaires
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LA MUIUAUSATION I ON Y GAGNE

Proposition de mélhode
de chilhase des économies

Source : missiotl IGFJGA.

r---rt

-r--ra

Les processus de mutualisation génèrent des coûts qui viennent
réduire les économies Ces coûts sont de différentes natures et ont

des effets de durées variables
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Synthèse dea
principales
économies et
surcotts constatés

Êconomle3 et co0t5
compar6s dans la mke en
cêuwe de mutuallsations

Économla! CoÛts

Post€5/.fftctlt3 Dlnlnûtlon d. polta!.! ieln d€
I'encrdramênt rupérleur (dkectlon
oénér.l€ €t dlr.ci.uB) Dlmlnution
ë. qudqu€! post.r d'.xp€rtl5€
A plur long t.rme, b rrtlonallletion
d€3 procatt0! pêut pormattra d€3
gain3.

Denr le5 communôutés de
commun€5 nottmm€fi:
améllorutlon du taux

Algm€ntation d€s dâmandes des
communes, profê$lonntli!ation,

Autrê! élém.nti dê
masse srbrlÉlÊ

Align€m.nt dê. régime3
Indemnlt.kes
Allgnemant dos sventag€s sociaux
pêr l€ hrùt

Rltiondiratlon daa arpacêa Déménrgern.nt pour regrouPer les

Synème.
d'infotmstlon

Grlô 3ur l€! mandr& Intormatlqu.3
notsmnanl Oour bt adttt5 da
logrclal at d. !e.EUÈ at l.
m.tarlel bur.autlquâ

CoOt5 de trsnlltion: unlformisâtion
d.s logiclelr, ctbltge, mise à
ni\r€au da5 letwura...

Téléphr . F.nagodltlon daÊ m8rôé.

L€btlqu., moy.m R€négocition de. ln!.dl&
otiL]ir - .l ot'tlml.rtlon d.! n.té.i.lt

(.xittplê: dlmlnutloo du Prrc !uto).

Mrtérlel t.chnique Optlmhstlon da l'utllltstloô du
mâiff.|. A t.rm€, rrtionalkltlon
daa !d|na.

Souræ: Wsion.

(...)
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majoritairement métiers mais Pas seule-

ment, répondant auxbesoins des collecti-

vités locales et facilitant le quotidien des

différents services municiPâux. Des aP-

plications pour la 6nance (comptabilité,

gestion de la dette, gestion des biens... ),
pour Ie peconnel (gestion du personnel,

paies, absences, visites médicales.-. ),
pour les administrés (élections, cimetière,

état civil, recensement militaire, gestion

des salles... ), pour l'enfance (cantine, ac-

tivités périscolaaes, Pointage. ) et Pou!
l'administration (environnement du sys-

tème d'information, messagerie, podail
citoyen...).

les bénéfioes

n Nous constatons aaintetldnt depuis

quelquu années que, au-delà de l'aspect ré-

glelne taire d'achats, les collectirités corrt'

menaent reellernent à se poser la qtrestion

sur cofinent acheter au meilleur coût. Pas

forcément au meilleur prit< fiais lraifient
quelles sont les meilleures solutiotls ,, note

Patrick Hett, président-directeur général

de Kimoce. Car en effet, un logiciel de

gestron 6nement choisi, et tout aussi bien

maitrise o&e des gains de productivité
incortestables. .. A/e c les collectiviks, nous

havaillons beaucoup dans nos logiciek sur

la gestion de patifioine, I'entrctien des in-

frastructures, que ce soit de f immobilier ou

des sujets plus techniquu comme de Ia signa-

Ikation roulière ou des struttures d'assaiûts-

sement. 11 faut sauoir q1æ de nombteuses

commuttes ne possédaient pas, jusqu'alors,

de cartographies de leur patrimoine. 06
bien g&er c'est anticiper. Les gails e, tetmes

de maintekance, de ptéventiues et de cura'

tives tumènenI de reelles oPli,titations, qui

pe veflt être encorc Plus maximisées par de
lle n'a pas encote clos son premier

semestre que, déjà, ror5 se Profrle
pour devenir f indubitable année

du digital dans I Hexrgone. Frencb Tech,

grand plan numérique pour l'école et la

République, innovations... Les Proiets
informatiques se multiplient au sein de

l'administration Ëançaise. Loin d'être

éùangères à cette tendance, les collectivi-

tés locales sont aspirées en son sein. En les

poussant de façon réglementaire à se dé-

metédaliser davantage, via notamment le

récent passage au PES Vr, I'État les a len-

tement orientées à embrasser le concePt

de smart cities (villes intelligentes), nou-

velle grille du fait urbàin. Une notion qui

répond à un triple objectif : améliorer la

qualité de senice des municipalités tout
en satisfaisant les administrés et en rédui-

sant les dépenses dans un contexte de di-

sette budgétaire, < Les collectitités okt été

incitees à la dématéialisotion par obliga-

tion règleme taift sur tous les disPositiJs de

transmissiotr de Jd.turcs ave. Ies d.îfétents

otganes offdek. Ce qui les a obligées à se

metlre en conJormité. Mais iIJaut sauoir ti-

rer patti et bénéfce d'une ftglenentation, ne

pas seulement Ia voir comme uhe cotTtroiflte

et en projter pour enJaire une lorce ,. pté'
cise Patrick Hett, président directeur

général de Kimoce Un postulat que de

nombrcuses villes ont convenablement

intégré, se créant des opportunités d'évo-

lution et s'errechant aujourd'hui les logi-

ciels dédiés pour améliorer et affiner la

gestioû de leurs communes.

Il existe einsi, à ce jour, une quantité

pharamineuse de logiciels de gestion,
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-- Lcs collcctivités locales, tle phs en plus i'iantles de lLtgiciels de gestton

Ia ftobilité et du nouvellu technologies o
indique Patrick Heft. o On Poulraît ainsi

songer à un ogefit te;hûique municipal, en

déplacement dans sa ville avec une tablette,

qui pùuffait directement prentlre en photo

un élément problématique tel qu'un creu,.

dangereutt sur une route, le géolocaliser et

le trarlsnettre au servite communal compë'

tent qui geolocaliseîa, de son côtë'I équipe à

Jaire interueni de Jaçon urgefite Pour Égler

I'anomalie, réparer le dysionctionnement o

poursuit-il. Des logiciels qui Permettent
finalement de regrouper l'ensemble des

fonctions supports contenues dans une

collectivité pour faciliter la gestion ou dé-

velopper et améliorer les services rcndûs

aux usagers,

les limites

- Aulourd. hui le se.teur Public est mi'

sous haute Pressioû avec des cotltrlintes

budgétaircs énolftet qui nécessitent inva-

riablement de travaillet sur des Jacteurs

d'économies et sur de meilleures Jaçons de

glrer - observe Pakick Hett de Kimoce.

Or, lùcquisition de logiciels de ge'tion

représente un coût non négligeable, par-

ticÛlièlement imPactant pour une collec_

tivité. Lorsqu elle souhàlte s-en Pourvoir,
elle doit tout d aborJ 5 àcquitter du Prrx

du logiciel du tarif de sa licence en re-

nouvellement et des évenfuels contrats

de services souscrits (mai[tenance, as-

sistance technique... ). Sans compter les

éventuelles évolutions de la solution in-

formrtique qu il est ég ement nécessaire

d'acquérrr pour drsposer d r:ne version

actuâlisée et non obsolète * J'ai l'habi'

tude de dirc qu'avec les éditeurs cle logiciels

nous ne cont/ôlons absoluftent pas nos de'

pensu. ParJois ils trappent à flotte Potte
pour nous ilemaniler de passer à la caisse,

parfok pas o explique François Ra1'naud,

responsable du développement mutuali-

sé ar.r sein de la direction information et

télécommunications de la ville d'Aries

et contdbùteur pout openMaitie. <' J'ai
par exemple deuæ éditeurs qui sont ,en6
me voir réceftltnent' I'un pout me proposer

sa nouuelle vercion à 30 ooo €, I autre pour

tout changet ttlo/ennartt 7 oao €-8 oao € >'

rajoute't-il. Léditeur Kimoce se veul ras-

surant : << Une Petite aoflmune serc tou-

jouts eæposée à des coûts plus ifttpottants

que le serdit une collectiuité territoriale ou

une communauté de codfiunes. Pour notre

part, nous rtous Posttionnorls sur un varr

table retaû sur ih'lestissement. Il faut pou'

uoi itlentijer en combien tle temps l'achat

a été jnalement amotti. Or! Par rawott à

Ee que fious â)aluons, r1ous sofimes dans des

coùts d'amortissefient qui l)arient entre 18

tuois et 2 ans - Pointe Patrick Hett, PDG

de la société.

Autres limites d'imPortance à l'utili-
sation des logiciels de gestiot,le matériel

informatique qu'ils nécessitent, toutes les

communes ne sont en effet pas suffisam_

ment équipées pourpouvoir accueillir les

solutiots numédquesi et le trouble jeté

par la trop grande technicité de certaines

applications. ^ Le maillon Jaible des logi'

ciels de gestiott est qu'ils intimeflt de Jaçon

quasi autotnatique de la Jonnation et de

I'assistante lechnique * souligne Frànçois

Raynaud, responsable du déveloPPement

mutùâlisé au sein de la direction infor-

mâtion et télécommunications de la ville

d'Arles et contribute,tr po':tt openMarte

En effet, la trop grande complexité des

logiciels de gestion les rend parfois très

diffrciles d accès Pour les àgents munrci-

paux. Un freirr sur lequel les édrteurs trà-

vaillent d'arrache-pied.,, Nous oeuurons

auec des el'gonofies. Nous ne pensons pas

à Ia solution sur son asPect te(hnique ftais

avant tout sur sa Jacilité d'utilisation -
souligne PÀtrick Hett de Kimoce " Nous

dvont coIstatë qu entre les ngèneurs fi
développaient les aPPlications auec des sPé'

cif.ités et contlaintes techûiques et la réalité

d'utilisation a quotidien il pouvait eekter

un large Jossâ Aujourd'hui nous travaillons

en cacréation en intégrant totalemefit nos

clients dans la création de nos produits afn

qu'ik interrieûnent sw les détails qui les gê-

nent o! émettent àes ProPositions Pour que

Ies logiciels tleùennent Plus intuitiJs - polut'

suit-il.

Ainsi, lorsqu'un logiciel de gestlon

se révèle invariablemeDt comPliquér des

sessions de formation deviennent ln-

contournables. Des phases d'aPPrentis-

sàgc qur. en fonction de Iorganisation

inteme ou externe, rePrésentent un coût

supplémentaire Pour une commune.

,, Le tarif clu Jormatiofls fait Parfois Pâlir'
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) En moyenne, un Jotmateur standatd et

indépefidant de tout éditeur est rémunéré

600€-7oo € la jounée. Or, lorsque les éd.i-

tews enuoiert leu6 proprcs fornateurs cela

peut ftionter jusEt'à | soo € la joumée. C'est

un tariJ d.élirant mais qu'on est contraint

d'assumer at seul I'éditeur conhaît son lo-

giciel. Cela n'a plus tiefi à toir aûec la rému-

ûératiofi du setuice ifidiqué ou selon Ia qua-

lifcation de la personne envoyée. C'est trop

erressf - s'indigne François Raynaud.

Les structures de
mutualisation se multiplient

pour maitriser les coûts

,< La notion de ftutualisation peut être

très inlércssafite dans Ie cadre des colleclivi-

tes et aommu autés de communes. Acheter

ensemble ytermet d.'acheter plus au meilleur

corif > observe Patlick Heft de Kimoce.

En effet, mutualiser permet aux villes de

se rassembler pour obtenir à un meil-

leur tarif des solutions qualitatives. Le

procédé olËe également aux plus petites

collectivités de bénéfrcier de ressources

auxquelles elles n'aurÀient jàmais pu pré-

tendre individuellement. << Lorsque nous

avons créé I'associatiofl il ! a 2s afls, nous

avions pour but d'aider les communæ qui

ne disposaient pas de seruices inJormatiques

à s'équiper Ce fut la prcnière étape. Au-
jourd'hui, nous sonmes un sert)iae inJorfia-

tique mutualké de 7oa collectivités locaies.

Nous sommu les intermédiaies entre elles

et læ édileurs - explique Emmanuel Mvé,

directeur général de lAdico, Association
pour le développement informatique des

collectivités d€ l'Oise. La structure inter-
vient (ur trois domaines : là prrtie assis-

tance à I'utilisation de logiciels d'éditeurs,

le màtériel informatique en sous-trài

tance sur l'acquisition, I'installation et
la mairttenance, et enÂn la formation, au

travers notamment de I'école de secré-

taires de mairie créée. o Aujouû'hû, je ne

,ois pas coqmenL par rapport à certaines

problématiques, une collectivité pourrait
appréhender tous ces sujets inJormatiques

sans mutualkex On a réalisé ufie enquête en

fn d'annëe qui nous a démonlrè que grâce à

Ia mutualisation, l'É,tat avait réussi à Jaire
passer plus facilement certaines refolfies et

proiets de dématérialisaion. Et que juste-

fteflt, les tetitoires prësehtdnt des structutes

ftutualisées |étaient ddaptés plus aisément

aut changemexts >' rajoute-t-il. Ainsi sur
le pro.iet réglementàire tiers de trànsmis-

sion, lAdico n'investit que 7 ooo€ par an

contre des montants qui auraient du se

révéler exorbitànts pour des collectivités
individuelles.

Logiciel libre US logiciel
propriétaire

En pôle position sur le logiciel libre
et l'open source, le secteur public s'est

montré très proactifsur sâ diFusion et sa

propagâtioû. Airsi, selon les dernières es-

timations de 2orr, près de 19 % du budget
informatique de l'administration fian-

çaiseFétaient consacrés, générant une re-

cette de pl:s de r,z Mde. Un chiffre qui .r

dir vraisemblablement grimper en llèche

en 4 ans,

Concrètement, le Iogiciel librg de

quoi s'agit-il et pourquoi l'administra-

tion française s'y intéresse-t-elle ? o Le

logiciel libre est apparu très récemment tians

les collectivités. Il se distiûgue par sofl moLle

SaaS dit en langage technique (sofware as

a serv\ce), ce qui signiJte qu'il neJonctionre

qu'en full web. Il est installé sur des serveurs

distants plutôt que sur les ordinateurs de Ia

cofifiune n est dofic efitièrefieût apte à ser-

uir tout ce qti est intérêt de nobilit|lacilité
d'dccès et intetconmû.4lifé > présenteAn-

toine Coehlo, géranr d'ICM Service. Son

premier grand avantàge se situe indénià-

blement dans son modeste cout d'acgui-

sition, bien morndre comparé à des logi-
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- Les collectitités locales, de plus en plus Jriandes de logiciek de gestion

ciels propriéteires. * U'a e grand.e pafiie du

dfueloppement des logiciek libres est souvent

fûancée en tout ou Partie par de gratds té-

seau* publics.Ils sont donc libres, disposeû

d'une licence grutuite et ûe se restreignent

pas à ln certain nombre d'utilisateuts et de

postes. Ce qui ?erfiet d'accéder à une sou-

plesse srpplémentaire en termes d e mobilité,

d'otganisation et de perforrfiance o :,aiolJte'

t-il. Ainsi, ditplus simplement, un logiciel

est dé6ni comme libre lotsqu'il Peut être

utilisé, modifié et rediskibué par la per-

sonne qui I'a acquis car sa hcence nest

iustement pas proté8ée. On compte par-

mi les logiciels libres célèbres Mozilla

FireJox, Mozilla Thunderbird, Open Offce

ou encore VI,C. * Du Jait d.e la tyPologie

de sa licence singulière, I'acqtisition d'un

logiciel libre se Jait jo% rno;ûs cher qr'ull
Iogiciel proPliétaire - souligne Antolne

Coehlo d'ICM Services.

o L'essence d.u logiciel libre, de pat son

code otoert, æt f interopérabilité et la maî'

trke des slstènes d'ifiJormation. Il æt donc

possible de coftmuriquer avec d'auttes Io-

giciels sans restrictions. Ce qui n'est pas Ie

cas atec les logicieh Propriétaires qui s'in-

tetfacent de Jaçon exclusiue Par exemPle si

vous prenez le logiciel X de la sotiëté A' vous

êtes obli,ge de prendte égalemmt k lo$ciel Y

de la même etttepise ou d'wre autre socîété

pdrteflaire pour que tout Le Ptocessus Janc-

tiorrr,e .ofiplètetuent et effcacement o ex'

plique François Raynaud responsable du

développement muhralisé au sein de [a ]
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> direction information et télécommu-

nications de la ville d'Arles et contribu-
tew pour openMairie. * Le marché était,

jtsEt'à I'apparition du logiciel libre, datï
gement Jermé et captif alec pour chaqxe Io'

giciel métier à peine j voire 4 sociétés de ser-

vkes dont une, à chaque fois, qui cannibalise

les alfras :r poursuit-il.

Si les logiciels libres semblent au-

jourd'hui représenter une source d'éco-

nomies indéniable, les logiciels proprié-

taires n'en sont pas moins ettractifs Pour
autant.Bienaucontraire.Neserait-cetout
d'abord de parleur qualité. ,, Læ éditeurs

propriétaires soflt depuis tràslonglemps pré'

senî sur le marché, ce sont des experts' des

spécialktes, qui confi aîssett p ariaitement les

dtfétents métiets au sein d'une colleclitité et

savent cottltleût I auompagner au mieux

Les éditeuts d.e librc manquent ehcorc iL'etc-

pé ence et de sauoir-Jaire > reconnâlt

François Raynrud. De plus, les éditeurs

propriétaires ont développé de véritables

compétences commerciales auPrès des

commures de l'Hexagone et n'hésitent

pas à aller régulièrement les démarcher

pour leur proposer leurs o$res. Une ap-

titude et une stlucture matketing dont
les éditeurs de logiciels libres ne sont pas

tourours pourvus. Gros âvântage toute-

fois de I'apparition du logiciel libre et de

sa montée en puissance, les éditeurs de

logiciels propriétaires ont aujourd'hui
été contraints de revoir les tarifs de leurs

licences à la baisse a6n de se révéler plus

concurrentiels.



- Les collectivités locales, de plus en plus t'riandes tle logciek de gestion

Les logiciels libres les Plus
utilisés

OpenOfice d'Apache est une suite bu-

reeutique totalement Sratuite oii"rant de

grandes capacités d'économies. Elle est

composée de 6 logiciels : Witer potr le
traitement de texte, Caic pour le tableur,

Tmpræs pour la présentatioû de docu-

ments, Base pour la base de données,

Draw pont le dessin et Matfi pour les

équations màthématiques

OpenElec est un logiciel développé

par la communauté openMairie A:u-d.elà

de permettre la saisie des inscriPtioûs,

des rnodiûcations et des radiations élec-

torales, l'application offre la gestion des

mentions < centre de vote > et << maine

europe >) la gestion des Procuratiots,
des cdtes en retour, du jury d'assises, des

transferts avec I'INSEE (import des ins-

criptions d'office, irnport des radiations,

export des mouvemeûts) mais également

les éditions des cartes électorales, d'éti-

quettes de propagande, des listes (émar-

gement, registres de procuration.. ).
Un logiciel qui a obtenu un prix lors des

Trophées Libres de 1006 et qui À été pÀr-

ticulièrement utilisé lors des dernièles

élections dépaftementales de mars z or5.

Logilibrcs ePM d'lCM Service se des-

tine à la gestion de la police municipale.

Il offre un accès direct âux ressoulces ex_

temes (Service Public.ft, Ficado, douanes,

avis de recherche.,, )r Permet d'organiser

et de strùcturer toutes les activités des

forces de police (mÀin couranre, àffaire,

objets, OTV, fourrière, animaux .. ), 8é-

nère et sauvegarde un flux d'informations

des sites publics, édite des tâbleaur. de

synthèse réglementaires avec lien dyna-

mique aux articles de Légifrance, apporte

gestion et organisâtion des données par

catégories (modèles, formulaires, cour-

riers, arrêtés municipaux... ), dispose

d'un moteur de recherche intég!é et

des nouveaux outils de communicâtion

(SM$ rnaits, géoloca[sation ... ), accède

de façon sécuritaire à tout ordinateur et

aooareil mobile connecté à lntelnet et

,iint"rf""" avec tous les logiciels de ges-

tion lib.es openMairie (openCimetiète'

openF on ciet, openCourier... )

l-es logiciels plopriétailes les
plus emPloyés

-Efaf-Ctril deJVS Mairistem Permet lâ

gestion de l'étât-civil en conformité avec

la déclaration simplifiée. Il ProPose actes,
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mentions, tables et documents annexes et

esthomologué par l'INSEE.

E.magnus RH de Berger-Levraut est

un progiciel de paie et de ressources hu-

maines conforme auxnormes de Ia Fonc-

tion publique territoriale sâns nécessité

d'adaptation ou de paramétÉge. Il Pro-
duit les états déclaratifs en conformité

avec la législation et permet de réaliser

des états personnalisés. Toute la régle-

mentation est embarquée et directement

mise à iour par lntemet. Des flux RSS

tiennent les usagers informés, en temPs

réel, des evolutioos.

Les Parents Seruices de Mezcâlito est

une application/all ue& dédiée auxcollec-

tivités. Elle permet de gérer les présences

des enfants lors des activités (cantine,

garderie, temps d actrvité périscolaire. . )
et offre le paiement de factures Pâr carte

bancaire (compatble Systempay, Îpr,
Tipi régie) directement sur la plateforme

d'accès personnalisée et sésurisée.

Faut-il miser sut les formules
(toutenunD?

Pour répondre à l'appétit de plus en

plus important des collectivités locales à

I'egard des logiciels de geùtion, certÀins

éditeùrs ont conçu des formules << tout
en un " packagées dans lesquelles se cô'

toient une m1'riade d'outils itformatigues
d'accompagnement jugés essentiels aux

missions municipales quotidiennes. C'est

ainsi le cas deJVS Mairistem, un des lea-

ders sur 1e marché français, qui ProPose
deux oftes : Hotizon Villages On'lirc
pourles communes de moins de z5oo ha-

bitants et Millêsifte On-line Integral pour
les villes de plus de z5oo habitânts. Les

deux solutions reposent sur un contnt
de trois ans renouvelable avec Paiement
d'une redevance annuelle. Elles mettent

à disposition une logithèque de plus de

40 applicatiors couwant l'ensemble des

compétences communales, dédient un

chargé de clientèle joignable à tout mo-

ment pour I'assistance et la formation)
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1,r's i,rllLr lrL,iils lnc,r/rs , Llt ylu: u ybs lrt'unir'r ,1,' /olirir:ls Jr'-grs/rrrrl

ilaro-Anloinc Gastoù4
dlrec'teû général deE servlces

" Lorsque la direction Organisâtion,

qualité et systàmes d'informati0ns a re-

cherché les éditeurs en capacité de n0us

fflJrnir les l0giciels d0nt nous avions be'

soin, le nom d'prpege est arrivé irnmédia-

t€{nenÎ. [fultiplier à outrance les éditeurs

et les produits peut générer des problèmes

de malnlenaflc€ et des anomalies avec les

différents interlocuteurs p0ur les êquipes

qui sont en chatg€ de la mise en @uvre el

du suivi de l'eîsemble. Nous avons donc

essayé de tlouver un juste équiliirre, Le

Pôle Mairb + est un n0ùveaL service qui

répond à une volonlé polilique de moderni'

sâtion de ll0rganisalion de la vle publiquâ

locale et iijrtot d'âmélioration continue

dù senic? public que I'on rend aux ad-

ministrés. Tod ce qui se gêre, parce que

les persslnes le souhaitenl, de maûlère

dématofialisée, permet aux conseillers

. relAti0n USagEr, ou aux maines annexes

cornprcr-rnenl la mLse i joL:r dcs Iogici-'ls

et le servrae après lente et \ori cn .ap,r-

citÉ Lle tournir sans irris.rJJrtionnelsr du

matériel infornàtiquc (ordiDateut ser

vcur', irnprinrantc... ) eu crs Lle besoin

Plus en clétai1s, Hori.ou \rilldges O11'

line éqLripc à cc jour plus cle r4ooo col

lectivités locales sur lt lcrrrtoLre nalio

nal. Lcs logrcicls que lr iormLLle inclut

sc concenlrent aussi bien sur lt gestion

lin.rncièrc (con.rprabilité lVl r+, M +9, rU

g,M L l5/7, M t z, prép.rr.rlron ct simule-

tions budgéiàires, édition,.{cs budgets ei

û.rqLrcttes, gcstion de 1.1Jettc, Seslion des

biens, interface Helios. protocoLe PES . )

clue l.r gcsiion des acinioistrés lgcstLon
électorale, scrutins éleclor:rrrx, popula

tion, recensement milil.rirt, .rctes d'étrt
civil, rïodule d'intégration des registrcs

nurl'iri'(, lr.or. Irt'l , l\sl-l- t

mctrtre, cedàstre. loc.rti.rn ,.1e salLes

loyer logenent, gestjon éle.tfonique Jc

LlocLrmenis adminrstrùtit\, Publi'Postàges
et gestron.les personn.llilés, gestion des

dernancles..- ) ou cles orrtils ile rrvail col-

de consacrer dus de temps aux personnes

qui souhajtenl conlinuer à venir ph1'sis.Je-

mefi,.

Mario Dûpllssol|,
6snssill!6 ( relalion usagea 'l
pour la dlh de Romans-s[r-lsèrc

- Avant, nous avions un simple espace

accueil à I'hôtel de ville qui 0rientait les

usagers entle l€s dilférsnts services que

ce soit l'élat civil 0u l'Espace lamiile. Le

nouveau pÔle Mairie + se découpe en

trois parties. Un pôle téléphonique pour

réceptionner les appels d€s usagers, un

back oflice p0ur vaiter leurs demând€s,

et un pôle physique pour accueillir les ad-

ministrés; réceplionner leurs d0cumenls

0u trailer en face à face leurs demandes

Ces trois postes sont leliés et pilotés par

le logiciel Virtu0se Agents. ll est vraiment

complet. ll peut ètre utilisé dals tous les

sefis. La penonne qui ne souhaite pas se

déplacer nous contacte par téleph0ne Él

l.rhoL.rliri (messagerre, p.Lltrge de fi chiets

.rqencliLs coii.lLroratrf.s . ). - L:rrc rrgotru'

ntrc la,lt à rn,rc, u'r 1,,.,[ 4rëable' plat
il'r ruce.,; ef dc norr|el/.t l.llttiatndlités ccst

d'abord ça les logiclcls lJorizon Viil:rges

On-lire-'lbrfns les aqllintiot$ sant too'r;

c o tnp ttt ibles artec Lt tlût dti t i alisaf io n- Elles

répLtnJen! à forfes les n.rrnrcs d'j;liarrgc

rr|ei lrs oah-es ddr irrrrlfdJiorri df ferlr.rrl
itrc renàu* acctrsiblcs Liupais un poralrl

lnlra et hûernet Paur propu-,cr ,les sen'rrcs

ct Jon.tia naLités très {t'cnelus aux .ita\:ells

tt cû iterne) au sein tl': Lt collectiulté ', sc

féli cLte,JVS \'1ài1 isle m.

Dc son côté, ùllljsrrrrr On ûnc Inlegrol

(Jrsponible pour mrirr,r oLr iniercommù

nrllti) est, à ce tout, Lrtilisé Par Ptus (Lt

roooo coLlectivités et commLrnaùtés dc

cornnrunes. Flornris lcs logicicls c1écor'r

vefts précédemmcnt, i titrc d'exemplcs,

J.rns Hon:or Villagcs Orr-1rrre, le formrrle

.' rr 1 
-. J ..r '1- '. rr l-c ' .r'l'

|.,| .r.rIrLlLrL. Je [r.tur'rrr' r /racn-,.r'r''r'

mrLlti services - ONl, lctjvLtés, ÂljR.. 
'

gesti()n des àctivitésr iluiftancement, hâl'

nous explique son problème. tn fancti0n

de sa typ0logie, Viduose Agenls p|opose

pl!sieurs catégories. Elle peul eEalement

nous transmelke un msssage par email,

qui sera al0rs traité à l'écrit. Enlif. ddrniùre

soluli0n, elle se déplace lusqu à fOus el

nous enir0ns dans le logicrel ensemble

Le grand avantage de Vlrtuose Agerts esl

que peu importe â quel poste nous nous

trouvons, à l'accueil, au back Ofiice 0u atr

tront nous p0uvons répondfe à la sollitr-

tation de I'usager en le lenan1 au c0uranL

de la réponse, positive ou en attenie, de sa

denrande. C est un logrcielvès facile d rir'
lisatiofi, même sans avoir eu de icrmâllon

ll est simple. intuitit, et les demand€s sont

etfectuéts de façon automatique. C est

une writable évolution métier pour les

agents municipaux qui trouvent cela, de

plus, gratitiant, d'observer les citoyens sa-

tislails de ne plus avoir a se PerJ'e eqtre

les CilIérents serv ces. Ça enEendre une

bonre amb'a'ce de Iravai qL est Lrès

plaisarte '.

s,rr ROL\TRL. + lll)lj s'r r'l dcs crc.Ltsrt

nr"r,ls... I que Je,lc\ tior', ilocrrnlcr',l.rrt !
lqcstior du .LrLrrncr, qcstron dcs Jchi,.

r rllur ., 3c.t'u ,l" rrrr' .'tJ I le\l 'r '.
lichiers, E-Fornrul - lirrnrularres .rilnrL

nistr'etifs, !'. pcrsonnaLités publi po:

t.lrc... ) ou de lcssour.ùs hunlrines (Pl.s
et indc'nnités, Ll \ L)S U lDUCS Cénr.ttc

ri.rlLsrtion des p.rrcs, c.t:r'icres et :rrètcr

.rbsences, Com]-.tc aP.rrqne telnps, Intr.L

net conBés absen.os, nolalion, iornr.r

tior, visitcs rIrédic.rlcs, simLllùlion lLn.Irl

ciùre, biI:rn soci:rl ..). Lcs collechvrtcs

pùuvent uiiliser * rrrLr; les logiitrls drrrrl

,:llrs olf be-'r,rrr jnrr\ f'r-ii.r :le /i!riurll'\
.0,)r,r].1rdeir frrf ti/r.'.rr'rflc drarrrn. ",'-
pr is .le leur rJrirr-qi rlr ,:ircrrtiie Les ûr,lr, ,.
Or-nrlr sonf inclasrs, ,rrrrst quc le .ur.l ttt

tttrannenrent otL Ilr L/r'/1".\ Ma/rrslen Nrri

ili.lnt:; rttot|enl t^LlantLli4u.mellt faul-\ lt \

rrrri,s ri niIrrirt, jdrrj rf |.jr'r jc qL,..irl','
\.llri -ir drrrrrrl.r .r 1Ùri' li-i rrr-qrtiili -!"rri

rur.'r-t'{ cl Jl l.1rf (()rrlr,ri Jd rr!linldr,rr.. f !:

touyrts valide n pi.isd la société *
SÀ'r,ri I-clir:
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GESTION

Féussir un proiet de GMAO au sein des services techniques
Auteur àssoclé I Fiches pratiques techniques I Publlé le 21l10/2014

La GMAO s'applique à de nombreuses spécialités des métiers dês services techniques. Cette fiche a

pour objet de préciser son champ d'application, ses objectifs, ses conditions de mise en oeuvre et

les points clés pour réussir, Les projets destinés à informatiser les services techniques au sein des

collectivités ne sont pas choses évidentes. Avoir conscience de ces difficuttés prévisibles permet de

mener à bien ce type de projet,

Champ d'application
. GMAO (gestion de maintenance assistée par ordinateur) et GTP (gestion technique du patrimoine)

Ce sont deux domaines complémentaires et on retrouve souvent deux directions distinctes en particulier pour

le patrimoine bâti. D'une paft, l'activité dite de constructeur correspond à l'activité de manager du patrimoine

qui gère les acquisitions, cessions, constructions, locations, affectations, mise à disposition.

Au-delà du référentiel et de son descriptif, la vue juridique du patrimoine (actes juridiques, contrats

d,assurance, baux...), ainsi que les contrôles sécurité (ERP I1l) et les diagnostics comme l'accessibilité aux

personnes handicapées entrent dans ce périmètre.

D,autre part, l'activité dite du conservateur consiste à conserver ledit patrimoine en bon état de

fonctionnement, ce qui inclut alors les activités de régie ouvrière ou d'atelier, de garage, de magasins La

GMAO est associée au second volet bien que la connaissance du référentiel soit nécessaire. La GTP englobe

l'ensemble des activités, en général, même si pafois on la limite au premier volet.

. Des métiers multiples et des domaines variés

La GMAO est un vaste domaine et peut s'appliquer aux nombreuses spécialités des métiers des services

techniques. Les services techniques s'adressent à tous les patrimoines d'une collectivité : le patrimoine bâti, le

patrimoine non bâti, le parc automobile, le patrimoine technique (réseaux, mobilier urbain, éclairage public),

l,espace public : la voirie et les espaces verts, les services de la propreté, les services logistiques d'aide aux

manifestations, les réseaux d'eaux et d'assainissement, etc.

Dans un premier temps, on peut indiquer que la GMAO va recouvrir :

. les travaux dits d'urgence (réparation et dépannage) ;

. les actions préventives (entretiens et contrôles effectués avant qu'une panne ne survienne) ;

. les actions systématiques et surtout les mises en conformité (contrôles techniques, contrôles de

sécurité);
. les programmes d'investissement planifiables (gros travaux, réhabilitation).

Ces actions ne seront pas conduites de la même façon : certaines sont planifiables et d'autres non ; certaines

sont récurrentes et d'autres ponctuelles (petits dépannages dans un bâtiment, entretien des pelouses d'un

espace vert, contrôle technique périodique des véhicules, remplacement systématique des ampoules pour

l'éclairage public...).

Toutes ces actions vont mobiliser des moyens : humains (régie et prestataires), matériels (engins, véhicules,

appareils, outillage, stocks consommables...) et financiers qu'il faudra planifier, suivre et piloter. La gestion et

la mise en oeuvre de ces moyens conduisent à partager des informations avec plusieurs applications
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structurantes de la collectivité : la gestion financière et comptable (GF) pour les budgets, marchés et

fournisseurs, et la gestion des ressources humaines (RH) pour le personnel en régie en particulier'

Au cas par cas, d,autres interfaces plus spécifiques seront nécessaires : prises de carburant pour le parc autos,

alarmes pour les unités techniques, clefs ou consommation d'énergie pour le patrimoine bâti... Le périmètre

fonctionnel déborde donc du simple périmètre strictement métier de la GMAO. Au sein même de ces unités

techniques, plusieurs catégories d'intervenants sont à distinguer : le personnel d'encadrement, le personnel

ouvrier, les magasiniers, les acheteurs, les comptables, les décideurs.

Il faut aussi tenir compte des élus qui vont régulièrement demander des comptes ou des demandeurs

d,interventions qui sont externes aux services techniques. Des métiers, des domaines, des axes analytiques

différents et souvent des priorités plus ou moins arbitraires sont donc croisés. On peut parler d'arbitraire car

soumis au choix décisionnel d'un décideur qui définit ses propres axes prioritaires dans la mesure où ils ne

sont pas réellement imposés par un règlement.

. Concitier la réglementation et le confort

En effet, si les priorités définies par la collectivité peuvent évoluer au gré des changements d'élus, de

directeurs ou de chefs de servace, c'est essentiellement dÛ au fait qu'il y a peu d'obligations réglementaires

dans le cadre de la gestion des services techniques. Parmi celles-ci, on peut néanmoins citer le contrôle des

ERP (établissements recevant du public), la détection des matières dangereuses, le lien inventaire physique du

patrimoine et inventaire comptable, le respect des marchés et les mises en conformité (accessibilité ")'

À l,exception de la gestion des stocks (avec la comptabilité matière), et des quelques points réglementaires

évooués ci-dessus, tout te reste n'est que < confort >. Mais en définitive, les points évoqués ci-dessus vont

progressivement faire ressortir au sein du périmètre de la GMAO au sens large, un noyau incontournable et

obligatoire de tâches à accomplir. Il en va ainsi des contrôles obligatoires pour les ERP ; les plans de mise en

conformité de l,accessibilité des bâtiments et des voiries vont eux aussi imposer un cadre strict à respecter'

Au sein de services techniques particuliers comme ceux des sdis (services départementaux d'incendie et de

secours ou plus prosalquement chez les pompiers), on trouve déjà des contrôles rigoureux sur les véhicules et

sur les matériels embarqués mais aussi une traçabilité forte sur les produits consommables comme les

produits pharmaceutiques ou le matériel (bouteilles d'oxygène) ainsi que les tenues de secours (équipements

de orotection individuelle).

ce sont autant de points qui nécessitent une démarche structurée et l'utilisation d'applications informatiques

professionnelles rigoureuses.

Les objectifs et les contraintes
. concilier une aide au pilotage et un supPort aux fonctions opérationnelles

L,informatisation des services techniques via un logiciel de GMAO doit répondre à deux contraintes :

. fluidifier l'activité oDérationnelle en entrant dans le détail quotidien ;

. permettre le pilotage en donnant une vision globale'

Il faut que les deux populations soient gagnantes. Le pire serait que les opérationnels aient le sentiment de se

saisir de l,information uniquement au bénéfice des managers ou que ces derniers pensent que les services

opérationnels prétextent une lourdeur de l'informatique pour masquer des dérives. L'effod de transparence

demandé aux opérationnels ne sera accepté que si une aide réelle leur est apportée dans leur activité

quotidienne (elle peut passer par la mise en place de solutions mobiles par exemple )'

r flobiliser les agents dcs services

Les services techniques sont assez souvent les parents pauvres de la collectivité, en termes d'informatisation
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alors qu'il y a un potentiel fort d'économies lorsqu'on rationalise leur activité. Les chefs de services et

directeurs concernés doivent donc se montrer motivés, demandeurs et diplomates. Une approche exhaustive

et multiservice présente souvent le risque d'enlisement du projet, En conséquence, il faut identifier et

s'appuyer sur un service pilote et un directeur ou chef de service moteur.

Il peut y avoir une forte motivation mais un manque criant de moyens : dans ce cas il sera difficile au moteur

de parvenir à faire front à la fois à son quotidien et à la surcharge ponctuelle, représentée par le projet dans

lequel il va devoir s'impliquer, Le soutien de la hiérarchie est alors primordial.

Un autre frein est constitué par le sentiment perçu par les opérationnels d'être placés sous surveillance, via un

tel logiciel. Un argument majeur peut être mis en avant : la traçabilité fournie par un tel outil permet aussi et

sudout de justifier de l'existence même des régies ouvrières par rapport aux entreprises prestataires.

Le traitement des petites urgences (remplacement d'ampoules, lavabos bouchés, petites pannes, etc.) est peu

visible s'il n'est pas tracé ; il est souvent difficile d'estimer le temps que les équipes y consacrent. Il est donc

important de tracer cette âctivité pour la sortir de l'ombre et pour la valoriser en mettant en évidence le

travail de ces intervenants. Les grands chantiers se remarquent et sont toujours mis en avant, mais c'est

souvent la petite maintenance qui rend le plus de service à la population.

. Ne pas négliger lês asPects organisationnêls

Une des pares erreurs est de penser que la mise en service d'un logiciel quel qu'il soit va permettre de

résoudre de façon implicite des problèmes latents d'organisation. Un des objectifs de la mise en service d'un

outil de GMAO. surtout si on doit le généraliser à plusieurs activités, est d'harmoniser et d'optimiser les

procédures opérationnelles. Les éventuels changements ne pourront pas être imposés ni au personnel utilisant

le futur logiciel ni au personnel utilisant un logiciel qui doit s'interfacer.

Un cas simDle de friction est le fonctionnement entre l'atelier et le magasin au sujet des réservations de pièces

stockées ou demandes d'achat mais aussi au sujet des alertes lorsque la pièce manquante est livrée.

Un autre cas de friction se situe à la frontière entre l'activité de l'atelier (commande de prestations) ou celle

du magasin (commande de fournitures) et les comptables lors des phases de validation des engagements de

crédit et lors de la liquidation des factures à la suite du service fait.

Il ne faut pas que les difficuttés liées à une organisation déficiente ressortent comme étant des lourdeurs du

logiciel mis en service : il est donc important de rédiger de façon indépendante du logiciel des procédures

d,organisation et en parallèle, de définir le paramétrage du logiciel pour répondre à cette organisation et d'en

faire la publicité auprès des futurs utilisateurs. Les modes opératoires doivent être simples, connus et

acceDtés.

Approche globale ou logiciels métiers dédiés ?

À l'exception de la gestion des stocks, pour laquelle un logiciel professionnel s'impose naturellement, toutes

les autres problématiques pourraient souvent être traitées via un tableur. L'éclatement des métiers conduit

souvent chaque entité à se créer une petite application bureautique pour suivre son périmètre de gestion ou à

choisir un logiciel de niche. Dans ce cas, chacun n'aura qu'une vision tronquée et partielle de l'activité des

services techniques. La vision globale nécessaire au pilotage des services va à l'encontre des intérêts

particuliers de chaque entité, ce qui freine souvent les projets et démotive parfois les éléments moteurs.

Il faut donc être vigilant. La vision globale (approche ERP) impose aussi de tenir compte des applications

structurantes (GF, RH, SIG t2l, GED...) mais c',est la seule qui répOnde à moyen terme à l'ensemble des

problématiques en offrant en particulier, une vision consolidée de la gestion des services techniques.

Un comDromis doit alors être trouvé :
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.nepasVoirtropgrandetfairese|on|esmoyenshumainSetfinanciersdisponib|es;

. ne Das choisir une solution fermée même si elle semble parfaitement adaptée à une problématique

particulière (qu'en sera-t-il des autres le moment venu ?) ;

. ne Das confondre simplicité et simplisme. Plus un logiciel est facile à prendre en main et plus on lui

trouve rapidement des limites souvent contraignantes ;

. opter pour une solution évolutive à la fois sur le périmètre de gestion mais aussi sur le niveau de détail

du suivi ;

. avoir conscience que certalns métiers demandent des outils dédiés pointus qu'il faudra interfacer ;

.iIenVademêmede|,architecturetechnique:ilfauttrouveruncompromisentrearchitectureéprouvée
(maispeut.êtredépassée)etarchitecturenovatrice(maisparfoisinstab|eoUquidemandedes

expertises techniques rares car peu répandues)'

I|faUdradès|ors,choisirUnesolutionmodU|aire,éVolutive,ouVertequisaUras,interfaceravecdesbriques
loqicielles dédiées pour certaines fonctions precises'

Les points de vigilance

. Faire la publicité du Projet

On parle souvent du projet au démarrage des études puis on en reparte au moment des formations' Entre les

deuxilyaparfoisuneffettunnelplusoumoinslong'Mêmeencasderetardoud'aléasrencontréssurle
projet,|esfutursutiIisateursdoiventêtretenusaUcourantdefaçonréa|iste.c.estlemanqued,informationqUi
est le plus préjudiciable car il laisse alors la place à la rumeur'

. Des besoins nécessitant dês investissements parfois importants

certains choix auront un impact financier lourd : il faut en mesurer les véritables plus-values' Il en va ainsi du

choix de matériel mobile durci pour pouvoir fonctionner dans des environnements poussiéreux et/ou humides'

I|envaainsid,uneapprochepar|eréférentie|quiVa<duparticu|ieraugénéra|/globa|>commelebesoin
préalab|ededécrire|epatrimoinedefaçondétai||éede|apièceaUcomp|exeimmobi|ieravantdepouvoIr
lancer une maintenance dessus ou le cas des logiciels dont l'approche se fait par les plans'

. Un retour sur investissement souvent faible

La mesure du retour sur investissement sera parfois compliquée car

niveau de qualité qui évoluent. En définitive, on s'aperçoit que ce <<

service rendu.

Des organisations qui ont
On peut se référer à quelques exemples

progiciel de gestion de patrimoine, car ils

les objectifs du projet. Un point commun :

c'est souvent le niveau de détail et le

retour >> concerne sudout la qualité du

réussa

de projets ayant parfaitement réussi dans leur déploiement d'un

ont commencé par une réflexion préalable sur l'organisation et sur

ces projets ont été conduits à la fois par la direction informatique et

. L'implication de la hiérarchie est indispensable

c,est probabtement l'aléa majeur sur ce type de projet. si la hiérarchie (directeur de service' direction

généra|e)nes,imp|iquepas,|eprojetapeudechancederéussir.Lahiérarchiepeuts,imp|iqUerdep|Usieurs
façonsquisontcumu|atives:_faire|apub|icitéduprojetetdesesattentesVis.à-Visdesaréussite;_
dégagerletempsnécessaireauxparticipantsauxgroupesdetravai|;-fixerc|airement|esattentesentermes
d,indicateurs, de tableaux de bord et de restitutions issus de la solution ; - utiliser ces restitutions pour le suivi

du pilotage le plus vite possible. L'implication de la hiérarchie est par ailleurs, valorisante pour les services

techniques eux-mêmes.
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les directions utilisatrices.

La mairie de Nîmes est un exemple type mais on peut aussi citer la communauté urbaine de Strasbourg ou

Angers Loire métropole. Il est important de noter que pour ces trois exemples, il y a eu anticipation, réflexion,

accompagnement des projets, implication de la hiérarchie, pragmatisme sur les besoins et parfois recadrage ou

réorientation des besoins en cours de projet, souvent dans le sens de la simplification-

La démarche de ces collectivités a toujours été d'aller en priorité vers le progiciel standard et de ne demander

des évolutions de ce dernier que lorsqu'il était démontré que c'était la seule et unique solution pour répondre

au besoin. Très souvent, un progiciel stândard doit être adapté pour répondre à une organisation particulière.

Mais parfois, il faut donc se poser la question d'une modification de l'organisation pour revenir sur du

standard.

Les recettes pour réussir

Aucun projet de GMAO n'est assuré de réussir mais on peut, comme pour n'importe q!el autre projet informatique, mettre

les chances de son côté par des actions simples.

En âmont du projet :

. avoir un porteur de projet au sein de la hiérarchie ;

. avoir défini des objectifs et des enjeux ;

. avoir un leader du projet motivé et reconnu, de préférence un binôme service utilisateur/DSI I3l '

. avoir réfléchi à l'organisation et traité les problèmes si nécessaire ;

. avoir défini des priorités et un calendrier ;

. avoir défini des objectifs de restitution clairs et rapidement utilisables ;

. avoir impliqué les services et directions concernés indirectement (interfaces).

Au cours du proiet :

. ne pas vouloir tout traiter en une seule fois ;

. dégager le temps nécessaire aux intervenants sur le projet ;

. construire une solution conforme aux moyens disponibles ;

. ne pas laisser le projet s'enliser en traitant rapidement les aléas lorsqu'ils apparaissent ;

. s'appuyer sur l'engagement et la réussite d'un service ou d'une direction pilote qu'il faut

soigneusement choisir ;

. informer sur le déroulement du projet même s'il prend du retard.

En aval du projet :

o ne pas être avare de formation et d'assistance au démarrage ;

. être réactif face aux petits problèmes de logistique ;

. assuTer la publicité du projet et de ses résultats ;

. promouvoir le ou les services pilotes ;

. rendre incontournable le plus rapidement possible les éléments produits par la solution ;

. pousser rapidement à la généralisation à d'autres services et directions.
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Oædotttaæbldrl
tlnlêii n'€c Dat !.ol€rE daaûnpa$€t tocialc

d[rn le dwqqifit rÉr de tr.rEbrrl€r te tys-

tèllE n'làg&ial" Le' 4.iB !ry[ dn6 la (rèin€

d€l bouteæri€meig, mab e@nnaiJs€nt au55i ks

malr €ndérn{ue! de l'ùni'nt! t€ritorial (ià |oU.'

des. lâb*r{Éivne ..1. lt e!îi.n€.[ qu'un Ôanç'
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Risques ps;rchoeociaux

Les risques psychosociaux 
-en 

pratique
Comment mesurer les rilquei psychosociaux pour améIiorer la qualité de vie

au travail des agents I gui imptiqirer dans la démarche ? À qui s'adresser ?

fin de mieux comPrendre et

prendæ en compt€ c! que sont

les risques ps),chosociaux (RPS)

au tr-avail l'etsenUel de cc qu il
buts6Dir est posé mcinq Pointsà la fds
pldquerâ métttodobglqu€s

E o,r. ott to titques p,sychc

sociarn et quelles onséquences
mt ib $r tà erte ?

DaDssacitculaireô25tuilletlo4leminis'
Ê{È dê lâ Fondon publ4ue déôJtlt les RPS

corurE. lrs tùq{retpooa hl,,ntë ,'Ênto}e,

phyj4ÙP â e.eh etryftg Ft ks ætdi'
tiq:E dan*i4 k,lÛlle.rs qgoniûtion'

trf1|set rch,tiÇttÂ susp+iltk5 ditutqir
ajtr'bF'('jontwÊntnÊnÛdr.
Dans un docûI'etrl stùla prÉ!€nrbD des

RPS (4, h ttrectton 8érÉtâL dê lâdlrùts'
Monetde h forrtbn publiqu€ (DGAFP)

ge i 9$k pbrnry/dÛbq4E et Plqt
sique æsttoublet Pewe t la\/otit$ des

wthologies coûme les dépressiont des

t .fltrb/P5du s,m,neil des t,.ë'3\ des fiûla'
difd'f|yd,Éf'{1.'dr'ry.5'des rÉudbrlJ@m'

'./ræn'€ntalf5 
(@nl{l,mmatlon @umnte

ae ptdutts odaiaiJsl aes Ûoubles mus'

cn@zjhtlù',]f5 fut'l b tr?,,rld,es@'r

du travûil voirc des sulcldet Sur Ie plan

sid es ïod)ks Pewenl awir de5.ot s'
Etenæs érif;,tlr/miques et prdesionne es

etrûaûj,'etlt * fuulte Pt du dàcrqa'
gemÊnt ou ltût/ail" un afuntéisftÊ ac{u
u M.r,tûtts ente les Frsonnes.,

E Ouels sont les aænt tes Ptus
exposdsau RP5 dins ta FPI?

Sdoû le CNFPT dâtu soo da{rnqt sur I.a

wie al qndE b RÆ fus b5 @hivl'
a6 *ritodolcq hs agenrs les Pllls @rl(lr'
D€sporks nPS sont :

- ceux exetçart des foDctioÛr en relâtiol

avec le publtc (chargés d'accueil, agents

d'crpbttation dê hloie publiquepollcie!3

municip?ux, lgents des standanls lype

Allo Maldes...) :

- ceux er(elçaff d€s nÉËers à forte dlaBe

emotjonmlle (mélbts de la saclmtÊ et de

la oriæntlon, du tEvat sæia1, Sucateus

sporûfs, aacue[ pettte enfance-.-) ;

- tes agentr des écoles (â\,ec multi-ratta-

chement hiérarchique et fonctlotnel
ûrivilitéÂ poly!âhnct s'.rbie fùtble Êcon-

mis.sance...) ;

-cenein$ cadres, notàmment lnteftne
dianes {pris fitle haut {t bas de la hiérar-

chb, ilrguffisanrnentfomres. .. ) l

- les a8e s de ca!égorie C (tâches phy'

riques. usure en fin de aamère sans p€rs

pedivede progessiot-).

E Qle[es sont tes obliqations
reglenrentrim des ollectivitÉs ?

te Code du tra\ôi! qui s appliqtr à lâ fonc
tion publtqlle depuis 1982 lndiqn€ à I ar-

tide L 4an qlæ fetnpbJæwdoit pnndre

d les meauÊs néatsr'J,ircs Pur osr/["r la

sécuttté et prdtéger Ia gnté physique et

mentah fus nwailleuts ". Et Precit€ que

" 
fehl@ew ùanlÉrlt et met à iour dots

un dæuïr'lf uniqJe ht rêullots & l'a/a'

fuation des tî4]6 Pur la tantë et h ti.1t-

rté des tÉrailkuts (..). Cette evaluatton

30a
40y"

de5(dn't||t|e!dlt
ÉBé leutoUnP

lôqfiE t'nigq.
détaùlôti'| d6

rirqs pole!'iott
nrlrl ldoo h tl{P
('ooô nàdoNiâl d.

p.Éte!{b.ll.

Lf/ûpone un iJÛentoitv ks riques ftenn'

fésdontdtqùe unùé de ttwail ( .)'.

!€s dr€fs de serviæ off les mêrneg obligÂ-

tions que celles dÊ l'employeur. Lé!"lua-

ion a pnbri des nsques et leur tnductlot
darls Le dodment unique d'éraluahon des

risques profeslionnels (DUIRfl coratitue

dorr une obligation du chefde seavKt-

Laccold'càdre relatf à le prévennon des

risques psychosociaux s€né le 22 octoûe

2or3 pâr ks employeursdes trois fonctiotrs

publques {d'État, hotpitalièrc er lerrito'

riâle) et huit or8anisations slrndlcales'

complc{é pâr la cirulaitÊ du 25 iulle! 2ol4

rdatileà sa mise eîcew'tedans le fPl pre

cisÉ que cr:s plans d élraluation et de prÊ

!€ndondesRPSdoivent,

-€ùe réal!és à fin 2015 ,

-comprendre une phase de diagnostic

associaft les sgenB deva être inté8re€

danshDUERP.

- a3Éoder l€ CIISCT (de la adle.ti\,'né ou du

cenûede gestbndontdh rdèrrentpourles

mqins de 50 a8eûts) à ùalue étaPe, ètda-
boration ûrdiagostkà b miseenceu!rc ;

- être accompagnés d un plan de com-

municâtiol qlu inclura la diffusion d un

À qui s'adresser ?

. 1É G itEtl€fi à dbposition d6 collediviÉr d€t

ç^4€! da n{d.dôe Fo,65.nne{h edqr un l€rvi(e

de mi,entioo &dié à b Feræntion d€' RPi

. t! tmô ntùlC dr Fffin d. b m.
p6! àpporg tm toudeo oÉûtoôloqi$t d d€5

suhEtbr! llut dé &6ti.ti ttÉnati$et 0s poltr lô

éatkdoo ù ,tRPl !n parciari.t &r( d€ nonÙwr
(m
. !a ffiI !.wos d6 tdriâtiotrs n*ùoiogiqt€5' et

pr{qr6 5ut pltrhûr rjieB en Ùsl aw( t€. RPI pt
eteriDb , manàg€t en fdvo.taît b bi€l}êllE àl Ù'À/g{'

etL | !6 !€dbt @lrmune' td{ dèiuqn! ffillb é

bfe der dd! de lomatiotb ou del d€îundet ttÉÉ
tiquel ftlhlôtbé€1 a'/€( dauftt ldbdivilé!

. lâXlcf tAge e nanonale pdll I'at|c[otatioo d..

siitiorE d. trèraiu €l l.t .ftce. tÉqlo.talet (ARÂff)

æu,r€m èù! âlalem€ln !d[ciÉ6 pot! kdtdion
durE mathode taÉdfiqr en t'apptfdot or un Eorpe

ad hc potl( ùtatfs de5 . siblâlim4rcàlêmel ' €t

ir€nùffer {!! alsoutrs od5tdlt6
. b nûCb tû.Cc tltttçhL {lrND inær'

vier également aupdt d€t .ollectivité, 9.r let q€e

tk[u de 
'anté 

iu tra/aitdepuit 2Ol

tn forrtion de5 beroint,là MM pêul Fog."et un

i|((ompagrstEnt er m€a!rc, depuis h dlrylo{r iut
q./à fà,5l!àtbn de l'action, a!t( d6 Pôîerl:Ûel ex9€rg

dectionn8. lâ Mt{ hit au5si de ta tenribilirition |4o

b! étudet de ton Oblervaloire todàt Edtonèl rÉdiol
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llvrù de quaæ pa86 de5tlné aux agents ,

- ,ite aconpagnes de formations ou de

sensibilisadons spé.ifiques sur 1e3 RIs. à

destinaridt des en@drants, des membres

desCHSCTet des agentseae(ant des frlrrc-

tions en matiùe de FÉv€niion

ElQ,clsindicacurs
de dlagnostic a de suivi du ptan ?

s€lonh miDistère de lâ Fonction publtqùe

quatre indicateu$ doivent obliSatoire-

ment ètsr mis en place dâns le cadre des

pbrB lo(aux de p!Éwntlôn des RPs et 9ui'

vis au nfuEâu nÂtionÂl selon des nrodâlités

de calcrt idendaue: Eux d'absenléisme

pourrÂbor6 de 9nÉ : raux de rcùdon des

Egents i taux de visite sur demande au

médedn de prÉventioD ; taux d'acles de

vùdenæ €n\Es b pe.sonnel (dBtittguant

c€ux émanant du personnel ou des usà'
gers,â.,/ec ou sar6arétmédical).
LÊs auûtj indateuts de perception vécu

€t foncùorm€rnent pourront étr€ dpislJ,
au regard des spécificités ei enieux
propres de la stlucture, au seln des i slx

dimeosions de Collac 
'(2) 

:

l- erCSenæs etintensitédu tralail (ho,-airÊs

atypiques. heures supptsmentaiEs, taux
de travailleurs extérteu$, postes non
pouwus, dernard6 de mutadoû-) ;

2. erdgenaes ânotionrÉlles (cDntect avec un

Flb[c€ndifrÊdt4vioi€nædtsùegers.J i

l. manque d'autonomÈ (trâl"tl sotls prt3_

sion ie luque iuridique, proximité dê la

sphère politjque tnvail répetitif..) ;

4. mau!.âtse quaÙté des ràppofis sooaux

et des relations d€ tralail (tra,,ail coleùLf
inexistaû connits, haEèlern€nl actes de

rnahle]lârrl..),
5. connùs de vÀleurs (setrtiment de cpntla_

dlction entse le w.cu quotidien et ce qu il
serait déc€ssatedefatE) ;

:i. insécuritéde la sihrationdetravâil
Des indicateurs de santé âu trÀ\.èil pour-

ront aussi êEe utilisés accidents du tra,rèil

ou msladi€6 professioElell€5, symptôm6
ou parhologies eû llen a\€c ler RPs

(ûoublescaldrlvascuhtes, soubles mùs-

culosquelettiquer arrxiété, déPressiorL

comporternents à risques). Sebn les indi-

cateuJs, lâ construction se fait de façoô
quantirâtir€ ou qualitative (enmtens)

B Quetles sont les Énpes
de la préræntion des RPS ?

Lâ prevenlroù compolte Plusleurs
f'dcettes : h prÉwmion teltiairc hn Sestion
dhDc situârion de crise),la prcvcntton

secondâirc (en accompagnemen! t:rce a

des situâtjons de risques) et lâ prévention

pnnaire qui vtse à sripprimer l€ risqw à la

source pâa le blfus d une dllexron stl-r lbr-

ganisation du uav-at notammenl
C'estde prévenrion primairedonr il est

questior,. av€ccommeetapes :

- L3 réalisation d'un diagnostrc des làc-

teuB de risgues qui relèvent d€ lor8anisa-

tion du tràvàù des relatorD sociâles au ù'â_

vailou de6 conditions d'ùnploi rnais aussi

des facteurc de ptotection (tnvarl sur les

ressoutces), au lravets d uôe darnarche
pardcipad!€ integËnt les âgenls .

- tâ fo.InâlsaÈon de ct diagnostic de3 hc-
teurs de dsques au sern du DUERP ;

- t.a défin'don d'LLn plan de prclention en

ucn avec le Ln5( | ,

- la mise en æuvre d'un plan d'a{tions r

- Lr dérnârche ert petenne et les mesures

des plans de prevcntion des RPS peuvent

àr€ complétées pour Êaire Évoluer I'actron

dans le s{rns dc l'arncliorâtron de lâ quitlit!
de vie âu tm\ail ;

- Châque année. le rapport ia$ant le bilan

sur la santé, h se<unté et lÊs conditions de

tr.rvsil intègre lc volel RlS.

11) lo ærtaion à dqLE F*ho'æ*ru! dnt la

,br.do" Êri4u.. (o[€ttioô . Lst e$€nneis r, die.ion
grn{r h de làdninirtr.tioo .t d. h lon tbn publiqæ.

f2f R.p9o l6d.r brlkLln prttlotetou' de
r.n4/.,. ru trllotl pout &5 t|onr6.r, arril 2011.

wrÀr.couegenrqi*pÉychotoaiôurlneàilf .

+a'6

. Guide ûèlMoq,qp dbde à fihnlili.?iio/|' évoluo

tiôî et

hrdwEdr da diogno{/.rl dzs ntqt,'5 prdn'4l(i1trt

a télédwçr u.rr wrn[ttoncio.Èpubliqre.gojutllôgÉ

'/ernioFdce.isqoe5rqd€iodux. Fdpt p.qtiry5w btîPS fu fsû tvtkx,slde é-

€rlron & lo Olf,acl i à IélédE4F lul w!/lil./|elpace

doilt|aæûtin.(om/fi ctærf Etiry€i

. ooÉler . &?n-dlrp €t 
'odÈ, 

uæ tyûNqtP ao eûire

otJtctt tu ùt'|oil . du FNP de t OlR (|., nq,embre 201,1

à trlt&Brqer rùr v{vrâ,.cdcæùene5.lrlponaitlMq

pdt/b{il€tin]0t4_nov_bien-eùr-el-!ante.pdl
. Uvrel du CNfPI t€! æ$oureJ eI les à!p'i,E Ét'Ûtoto'
.ioùr. A télÉÈrEer lur rewlr.(nfpt.ft (rubrkle

5 ia ooner , k5 grand€1 caui€5 , L!! rc!9urc6 el {e5

riiq'rea p6ychorodarl.

Pour aller
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Lagglomérationest passee parlaprÉvention des troubles muscr-rlosquelettiques

et la-conduite du ctrangement plutôt que d'aborder frontalement les RPS.

n 2or1 la politique Rtt d€ Roorule a

été disnr8uée par le is Prù( SanË

autsnû&laMNIf' kPtqlef ?5'
ptrc" o Fmis au qats dc s a<PF

Itgent + indique BriSitte Durantel Pour

lë aid€rà rcbordtr,la méthod€ dKisb€st
finûn€lrion . C€bptmÉ a.aqen6EJl
veulent bouger de dëcguv rif les outfee

ïÉt*s dc h &djvl? et &nc den ùvn"
ger plus Jacllement, cn reprcndnt
co4ianc€ a explique Ardrcinâ Pap:ni

eryorpnte Eu SSf. b biltn des adtrorls de

3anté, prélenté en CHSCr, a conflrmé
I'eftt p6ttf de ces noôilitê sttr l'âb6€n-

téllme. Pow FÉvenlr les RPS. Bonrlais
agglrnérâttrdSrshursauÈlsælhci-
vitds oft au8si daddé de pÉparer le'rrs

équip6 avec un pro8ramme de forna"

Uon sur trok ans en paneoariât avec le

CNFPT en commençânt Par le change-

rn€ntd! podtûnem€ntdesnunagers-
o Les monogery de demqin doivent

Wwù mottver IeuA alhbûteun et bs

entrdînerveB de nov\elles mattiÙes de

aruli2 let amtrne Melieiloirle Lâurent

On b w & nwdeû n}cllrlt d'uqertlY tù -

ntque et plus de tavolf'ialre dans Ia

@t'duitedf5 Perswv r. A9tÈ lessùe.'
les rroo agents suiwod uo module de

serlslbilisâùon etn dÊ mieux appréien-

der k5 ôa!tsenÉÎts de nÉthodes qui ks
attend€nt c. t-t

Risques pq6hosoclaux

Roanne fait un détour Par les TMS

met sur lÊur nEll{'rq mais brque raus
qvons été Aut .n 2ot4 rien de concret

&rart éûé |nÈ.n pfæ r€8r€tt polllant
BrtgûtÊ Du!"ntet, aqofte de R6nne en

C}1aBcôpermnef ond dû t!trÊûte sur

erÊ apptælÉ pfus globak coi ti kr RPs

&. dttbrds & o û b N @llect tv?s unlque'

ûÊntturbWMl",
fapplodte de6 RPs a éte inteSr{e dan6

ultêdânârd,rdepÉ,enùooSlobalcssfi é

€t3&ur1éauFd%tmutualbéeaunirÆau
du rÉeru des DRH de fa€slorRiration et

sout€nue psr le FNP ( ÀtouJ @$tatbns

EE b q.,8 r'/ê b @)Ns & rg,nté

gu déclaÉs inaptes au Posæ augmen'
tot€nl .aconte MsrleNoëlle Laurent,
dirËût dÊs |r3sot!c!! hun|aût & I'a8:

@t i,?.ls rpus é'\tu\s Pltl, fu tÉ h
Éprtuqe ens la ptâ"ndanrottu de

stfiwmrntde ,f,sottul cpebfttë. vtâ
servtce sânté sécurité au travail (SST)

cornpiedésonnrisùdrpersolmeet,end'
têq soit 1 5oo ageob. y adiÈlot 0ca I ôr
rÉ6eau plu54rs.ûellËcornmunes dêpujr

2ord et b&éff&rt à ce û!,e dr trai/ôil en

cc|Is srh IIJEBP d Jvart ovgtl, t@i1é15

prgbfuiEtg b utlfs oprès Es autre5,

ej/.ttstft,,DeIf ù''lish4jtr5tÈn h RB o

æqflWàMt denwÙrcfvûb
Cd Nfl d6 ant, Ntunrmt Fr le Ms
b ttoub&J muÆub{4uelettht/P.s (IMS)

En qtl.twrrt ttot,|r'er bw orlglne dqrs l'ot"

ganttutlon ou l4 rclations de ûù\/ail, que

tr^)t d|'/o,8 târstt à ottmper k ptùlénû'
tlSt€t !qlfuakt k tk | & 7w Ii8 aux
@tûltiow de ùavû étolt plusftetk pour

bnwrye6etht&.8,,
l,Êr ûcræâur Aus olt soultqitÉ fadF

E h ûlobilté ' 
^trc{ts 

4!€tE mlscI'. Ma
.ætupttit qt*ùryûFrbn
pennf'i*t t&ôluet ùns bur æ'],kr ott

deû dwqet, xn {@nlfri4'-t du m&e
cln de préventlon ou à l'lnttlatlvc de

.ûal
dh-rélait
btÈË Gtmo
Dolr ûrnir déhÂ
odoùlc k6 caûra
du RgatnaB.

r40
o&etel

l1û0Udt
ù: RoanâE

patQcràdÊ'
brnaliGdlËl*i

&ddrsr
l€dstgtnllÊ

qgÉr**Éql bl
rÉ.hOfFL

Elépasser [e malaise des cadres

A! FhùlrFfot, und&ad t#lé
|ft tarthrn Ô rd|f! al: tat

otstLr*Ltl bû:oxn'
triJni urûôrla&hd,
n*rortlùrdlÊs
rtFffi-hdaEr
rffinbrfll4ttr.
L[1.ûCt.tÛtrrËt.ru
Fs&t'd/tttd

aM.'ûr',//Û|'râûFtq't
L||r!.s.tlttfur ,' ûd.D
!08 b Es ù fa?q|i ll'btt
figû lê. l! rd.i l*t I dtta d.
rûl&btbçrl tdnr-lb
ffidd|35tl.r+-HotF
Lrflnrdsô tr$.rù Ia
|nrtbtar|ù|tdrbndu
n|. dr! atr r-
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Un réseau d'encadrants
sur les RPS dans [a Sarthe
Urn enquête menee par des cadres volontaires, encadrés

par le cente de gestio4 a permis de fuire remonter des

difficultes. Sept collectivités orrtfait lbbjet d une alerte'

. /a 'eg en oæamrynont les cott-

f mun?9 mr lo m',l/- en Place des

I DUERP que nous avons com'

- 
rrsÉ ù Pûel k protrtlèma en

iÈa ar€cLr IPS r, expltque Stéphanie Bar-

b€au, responsable du seMce sécurité au

t àv.il du CDC de la Sanht Dbù ie proFt

dc meÉIe eti ph.e un tÉstu d'ensadrônt3

pourleur psmettred appéherdertoutes

Iesdimensionsdecet dsquesetdefàùedes

pro poiitior$ dam leurs collectivités

58 
qùer (DC$ secrt tair€3 d€ rnaide, Dçn

de so(olcûn iE sunout dê comlnune$

d€ moiDs de 50 agents, se sont portés

volontaiæ3

En 2or4 l€s encadrânts ont bdti eux'
.n&res un qrBtionnahe, dt5tribué aur
z ooo âgenG des 50 collectivités aprk
\raldâtlgn pe! k &Â Les I 2oo rÉpon5es.

dépouiltées ên toute conidcntialfté, ont
ûrb €n lulrlàe mi-2o15 une borylc sads'

facdon sur ltm'irory|ernent de travdil et la

conciliation vi€ Fofe$ionnelle^'le pcr

ronrdl€ lnâis des améliorâtions possibles

du coté de lbr8ânbôdorr k5 tÉultats ont

tc|rndoiô reldé des npports sociaux deilt-

cats dsns cÊrtaines collectivités, 28 % des

agents regrettart uo man$æ de soutien

hi8archique et 25 % de lâ pqrt de leurs aol
l*uei les cadæs A et B ont l6dtDnu une

ôarge de rd!8il ù* intenrê et perf$ det

dfrûrtes à ùsuwr kxtr phÉe vls-à-vb de

leuls dur Sept @Uectivites ont hii l'obiet

d'unc ahdê à cause de sihlâtions de mai-

é.ke des agent6, de 5ù€$ pfus élevé et de

résultats lni{rklûs aux auh€r. L€ CHSCT

dépûtqnental r'est s8isi de æs résultats
pour les communes de moins de

5o age!ûi thê dé.I 'egation â (Dlnmerrcé à

ren4onfi,erâr €t assÈtrnts de pÉ,ænlion

pour lâ mjs€ en ple! de démardrs pour
prévenir le5 RPS. Prochaines étaPe3 :

étedtela câmpagrEà tout€s l€5 coll€divi'

tudt de5 d$th6 de I'enquête

Wtljfpn,F3w6
Uenou,,u'w{ |
(& 0 pour . le me rati
rra ma[ a! tGy.il ,
110 Dqrl

:Ji#âili'è'o* sào

@
Vt|r's taûa2.'Æ,,rt
*?5sé dI,ttow l
(da 0 p.lr . je tE |lt ldË
Fr û, loul .tra5é
a, lri'ltlL r
à A toûl
r la nE srs 

'|tltt.e, trr6f ,l
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DOCUMENT 6

isere.gouv.fr - Consulté le 22 décembre 2015

LE GROUPEMENT DE COMMANDES

Références:

- Article I du code des marchés publics
- Paragraphe 5.1 de Ia circulaire du 3 août 2006, portant manuel d'application du code des

marchés publics

Obiet :

Le groupement de commandes permet à une pluralité de personnes publiques relevant du- code

des--"rchés publics et justifiant de besoins communs liés à un achat déterminé ou à une

opération ponitu.U" dani le domaine des foumitures, des services ou des travaux, d'associer

lzurs maîtiises d,ouvrage respectives dans le but de réaliser des économies d'échelle.

Modalités de mise en æuvre :

Cet instrument juridique nécessite Ia conclusion d'une convention constitutive entre

l' ensemble des panies intéressées.

cette dernière a pour objet de désigner, parmi les membres du groupement, un coordonnateur

chargé d'organiser, dans le respeit dei règles de la commande publique, la procédure de

p".rf,ion du" ou des marchés aboutissant au choix d'un ou plusieurs prestataires communs à

l'ensemble des participans au groupement.

Le recours à un mode de consultation dit formalisé (hors marchés à procédure adaptée)

impose la création d'une commission d'appel d'offres.

Le groupemenr peut fonctionner selon 2 dispositifs juridiques différents, le second comportant

deux variantes :

1- L'autonomie des membres du groupement, où chaque acheteur signe un marché à

hauteur de ses besoins propres avec l'attributaire commun, Iui en notifie les termes et

s,assure de sa bonne 
"*é.ution 

(un acte d'engagement par membre): formule de droit

commun, applicable dans Ie silence de la convention'

Dans ce cas, ]a commission d,appel d,offres du groupement revêt un caractère mixte .

elle est composée d,un représentant de la commission d'appel d'offres de chaque

partenaire du groupement, élu parmi ses membres à voix délibérative ;

2- Le coordonnateur-mandataire, dont la mission consiste, au nom et pour le compte de

l'ensemble des membres du groupement :

a) soit à signer et à notifier le marché (acte d'engagement commun à I'ensemble des

membres), chaque membre du groupement en assurant l'exécution ;

b) soit à signer, notifier et exécuter le marché (acte d'engagement commun)

Dans ces deux dernières hypothèses, la commission d'appel d'offres compétente Peut

être celle du coordonnateur-mandataire.

La mise en ceuvre de ces deux dernières déclinaisons exige qu'elles aient été

expressément prévues par la convention constitutive'



Exemple :

GROUPEMENT DE COMMANDE POUR LA REFECTION DE LA VOIRIE
SECTEUR de ..., RUE ...

Travaux d'aménagements d'espaces urbains

Entre :

- La commune de..,, représentée par son Maire, Monsieur ..., dûment habilité par
délibération de conseil l/unicipal en date du ......

- - La commune de,.,, représentée par son Maire, Monsieur..', dÛment habilité par
délibérarion de conseil Municipal en date du......

- - La commune de.,., représentée par son l\4aire, Monsieur..., dÛment habilité par
délibération de conseil Municipal en date du....,.

ARTICLE 1 - OBJET DE LA CONVENTION :

La commune de ..., de ... conviennent, par la présente convention de se grouper, conformément aux
dispositions de I'article I du code des marchés publics pour la réalisation des travaux de voirie sur la
commune de ..., rue .,. .

ARTICLE 2 - LE COORDONNATEUR

2.1 Désignation du coordonnateur

La commune de ... est désignée comme coordonnateur du groupement, ayant la qualité de pouvoir
adjudicateur.

2.2 Missions du coordonnateur

Dans le respect du code des marchés publics, les missions du coordonnateur sont les suivantes :

- Définir I'organisation technique et administrative de la procédure de consultation.
- Définir et recenser les besoins dans les conditions qu'il tixera.
- Elaborer ou faire réaliser toutes études nécessaires à la réalisation des travaux.
- Elaborer les cahiers des charges.
- Définir les critères et faire valider pour I'ensemble des membres.
- Assurer I'envoi à la publication des âvis d'appel public à la concurrence.
- Convoquer et conduire les réunions de la commission d'appel d'offres prévue à I'article I lll

du code des marchés oublics.
- lnlormer les candidats du résultat de la mise en concurrence
- Procéder à la oublication des avis d'attribution.
- Rédiger le rappon de présentation, signé par I'exécutif de la collectivité qui assume la

fonction de coordonnateur, tel que prévu par I'article 79 du code des marchés publics ;

- Soit de signer et notifier le marché, chaque membre du groupement, pour ce qui le
concerne, s'assurant de sa bonne exécution

- soit de signer le marché, de le notifiet et de I'exécuter au nom de l'ensemble des
membres du groupement

' si /e marché esl à à 206 000€ hors îaxes , il doll êtrc déposé au représentant de /Etat aux fms
de contrô/e de /a /égalté avant d'ête not/flé
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ARTICLE 3 : MEMBRES DU GROUPEMENT

Le groupement de commandes est constitué par (citer les membres du groupement), dénommés
,. mémbres > du groupement de commandes, signataires de la présente convention'

3,1 obligations des membres du groupement

Chaque membre du groupement s'engage a :

-Respecter le choix du (des) titulaires(s) du (des) marché(s) correspondant à ses besoins propres tels

que déterminés dans son état des besoins.
-Transmettre un état de ses besoins dans les délais fixés par le coordonnateur.

-Chaque membre s'engage à signer un marché dans les conditions sutvantes : *

.pour la Commune de ... : travaux d'aménagement de troftoirs, de Vojrie, d'espaces urbans
et de réseaux divers conformément à l'état des besoins transmis au coordonnateur

selon les modalités prévues à I'article 2.2

. pour la Commune de ..' : travaux d'aménagement de trottoirs, de Voirie, d,espaces Urbains

et de réseaux divers conformément à l'état des besoins transmis au coordonnateur

selon les modalités prévues à I'arlicle 2.2.

-lnformer le coordonnateur de tout litige né à I'occasion de Ia passation ou de I'exécution du (des)

marchéb) le concernant.

, sauf si /ett/è/e 2.2 prélo/t que /e coofdonnateur esl chargé de signer /e marché au nom de chaque

membre, de /e not/T/er el de / exécuter.

ARTICLE 4 - PROCEDURÊ DE DEVOLUTION DES PRESTATIONS

Le coordonnateur réalisera la procédure sous forme d'appel d'offres ouven, contormément aux

articles 33, 57 et suivants du code des marchés publics (à adapter en câs de changement de

procédurù.

ARTICLE 5 - COMMTSSION D'APPEL D'OFFRES (CAO)

La présidence de la commission d'appel d'offres eSt assurée par le représentant dU coordonnateur.

La commission d'appel d'otfres du groupement est composée d'un représentant de la commission

d'appel d'offre de cÀaque membre du groupement ayant voix délibérative'

Si le coordonnateur est chargé à l'article 2.2 '

. de signer et notifier le marché, chaque membre du groupement, pour ce qui le

concerne, s'assurant de sa bonne exécution
ou

. soit de signer le marché' de le notifier et de l,exécuter au nom de l'ensemble des

membres du grouPement
Alors la convention peur prévoir que la CAo est celle du cootdonnateur'
Si le coordonnateur ne disposè pas d'une CAO, il en constitue une pour les besoins

de fonctionnement du grouqement.
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ARTICLE 6 - DISPOSITONS FINANCIERES

Les frais liés à la procédure de désignation du cocontractant et autres frais éventuels de

fonctionnement ainsi que les frais de publicité liés à la passation des marchés sont supportés
équitablement par chaque membre du groupement. Le coordonnateur adressera une demande de

remboursement chitfrée et détaillée.

ARTICLE 7 - RESPONSABILITÉ DU COORDONNATEUR

Le coordonnateur est responsable des missions qui lui sont confiées par la présente convention..ll
fera sont affaire de tous les risques powant provenir de son activité. ll est seul responsable, vis-à-vis
des tiers, de tous dommages de quelque nature que ce soit découlant de ses missions'

ARTICLE 8 - DUREE DE LA CONVENTION

La présente convention enùe en vigueur dès sa signature pat les (nombre) parties et jusqu'à la

date de notification du (dernier) * marché.

* si chaque commune signe son propre marché

ARTICLE 9 - CONTENNEUX

Toute contestation relative à I'interprétation ou à I'exécution de la présente convention ressort du

Tribunal administratif de ... .

Fait en (autant d'exemplaires que de membres) ... exemplaires à ..., le ...

Le Maire de la commune de ....

Le Maire de la commune de .,..

Le Maire de la commune de ....
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ANNEXE C

Extrait du ( Rapport d,analyse des compétences des services techniques d'INGEVILLE et d'INGECO >

Les comolémentarités INGECO - INGEVILLE

Le tableau ci-dessous reprend les compétences (en termes de qualification) et les

moyens des deux collectivités. [1 permet d'analyser la complémentarilé des services

concemés. Une flèche '-- mentionne une compétence présente à INGEVILLE qui

pourra bénéficier à INGECO, une flèche ê- mentionne une compétence présente à

INGECO qui pourra bénéficier à INGEVILLE, une flèche .' mentionne les

compétences présentent dans les deux organisations.

Compétences / Movens INGEVILLE c-slqp!élocûaglé INGECO

Bureau d'études VRD X --.>

Bureau d'éludes BAT X ---)

Occupation du domaine Public
'DT, DICT, anêtés ...) X -+ X

Gestion forestière X -+
Démarche env ironnementale el

aualité
X <_ X

Chargé opération VRD X (:--) X
Chargé opération bâtiments X X
Régie bâtiment X ---+

Régie voirie / espaces verts X -' X
Fonctionnement entreprise

voirie / bâtiments / espaces

verts
X <- X

Gestion eau potable X ---+

Gestion
assainissement collectif X ---+

Gestion
msainissement autonome

<_ X
Gestion administrative des

STM (secrétariat, finances)
X t-t X

Nettoiement / dénei gement X ---+

Mécanique X -+
Magasin X ---+

Gestion de l'énergie X (--) X
Gestion des cours d'eau <_ X
Démarche ooérationnelle X ---)

Démarche pro grammatique X <_ X
Iransports publics <_ X
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