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Introduction

La "Rationalisation des Choix Budgétaires"
ceccupe aujourdthui dans certaines publications la
place qu'y a tenu autrefois "la productivité" ou 'la
prospective" et, tout récenment encore, "l'automation",

. . Dans certaines administrations 1l!engofiment
pour la "R.C.B," rappelle celui plus ancien pour "le
%oﬁt §t rendement" ou pour "l’Organlsatlon et Méthodes"

0.H - _

Les ens01vncments tirés dc ces deux expé-
ricnces condulralcnt, il est vrai, a mal augurcr de
l‘avcnlr de la R.C.B.. :

Clest peu de . dire que pletlne aujourd 'hui
1teffort entreprls dés 1946 en vue d'inciter les ser-
~vices de 1'Etat & calculer des colits ot des prix dc ro-
vient. Trop dlentre cux ignorent leur rendcment ct
trop peu ressentent cette ignorance comme une lacune (1).

De m8me les actlons entreprises par lcs Bu-
reaux d'0, & M, demeurentdans l'ensecmble limitées en
nombre et en envergurc. lMalgré la création en 1959
du Scrv1ce Central d'Organisation ot Méthodes (S.C.0.M.),
rattaché 4 la Dlroctlon du Budget ¢t chargé de promou~
voir dans les administration de 1l'Etat les techniques

eoses/

(1) Cf 1lc 7eme Rapport du Comité Central 4!Enquéte

sur le colt et le rendement des services publics (1967),
Pe 53 . La détermination dcs colts, des prix de rcvicnt
et des rcendements dans les services de 1'Etat,



d'organisation rationnelle du travail administratif,
1'0, & M, apnarait encorc & biocn des égards, surtout
dans lcs services centraux, commc unce fonction margi-
nale %ogt les possibilités restent partielicment utili-
sées (1.

I1 faut cependant espérer que la Rationalisa-~
tion des Choix Budgétaires counaitra un développement
plus complet, Elle s'!inspire dlailleurs des méthodes
modernes de gestion qui, au cours des derniéercs déccn-
niep , ont fait la prcuve dans de nombreuscs entrepri-
ses Cu secteur privé ¢t ont été transposées, dans cer-
tains pays, au domaine des affaires publicucs.

Ia Rationalisation des Choix Budgétaires, cn
effct, préscnte des analogics évidentes avec le "Planning-
Programing-Budgeting System"(P.P.B.S.), appliqué au
Dépaxrtement de la Défensc des Etats-Unis dds 1962 par
M, Mac Namara et généralisé & llensemble du Gouverrement
fédéral per lc Président Johson cn 1965. Malgré les
difficultés de son application dans les "agences" civiles,
il comporic dos éléments pesitifs dont les scrvices fran-
¢ais pouvent faire leur profit, quelles quc soicent les
différences quil séparcent les administrations francaisc
ct amdcicaines.

T1 ntest pas facile dc donner unc défintian
du Plamning--Prcgraming.--Budgeting Systom. Dire que le
P.P,B.5Ss assure la liaison cntre la planification & long
terme ot le budget par le canal d'unc programmation
a moyen terme, est un pcu sommaircs D'aillcurs, si le
"orograming" coincide agscz bicn avece notre planifica-
tion gquadricnnale ou quingucnnale, le "planning" améri-
cain, par coutrc, ne corrcspond pas & la planificaticn
frangaise & long tcrme (horizons 1985 ou 2000), nais a

aoao./

(1) Cf lec rapvort de M, lMehl, Pesct ¢t Raoux sur les
services diorganisation et méthodes des Administrations
Centrales -~ Comité Central d!Enquite sur le coflt et le
rendement des services publics (Aoltt 1968).
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la rccherche d'objectifs gtratégicucs, & échéances
variables sclon les domaincse

-Pour nc pas cntrer dans de trop longs
développoments, il est peut-8trc plus cxpéditif de
dirc que le systeme P.P.By sc caractérisc par 1l'cmploi
des technigues du budget de programme (program budge—
ting) et lc rccours & 1l'analyse de systéme (system
analysis). S :

Aux Etats-Unis commec cn Francc, lec budget
traditionnel ne montre par les licns qui devraicnt
exister entrc les ressources utilisées et lces buts
poursuivis, entrc les sommes dépénsées ¢t lcs mis-
sions ou lcs téches deés administrations ct, plus
encorc, entre les moyens mis cn ocuvre et lcs résul-
tats obtcnus. En assurant la liaison cntre les moyens
¢t les buts ot cn planifiant:-1'action administrative
-sur plusicurs années, lc budget dc programme cst
scnsé devoir contribué & de meillcurs choix cxprimés cn
termes dlobjectifs & poursuivrc , & sacrificr ou &
différer. o

Si la notion dc¢ budget de programme cst
donc . relativement précise, l'analyse dc systeme, par
contre, fait cncorc figurc en France dc "gadget" im-
pOI"té . )

Vouloir en donner une définition parait &trec
unc gagcurc. Les anteurs américains, d'aillcurs,
abandonncent de plus en plus llexpression d'analysc de
systéme (system analysisg pour cclle d'analysc de po-
litique (policy analysis) ou plus simplement cncore
dtanalysc (analysis). . :

L'analyse dec systéme, cn tout cas, fournit
un outil pour définir les mecilloures solutions qui
permettent d'atteindre les objectifs poursuivis,
grace, par exemple, & des études de "cout-avantages"
ou coét—efficacité". Suivant unc assertion célebre (1),

..'--:.O/

(1) E.S. Quade - Analysis for Military Decisions,
Chicago, 1964,
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l!analyse de systéme permet de résoudre cette catégo-~
rie de precblemes ol la difficvlté ne réside pas tel-
lement dans la recherche des moyens 4 mettre en oeuvre
pour atteindre des obgect1¢s, mais dans la découverte
des objectifs a atteindre,

Pour certains commentateurs américains, l'es-
sentiel dans le P,P,B.S. serait 1l'insertion des techni-
ques dlanalyse (anal¥hiic techniques) dans le processus
de prise dc décision. Pour d'autres, le P.,P.B.5, cons-
tituerait vraiment un nouveau "systéme de prise de
décision" (system for decision making),

I1 est certain gue le Px es1dent Johnson,
lersqu'lil ddcida d'étendre le P.P.B.S. & 1l'ensenmble

- du Gouvcrnement fédéral, ntavait pas seulement pour

tention d'inciter les administrations civiles a
faire un plus large cmploi de la rechcrche opération-
nclle ou du calcul économique. 11 déclarait en effet
le 25 aolt 1965 que le nouveau "systéme" devait per-
metire

1°) atide nulflor les objectifs (goals) de 1la
nation américaine avec précision et de fagon continue 3

2°) de choisir parmi ces obicctifs coux qui sont
les plus urgents ; '

. 3°) de rechercher les moyens alternatifs dlattein-
drg ces objectifs le plus efflcaccmunt au moindre
collt ;

4°) de fournir des indications sur le cofit des
"programmes , non seulement pour ltannée mais pour les
annécs suivantes

5¢) de mesurer les résultats (performance) des”
actions entreprises "de fagon & s'assurer quec chague
doliar a bien été dépencé & bon escicnie

Pour le Président Johnson et ses conscillers,
il s'agissait donc d'améliorer le processus normal de

décision en mettant on ocuvre un "systemc" conduisant

ebooo_/



de facon routiniere 2 ce quc les qucstions de coflts
comparatifs, avantages, rontabilités monétaires, ré-
sultats obtenus ot cfficacités fassent l'objot dlexa-
mens séricux. Pour.y parvenir, le Burcau du Budgct
invitc les "agences" a établir un certain nombre dc
documents, tcels que ¢

- = des "structurcs de pregromme" (program struc—
turcs) dans lesquelles los activités des agences sont

préscntées suivant lcs objectifs poursuivis H

-~ des "mcmorandum de programme” (Program Memo-
ronda) mentionnant les décisions prises ct les ‘rai-
-sons dcs choix ’ e /

i

— des documents financicrs (Program and Finan~
cial plans) indiquant lcs dépenses que les décisions
priscs ont cntrainés 1'année précédente, qu'ellcs
cntrainent 1'année courante ot qu'lclles impliquent
pour les 5 années & venir. =

. En Prance la Rationalisction des Choix Bud-
gétaires visc & n'lecn-pas douter lcs mémes buts gue
lc P.P.B.S. ¢ faire que chague franc. ddéponsé par 1'Etat
lesoit & bon cscicnt. Ccpendant, si les "objeetifs®
ac la R.C.B, sont connus sans ambiguité, cn donncr
unc définition restc tout aussi difficile que pour
le P.P.Bcsa . - ; ;

La Dircction du Budget ¢t la Dircction de
" la Prévision paraisscnt considérer la R.C.B. comme
unc méthode dont l'ecsscnce consistercit a &finir

des "objeetifs™ aussi completement ¢t précisément que
possiblc ¢t a comparcr systématiquement tous les'
moyens utilisables pour les attcindre (1). :
D'autres foisy cepcndant, la Rationalisa~
tion des Choix Budgétaires cst présentéc comme un
enscrble hybride que caractériscraicnt un aspeet

.o-ooo/ ‘l\‘

(1) La Rationalisation des Choix Budgétaircs. Pfcmiér
Stage R.CeB., dec Marly-lc-~Roi (4-15 Novombre 1968)«1




"procédurc" (systéme intdgré assurant la liaison cntre
les études, la décision, la gestion ot ll'obscrvotion des
résultats), un état d'esprit (associcr le plus étroitc-
mont possible lcs "analystes" ot Ies "décidcurs", cafin
Ll'utilisation de certaincs technigues (analysc de eyew=
teme ot analysc cofits-avantdges: (1),

Méthode ou procéduirc, 1la R.C.B,, ocn tout cas,
rcposce sur unc démarche intellectuelle itérative et
"bouclée", au scns de la cybernétique, qui sc décomposc
idéalement cn cing phascs (2).

1¢rc phasc ¢ Inventaire de lo situction.
La premidre tAche de M'onalyste" (homme ou
équipc) cst dc circonserire un champ d'exomen. Ainsi
se¢ dégage unc premieérc formulation du probleémcs

2&nc vhase : Recherchc, clarification ot misc

en ordare des objectifs ot des moyons

dlactionse

A Dans le chomp précédcmment limité, il s'agit
dec décrirce aussi ficd3dlcment que possible les objectifs
poursuivis et lcurs infléchisscments éventucls, les
contraintes ¢t les options possibles, de repdrer les
principales catégories dc personncs concernécse

soevs/

(1) Conférences sur la Rationalisation des Choix Bud-
gétaires ~ Centre dc formation professionnclle ¢t de
pogfgctionnomont du Ministérc des TFinances (Avril-Juin
1969),

(2) Note communc de la Dircetion de la Prévision ot

de la Dircction du Budget, on date du 12 novembre 1969,
établic on vuc du stage R.C.B. de 1l!'Abbayec dec Royaumont
(20021422 Novembre 1969),



Uue premiérc confrontation des "prgrommes®
qui peuvent &tre cnvisagés ct de leur impact sur les
objectifs cntrainc lc plus souvent, disent lcs analys—
tes, la "reformulation" du problémc.

Les objectifs et lcs programmes qui leur
sont associés sont finalcment rcgroupés cn un schéma
d'censcmble 2it "structurc dlobjectifs-programmes".

3e¢me phasc ¢ Misc au point des programmes, évalua~
tion ¢t décision d'cnsemble.

Par itérations successives et dialoguc cntre
"l1lanalyste" et lec "décidcur", un ccrtoin nombre de so-
lutions altcrnatives sort évaluées.

L'évaluation consistc & caractériser, ct si
possiblc valoriscr, chacunc des conséquences d'unc al-
ternative, favorables ou défavorables, vis-a—~vis des
objecctifs poursuivie. o '

Pour y parvenir, il cst fait un large rccours
au calcul économiquc qui permct dc dresser des bilans
comparatifs, prospectifs ¢t actualisés dcs colits &
des résultats attendus. : :

Les conclusions sont évidemment dlautant plus
satisfaisantes que les déments retenus sont plus faci-
lement mesurables. Dans les cas les plus complexes, l'a-
nalystce disposc d'aillcurs, & cc stadg de techniquces
élaborécs pour cffectucr des "tris" cn fonction de
criteéres dc classcment multiples (méthode ELECIRS),

3 partir dc l'opinion d'experts (méthode DELPHI), cn fonc-
tion d'unc attitude du décideur degant 1l'inccrtitude

de l'avenir ("maximax regret"). Si ces méthodes nc
conduiscnt pas & des conclusicns formelles, cstiment

lcs analystes, clles réduiscnt on tout cas les risques
d!errcur.

een/



Le "décideur", tcnant compte d'unc part de
l'cnscmble des éléments qui lui sont ainsi préscatés,
dlauvtre part dcs considérations dont il est scul 8uge,
pocut clors chodisir entre les diverses solutionses Ve
choix doit normalemoent porter & 1la fois sur la nature
ct lc "poids" des moycens mis cn oeuvre et sur le
"nivecau" des objectifs viséa. La décision pout 8tre
égaloment dcfGonsidérer certaines options initiales
ou de¢ pré~iscr telle contrainte ; 1'étude doit alors
8tre reprise au départ.

43me phosce ¢ Articulation dc la décision sur

1texécutione.

L'objet des trois premiercs phascs cst de
rationaliser lc proccssus de prisc de décision. lais
la méthode R.C.B. sc proposc égalenent dec rationaliser
1'application decs décisions ainsi prisese Au cours
de la 4emc phasc, les décisions sont donc tratuites
en "actions ordonnécs dans lc tomws ct dans llespace”.

Ltcexpression de la décision aux divers niveaux
prend ainsi la forme de documents articulés ot séquon-
ticls, plan stratégicuc, programmc plurisnnucls, bud-
gets annucls, projets, qui préciscnt a chague "respon-
sablc" so participation & la poursuitce des objcctifs
de ll'onscmble ¢t lui indiquent la part des moyens qui
lui sont alloués cn conséquence, cn termes physiques &
financiers.

5¢me phasc ¢ Gestion, contr8lc des résultats ct

‘réévaluntions

"Pour contrbler les résultats obtcnus, dcs
"indicatcurs" sont nécessaires, dlaillcours différonts
sclon lcs niveaux ¢

- aux niveaux inféricurs, les indicatcurs dc
résultats dirccts doivent marquer lc degré d'accomplis-
scrcnt dos activités concrétes prévues dans los program-—
mes $ unc comptabilité analytique fournirait souvent,
scmble~t-il, lcs meilleurcs bascs d'appréciation ;

onoao/
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-~ aux nivecaux svperluurs, lcs indicatcurs d'ob—
Jcct1¢s doivent rcpérer l'ecfficacité des progrommcs
vig~a~vis dcs objcctifs poursuivis : leur naturc cst

cxtrémoment variable sclon lcs domzines ¢t lour défi-
nition parait &trc particulitroment délicate,

Tout écart significatif des indicatours
remet en causc non sculement la qualité de 1a gestion,
mais éventucllement . 1o validité des wnaLyscs ct des
prev1s1ons. Aussi 12 prisc cn considération de cos
decux sérics d'indicatevrs, plus ou moins agrégés sclon
lc nivecau dc décision, est susccptible dtentrainer la
modification non sculcnent des progranmes on cours,

ais aussi des objectifs poursuivis. Ainsi, dt de
fagon ultime sc¢ trouve une nouvcellce fois "bouclé"
lc circuit logique de de0181on.

Ainsi décrite, la Rationalisation des Choix
Budgétaires n'cest donc nullcement liéc a unc_guclconque
procédurc budgétairc. En 1968; lc torme "Choix Budgeé-
taires" avait dlaillcurs été- substltue a "Optimisation
des DepcnSus Publiques” (0,D.P.), pour souligner d'abord
guc la methodo stappliquait & tout problémc ayant unc
incidence mime indircctc sur le budget, cnsuitc qu'ecllce
stétondait & toutes lcs manifestation dc la puissance ®
publique, en partlcullcr la t arification ou la reglc-
mvnt“tlon,(1) :

Licxpression "Ratlonallsqtlon des Choix
Budgétaires" rostce cependant ambiguce car lc qualifi-
catif "budgétaircs" évoque nécessaircmnent des liens
plus ou moins étroits avece lc Budget.

Sous 1lc nom de Systeémc de qun1¢1catlon,
P“ogrammaulon ¢t Préparation du Budget, —— on abrégé
3 P B == lc Ministérc &s Armécs aaustcmont mis au
point un "systéme" visant l'adaptation constante ct

cosee/

(1) Dossicr constitué cn vue du premicr stage R.C.B.
de Marly-lc -Roi (Novembrc 1968).
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¢t réciproque des objectifs ct des moyens, qui se situe
par conségquent, dans la méme ligne de préoccupations
que 1la Ratlonwlls“ulon des Choix Budgétairese

Pour situcr le 3 P B par rapport & la R.C.B.,
lc Centre de Prospective ot d!'Evaluations (C.P,u.),
qui cst responsavlec du 3 P B au scin du HMinisterc és
Arméecs, cxplique que la Rationalisation des Choix
Budgetalrus se préscntc sous doux aspects conplénmen=—
taircs ¢ ’ :

- les études EQBCUUVlle, comparant, par oyenplo
lo cofit ¢t 1l'cfficacité dc systémes d'cxmes consti-
tués cn vue de satisfairc & unc ou plusicur-Smissions ;

- 1'étude globale visant a répartir l'cnscmble des
TCSSources du Ministerc cntre l'cnscenble des missicns
3 ﬂccovpllr, cette approche globale precnont lc nom
de systéme. de Pleanification, Progromnation ¢t Prépara-
tion du Bydaet (3 P B).

Cette dichotonie commodv est égalenent uti-
llseo par la Dircction du Budget €% 1la Dircction de
1o Prévision qui dimtinguent dans i¢fercnts docuponts,
d'une part les éhudes R.C.B, dltps-”pllotos" {nai
qualifiécs parfois aussi de "sp601f1qncs® a autro
part des "opérations dlenscnbi® visant la misc cn
ocuvre des tochniques budgétaires dc gestion pa
objcctils, ces techniques étant dtailleurs regroupées
sous lc sigic 3 B P dircctement cmprunté aux Armécs,

Si cette D“eSunbathﬂ toutc pragmatique
nlest pOut~“trO pas totalewment satisfaisantce, cllc sou-
lignc en tout cas les licns de parcenté qui cxiste-
raicnt entre les études spécifiques ou poncﬁu“ll s ct
le systenc de Planific ation,'Progrxmnut¢on ¢t Prépara-
tion du Budget (3 P B) : la néthode R C B pourrait &tre
utiliséce dano 1'étude de proble1bs particulicrs, tcls que
la sécurité routiere, mais ego;opcnu pour reccherche
"ltadaptation constantc ¢t réciproquec des objectifs
¢t des moyens, d'unc part, du budget, d'autre part".

Lo 3 P B sorresponlrasit donc a unc anpllcqtlon de la
néthode R ¢ B au domaine budgétairc,

oo;eu/
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I1 est sans intérét pratigue de discuter
plus longucment de cette conception ¢t il suffira
d'accepter —— au moins previsoircment --- lcs doux
propositions suivantcs

- La R C B est une "méthode" & lagquclle les
responsables des services publies pcuvent avoir re-
cours pour prcindrc des décisions

—~ Cette "méthodc" peut &trcutilisée & la solu-~
tion de problénes particulicrs ou de probleéncs dlen-
scnblc, la "programnation budgétaire" figurant cn
bonne place parmi ccs dernicrs.

Dans 1z prepiérce partic de cce rapport, pu-
renent descriptive, "les faits ¢t les tcndances™
seront sommaircnent rappelése.

La scconde partic s'intitulera "Recomnan~
dations", ce qui on précisc sufiiscmment l'objet.

c-coo/






-12 =

1°T€ Partie

Les faits et les tendances )

Trées t6t, un certain nombre de ministéres se
sont intéressés 2 l'expérience américaine du P.P.B.S,
Dés 1964 les Armées (?g, uis en 1966 les Finances (2)
et les Travaux Publics (3), ont envoyé aux Etats-Unis
des missions chargées de voir comment s'opéraient les
réformes annoncées et quels enseignements il était pos—
sible d'en tirer. .

Les techniques de la recherche opérationnelle
et du calcul économique étaient cependant utilisées de~
puis longtemps déja dans plusieurs administrations
francaises et notamment & la Direction de la Prévision
qui avait entrepris une série de travaux sur la renta-
bilité des grands investissements, comme l'avion super-
sonique Concorde ou le Réseau Express Régional (R.E.R.)e
Pour généraliser ce type d'études, un programme commun
£t méme mis sur pied par cette direction et celle du
Budget sous le nom d!'études "d'Optimisation des Dépenses
Publiques" (0 oDoPc ) ] '

Bien des études ainsi entreprises pourraient
sans doute &tre qualifides, avant la lettre, d!études
R.C.B., dans la mesure ol elles utilisaient déja la démar-
che intellectuelle qui caractérise cette méthode.

ceces/

.« ..

(1) Mission de MM. de 1'Estoile, Senouillet et Lestel,
du 14 au 28 juin 1964.

(2) Mission de M. Lequeret (Aofit-Septembre 1966)

(3) Mission de MM. Bozon, Charmeil et Ph. d'Iribarne
(Décembre 1966). ‘
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L'origine officielle de la R.C.B., dans 1!Admi-
nistration francaise est cependant récente vuisqu'elle
remonte & la décision du Gouvernement, prise en Conseil
des Ministres le 4 janvier 1968, d'introduire progressi--
vement dans les différents ministéres "un certain nombre
de techniques nouvelles de gestion & base de calcul
économique dénommées : techniques de rationalisation des
choix budgdétaires (R.C.(B. )"

Cette introduction sera évidemment une oeuvre
de longue haleine, mais d'ores et déja, cependant, "l'opé-
ration R.C.B." (pour reprendre la terminologie en usageg
touche les ministéres les plus importants. La liste en
sera presque exhaustive lorsque 1l'on aura cité les
Armées, 1!'Equipement, 1l'Intérieur, le Développement Indus-
triel,; les P.T.Te., 1'Agriculture, les Affaires Sociales et
1'Bducation Nationale, sans négliger d'ailleurs ni les
Finances, ni le Plan. '

Dans une premidre sous~partie, il faut d'abord
rechercher comment "l'opération R.C.B." s'est développée.

- I1 sera ensuite possible, dans une seconde sous~
partie, d'examiner les travaux entreprise.

Lt'impact sur le Budget et l'impact sur le Plan
feront 1l'objet des 3& et 4& sous-parties.

I ~ Le lancement de "l'opération R.C.B,"

Les moyens mis en oeuvre sont relativement peu
considérables.

Des équipes d'analystes ont été renforcées dans
certains services d'études ou constituées ici ou 1la par
prélévement sur les services existants ou par embauche
directe. Actuellement (février 1970), les "cadres A"
mobilisés pour "l'opération R.C.B." dans l'ensemble des
ministéres représenteraient, dlaprés la Direction de la
Prévision, une centaine de personnes & Paris et une
quarantaine en province, partagés a peu preés également

00.'6/
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entre fonctionnaires et contractuels, sans compter il
est vrai les personnels des bureaux d'étude privés (S.E,
McAe, G 2 A, etce...) auxquels des marchés ont pu &tre
passesS. -

Au départ, d'ailleurs, aucun crédit n'était
spécialement affecté & la Rationalisation des Choix Bud~
gétaires. En 1969, cependant, un chapitre fut créé au
budget des €harges Crmmunes du ministére de:-1'HEconcmie et
des Finances- (ghapitré-37€03).3 T7.750 000 francs-y: furent
inscrits en 1969, .31.250 000 francs(en.1970 (1).

1 -~ Le cadre administratif

a) Sur le plan interministériel, un Comité Consultatif,
mieux connu sous le nom de Groupe Central R.C.B., réu-
nissant autour du Secrétaire d'Etat au Budget les "res-
ponsables R.C.B." des différents ministéres, assure, au
moins en théorie, la coordination d'!'ensemble de l'opé
ration. o

En fait, ce sont lz Direction de la Prévision
et la Direction du Budget qui ont jusqu'ad présent joué le
r8le moteur dans le développement de l'opération, les
activités du Services des Affaires Economiques et Inter-
nationales (S.A.E.I.) au Minist®re de 1l!'Equipement et
celles du Centre de Prospective et d'Evaluations (C.P.E.)
au Ministére des Armées ne dzvant pas pour autant &tre
passées sous silence. )

La Direction du Budget et la Direction de la
Prévision ont ainsi entrepris un effort important sur
le plan interministériel, d'une part pour "sensibiliser"
un grand nombre de cadres administratifs & ces nouvelles
techniques, d’autre part pour former les analystes né-
cessaires au démarrage des. premiers travauxe

ooaoo/
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(1) Le Gouvernement avait demandé 35 000 000,
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Quatre stages interministériels, par exemple,
d'une duréde de deux semaines, ont permis d'enseigner les
rudiments de la méthode & plus de 240 fornctionnaires des
Administrations Centrales (1), tandis que deux autres,
de quelques jours seulement, s'adressaient a prés de 80
Directeurs d‘Administration centrale (2),

b) Dans les ministéres touchés par "llopération R.C.,B.",
l'organisation retenue semble toujours se caractériser
par la création d'une "commission". En réalité un examen
plus attentif montre que deux types d'orgasnisation
s'opposent, selon que la responsabilité de droit ou de__
fait_de "l'opération R.C.B." incombe a un "service
di7&tudes" ou & une “"commission".

1°- La premidre formule (service d'études) est la
plus fréquemnent adoptée puisgu'elle apparalt aux Armées,
4 1'Equipement, aux Finances et & 1'Intérieur, ainsi,
mais de fagon moins pure, qu'aux Affaires 8ociales.

Aux Armées, les travaux préliminaires a la
mise en place du systéme 3 P B ont été menés simultané-
ment par le Centre de Prospective et d'Evaluations (C.P.E.)
et par les Etats-Majors, Directions et Services, le réle
d'animateur ¢u C.P.BE. étant prépondérant. Un Comité Tech~
nigue de Coordiration et de liaison du systéme 3 P B
(CeToCole) a cependant été constitué pour assurer un
harmonieux développement des études.

Au Ministere de 1'Equipement, la Direction du
Persommel et de 1'0rganisation des Services et le Service
des Affaires Economiques et Internationales (Se.A.E.I)

caese/

. (1) Pont-a-Mousson, 19 aofit ~ 6 septembre 1968
' Marly-le-Roi gI) 4 -~ 15 novembre 1968
Marly-le-Roy IIS, 2031 janvier 1969
Melun, juin 1969

(2) Chateau d'Artigny, prés de Tours, 7 - 8 — 9 février
1969. Abbaye de Royaumont, 20 ~ 21 - 22 novembre 1969.
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ont été conjointement chargés de la mise en oeuvre de
"l'opération R.C.B.", en liaison avec les autres direc-
tions et services intéresséds, chaque opération R.C.B.
dans une direction ou un service devant restér sous la
responsablllte totale du Directeur ou du Chef de service
concerne. Mais, en fait, le S.A.E.I, est la cheville ou~
vriere de l'ensemble de l'operatlon gui est simplement
supervisée par un Comité de coordination comprenant
l'ensemble des directeurs et chefs de servicee.

Aux Finances --- pour l'act1v1te propre du

" ministére ——- un organisme a été créé (la Mission R.C.Ba)
chargée de différents travaux et, notamment, "d'expéri-
menter une méthode tendant & la- ratlonallsatlon de l'ac-
tion administrative par des études d'analyse de systéeme et
de colt—efficacité".

Au Ministére de l'Intérieur, la R.C.B. reléve
. d'une "cellule centrale", qui se confond largement avec le
. Bureau d'Etudes et de Coordination de la Direction Géné~
rale des Affaires Administratives et Financiérese.

Par allleurs, trois "cellules de direction” ont
été constltuees 3 la Direction Générale de la Police ’
Natlonale, au Service National de la Protection Civile
et & la Direction Générale des collectivités locales.

Au M nistére des Affaires Socialeg ——~ aujourd!
hul rescindé en Sgnté et Travail ---~ aucune organisation
n'a été mise sur pied, mais le service des Etudes et Pre—
visions a joué un réle important dans 1l'étude confiée a
un Groupe R.C.B. " "Maladies mentales". '

2°~ Dans les autres ministéres qui participent a
"1'operut10n R.C.B.", la recsponsabilité des études a
été confiée & des "commissions", aucun service ou bureau
nlétant appele, en principe, a jouer un r8le d'animateura

Ctest le cas,de 1l'Agriculture, du ministere
du Développement Industrlel de 1!'Education Nationale
et, dans une certaine mesure des P.T.T.

ooooo/
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Au Ministére de 1'Agriculture, un arrété du 5
juin 1969 a créé un Comite de coordination des études de
programmatlon des_décisions, placé sous Lla Présidence
du Directeur Ggnéral dos Etudes et des Affaires Générales,
et composé de l'ensemble des directeurs et chefs de ser-
vice, Les études R.C.B. doivent &tre confides & des grou-
pes ad hoce

Au Ministére du Dévelopnement Industriel, un
arrété du 9 septembre 1969 a creé une Commission de 1'In-
formatanget Rationalisation des Choix Budgétaires (R,.C oBe )
composde de l'ensemble des directeurs et chefs de services
et dont le secrétariat est assurde par la Direction de
1'Administration générale, du budget et du contentieux.

Une "cellule R.C.B." est cependant constitude 2
la Direction Ggnérale de la Politique Industrielle pour
les "opératicns communes", tandis que les "opérations
- spécifiques" restent de la responsabilité des dircctions
intéresséesa

A Mﬂnlctere dc 1'Education Nationale, un “groupe
R.CoB" a été “constitud sous la présidence du Chef du Servi-
ce du Budget et des Affaires F1n1n01er@s, comprenunt des
representants de la plupart des directions et services.

Auy PoT.Tq, une décision ministérielle a créé
sous l'autorité du Secrétaire General un Groupg de Travail
"Rotionalisation des choix budgéfaires", présidé par le
Directeur du Budged et de la Comptabilité du Ministére et
composé de représcntants des différentes directionse

En fait, la seulc étude entreprise sous l'étiquette
R.C.B. et concernant la cormmutation électronique, 1l'a été
par un groupe moins nombreux, travaillant en liaison avec
le Scrvice des Ppogrammes et des Etudes Eoonomigues de la
Dlrectlon Generaﬁe des L[élécommunicationss Otest dlaillceurs
4 ce service qu'incombe la responsabilité de traveux im—
portqnts concernant, notamment, la programmation des
opérations a'equlpbmvnt des Télécommunications.

o-o.o/
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2 = Les programmes

Des avant son officialisation au début de 1968,
la méthode R.C.B. était déja utilisée depuis quelques
temps déja par trois ministéres au moins.

Au Ministére des Armées, le Centre de Prospec-
tive et d'Bvaluations (C.P.E.) poursuivait la transposi-
tion progressive du RP.,B.S. sous le nom de 3 P B,

Au Ministére de 1l'Equipement, les méthodes de
sélection des programmes de transport, systématisés 2
1'occasion de la préparation du Veme Plan, préfiguraient
partiellement les techniques de l'analyse de systéme.

Au Ministére des Finances, enfin, diverses
études concernant des projets importants (Concorde,
R.E.R.) avaient été mends i bien par la Direction de la
Prévision et la Direction du Budgete. '

De ce fait, les trois ministeéres des Armées,
de 1l'Equipement et des Finances disposaient, pour le :
lancement de l'opération R.C.B.,, d'une avance indis-. -~
cutable, si bien qu'il serait injuste d'opposer des efforts
d'ancienneté toute différente.

: I1 semble cependant que l'on puisse distingucr
entre les ministéres selon que les développements de l'o-’
“pération R.C.B. ont été plus ou moins éxactement programmes,

Au Ministdre des Armées, un groupec de travail
avait été constitud en 1965, sous la présidence du Géné-
ral Delachenal, en vue de rechercher s'il était néces-
saire de procéder dans ce département ministériel & des
études systématiques de coft-efficacité et d'avoir re-
cours aux processus de planification-programmation fondés
" sur elles. Ce groupe de travail d4i.posait son rapport le
15 février 1967 et, un an plus taru, par décision du
12 mars 1968, le Ministre des Armées prescrivait la mise
en place et l'utilisation d'un "systéme fonctionnel de
planification-programmation".

ecooo/
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Cette décision de principe était suivie le 16
aolt 1968 diune décision particuliére précisant les tra-
vaux & effectuer, tandis gquiune nouvelle décision du 25
mars 1969 prévoyait dlexpérimenter le 3 P B au sein de
la Gendarmeriea.

Liensemble de ces décisions ministérielles
étaient appuyées de "guides” ou de "notes dl'information
diffusées aux Etats-Mgjors, Directions et Services concernés
Guide pour la préscntation des études colt-efficacité
(Idre ddition le 2 octobre 1967) ; Note d'information géné-
rale sur le systéme de Planifica tlop-+rogrammation—Prépara—
tion du Budget (Igre édition en juin 1968) ; Note provi-
solre concernant la presertatlon des dossiers des éléments
de progrumme (Ier juillet 1968) ; en mai 1969, une note
intitulée ¢ le systéme de Planifica tlonuProvrammatlon-Pre-
raration du Buﬂget ~ Instrument d'aide & la décision 3
enfin, 1e 10 juillet 196G, une nouvelle note sur la premiére
transformation du budget voté des Armées enp budget de pro-
gramme »

Un cnsemble de décisions aussi ordonné et aussi
cohérent se retrouve au Ministére de l*Eouipement. Le
programme général de “l‘Operatlon—pllote R.C.Bs" fut mis
au point par le S.A.E.I. et approuvé au cours d'une réunion
mlnlsterlulle du 29 juillet 1968, indiquant non seulement
lcs actions & mener, mais le cal endrler a respecters

Le programme particulier de l'année 1969, tcut
aussi précis, a été dégalement établi et approuvé dans les
mémes formese.

Au Ministére du Dévelcppement Industriel, un
"Plan R.C.B." a &té de méme proposs par la Direcvion Géné—
ra%e de la Production Industrielle et accepté le 7 novembre
1969.

Au Ministere de 1!'Intéricur et au sein de la
Direction Génédrale des T&lécommunications _du HMinistére des
P.T.T., si aucun calendrier ne semble avoir été dressé,
des objectifs précis ont cependant été fixés et des édtapes
envisagées,

P;r contre, ni programme, ni calendrier ne pa-
raissent exigter ni au Ministére de liAgriculture ni aux
Affaires Socialess LiEducation Natﬁon%le,mpour sa pars, n'a
pas encore dépassé le stade des projetse

Qoooo/
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3 - Les différentes approches

a) De prime abord, il semblec que le lancement de "1‘operu-
tion R.,C.B." dans les différents ministeres ait pris deux
formes : soit celle d'"etudes~pllotes" soit celle di"opé-
rations d'enscemble" (pour suivre igi la termlnologle de la
Direction de-la Prévision")

Le choix des "études—pilotes", ailleurs quali-
fiées de pontuelles ou de spec1f1ques, ne répondait pas a
une lovlque d'ensemble rigoureuse, mais au souci de mener,
avec des équipes qualifiées et des chances raisonnables
de succés, des études d'extension ct de difficulté varide
donnant l'occasion de "tester" la methode R.C.Bs sur un
probléme particuliers

Par contre, les opérations d'ensemble, ailleurs
qualifides d'études globales, cherchaient & définir les
objectifs du ministére et & transposer ces objectifs dans
des structures de programmes-objectifs, premiére étape de la
mise au point de tout systéme de programmation budgétaire per-
mettant de répartir au mieux l'ensemble des moyens entre- :
1l'ensemble des missions.

En fait, & l'exception de l'Agrlculture et des
Affalres 8001ales, tous les ministéres examinés ont
engagé des études ponctuelles mais également amorcé cer-
taines réflexions sur leurs objectifs,

Leur approche de la Rationaiisation des Choix
Budgétaires n'en est pas pour autant identique.

b) Au Ministére de 1'Inter1eur, la "cellule centrale R.C.B."
est partie du principe que pour effectuer des calculs de
colit-avantage, comme pour suivre et contrfler par la suite
la réalisation des différents prograuames et s'assurer que
les résultats obtenus correspondent bien aux évaluations
prévues, il etalt indispensable de commercer par, mettre

.caoo/



en place; daps l'enserible des ssrvices,; ua "systeme de
gestion prévisionnelle et contrilée” (1)0 De méme, le
ninistére de 1l'IZEquipement et 1a Directicn Générale des
Télécommunications, ont estimé que la mise en oeuvre

des méthodes rationnelles de vrénaration des décisions de-
vait permettre égalemeunt une amélicration profonde de la
gestion : "Llopératbtion R. C Bo" était ainsi une occasion

de développer les préoccupations de prix de revient, de colt
et de rendement g

Dans la mesure ol ses promoteurs affirment nette—~
mend que la méthode R.CoBs se propose non seulement de
"rationaliser le processus de prise de décision, mais
égaiement de contrller les résultats obtenus, il est
évident que lleffort en vue dtinstavrer un "contrble de
la gesticna" constitue une approche logique du probléme.

I1 semble dcaec que l'on puisse oppcser trois
approches différentes ¢

Qo.ee/
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(1) Au Ministdre de 1'Intérienr, deux études ont &6 cffec~
tuéas. La premiere a porté sur ia comptabilité des
engagenments et des c“dﬂnnanuemenusa La seconde a visé
la définition d'un “"sysieme de gestion prévisionnelle
et conuroiee”, appliquable au Service des Transmissions
du Ministére de 1l'Intérieur, mais pouvant 8tre étendu

a dfautres secteurs.

(2) An Ministere de 1'Equipement, les études en vue
dlinstaurer un nuuveau‘“systnme de gestion® cont été
menées dans guelques directions départemontales
(AﬂbeevMarltlmeo, Menrthe~et-Moselle, elcoos) et ont
notamrment porté sur la liaiscn comptab1¢1te analytique
complubilité générale,

Au Ministére des P.T.T., en vue d'instaurer dans

l'avenir un Ycoutrdle budgétaire", d!importants

travaux d'ordre comptahle oni été entrepris par la

Direction Générale des Télécommurications, Le scrvice

des Programmes et des Etudes Ezonomiques a nctammens

établi un classement des "activités éidmentaircs" du
Service des Télécommunications.
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- au mlniSuere des. Armées, -la priorité a été donnee
aux études visant i regrouper toutes les activités et les
dépenses du ministére dans le cadre nouveau d'une struc-
ture de procgramme ;

~ au ministdre de 1’Tntér1eur, la priorité a &té
donnée au "contrSle de la gestion"

— au ministére de l!Equipement et au ministére du
De&eloppement Industriel, leés deux aspects du .probvléme
~ ont été abordé simultanement ¢ d'une. part édification

"*'des structures de’ programmes-objectlfs, d'autre part

" controle de la gestion.

11 semble, par contre, que l'on soit en pré-
sence d'une extension quelque peu abusive de"l'opération
R,C.B." chaque fois que l'on affirme qu'il existe une
étroite liaison entre le développement de la Rationalisation
des choix budgétaires et le developpement de 1!informatique
~ dans les administrations concernées. Au ministere du
Développement Industriel, par exemple, une méme eommission
a été créée pour 1'1nformat1que et la ratlonallsatlon
- des choix budgetalres.

' Il n'est pas question de nier 1'importance de
1‘1nformat1que dans la constitution de "banques de don-
nées (1), pas plus que dans la tenue des. comptabilités

-budgétaires traditionnelles ou des comptabllltes analyti-

ques nouvelles, Mais "l'opération R.C.B." risque d'attein-
dre des proportions monstrueuses si, aprés avoir repris

4 son compte les preoccupatlons de prix de revient et de
colt et rendement, elle absorbe les problémes d'infcrmati-
que, en attendant sans doute d'absorber 1l'organisation

et méthodes et, peut-&tre demaln la réforme adminis~
trative toute entidre.

o--oo/

(1) Projet ENEIDE du ministére du Développement industriel
Programme EGIDE de la & rection de la Prévision.



II - Les travaLx entfeprls

— At

Ua recensement vraiment exhaustif des travaux
entrepris dans le cadre de"l.opération R.C,B." ect diffi~-
cile _c* faiies .

Certaines études engagées avant 1968 se sont
rarfois achevées apres le lancement de "l'opération
RsC.Bo" et sont pourtant presentees sous le laliklk
R.C.Bs CGlest par =xemple le cas de 1fétude conjcinte de
la Direcction du Buiget et de la Direction de la Prévision
_concernant Je métro _express régional (RoEoRo)

‘A l'inverse, des travaur lancés depuis 1968
n'cnt pas abouti; sans que l'on puisse savoir s'ils seront
un Joar replise :

o " Enfin —e—— &t la difficulté n'est pas facilk a
urmonter - 1o m3thode R.CeBs est souvent wutiliséde sans
guey p’ur autant . les études concerndes scient rattachées
’ ation R.CeBo"s Clest notamment le cas des travaux
enés "w sein de plusieurs Commissions du Plan.

‘ .. Ntout été considérées ici comme des éludes de
Rationalisation des Choix Budgétaires, que celles "recen-
sées" par la Direction des la Prévision. .

Ce: point de vue étroit n'élude dlailleurs pas
une difficulté connexeo

I1 est souvent éifficile de savoir & quelle
administration rattacher telle ou telle étude. La plupart,
en effet, sont normalement nmenées par des équipes comprenant
des fonciionnaires relevant de ministares différenau et
cenpirenant généralement un ou pluoleurs représerntants de la
Direction de la Prévision ou de ia Direction du Budgetbe

OOOQOJ/
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{ - Les études ponctuelles

I1 serait sans doute trés intéressant de pou-
'voir regrouper les études’” entreprises selon les techniques
utilisées : bilan actualisé, calculs de couts-avantages
ou de colts~efficacité, analyse de systéme, etce.. Mais
la t&che serait d!autant plus délicate que les méthodolo-
gies retenues sont généralement multiples. Tout cZassement
comporterait donc une grande part d‘arbitralre.

La dlversité de ces études est d'ailleurs si

" grande qu'il serait tout aussi difficile de classer les
études R.C.B, suivant les sujets abordés. Tout au plus
peut-on remarquer qu'elles concernent pour la plupart la
définition des politiques & suivre et plus mrement le choix
des investissements. La seule exception importante intéresse
la Birection du Trésor qui a recours de plus en plus sys-
tématiquement a la méthode R.C.B, pour étudier les projets de
financement qui lui sont soumis 1§

En raison de leur caracte“e "exemplalre", on
peut citer en tout cas les études suivantes, la liste .
ainsi donnée n'ayant aucune prétention & 1fexhaust1vité : -

Ministére de 1'Equipement

« Btude-pilote de préparation rationnelle des décisions
concernant les accidents de la route.

« Etude "Centre des villes".

’ Ministére du Développement.Industriel

e Chiffrement et ventllatlon par secteur des différentes
1ntcrvent10ns de 1!Etat -

« Financement de l'énergie.

onooo/

(1) Un bureau specm.lisé : "Btudes de Rentabilité et
Criteres de Choix" a été créé au sein de la Direction
du Trésore
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Ministére de J'Agriculture

o L¥éradicaticn de la bruceliose
o Définitlcn d'une politigue économique en agriculture (1)

Ministere des P.T.Tp

¢ La commutaticn e1ecuron1quv

Mlhlstére des Affaires Sociales

s btudos de rationalisaticn des choix budgetalres concer-
-nent les maladies mentqles

‘o Btude économique de la reqtab¢11te de la vaccination
B.C.Ga

o Btude "Marché du travail's

Ministére de 1!Intédrieur

o Opératicn "Ferces de police® -

"o Le secours aux persounes en denger

2 = Les réflexiors sur les objectifs’

Alors gque tous les ministéres concernés par
"l'opération R.«C:Bos™ ont entrepris des études ponctuelles,
quelgues-uns seulement ont cherché & établir des struc-
tures dtobjectifs=programmes. :

Au Ministére de 13'Intérieur, le Service National
de la Pypotection Civiie, dlune part, la Direction Générale

0000&/

(1) Etude dans le prolongement de la premidre phase des
) travaux dc la Ccmmission sur l'avenir a long terme de
1ltagriculture francaise (Commission Vedel),



- 26 -

.de la Police, dfautre part, ont ébauché des études en

"ce sens. De son cété, la Missicn R.C.B, Finances a
lancé en 1969, par voie de questionnaire, une enquéte sur
les attributions et les objectifs des agents de la co-
tegorie A et assimilé travaillant i l'Administration
Centrale du Ministére de 1'Economie et des Finances (1)a
Parallélement, une étude dénommée "Structure 85" se

- déroule dans les quatre grandes directions du ministére
disposant de services extérieurs en vue de préciser ce que
pourrait &tre, & échéance d'une quinzaine d'années, leurs
missions et leur organisation.

o Les efforts les plus importants sont cependant
‘ceux engagés par le Ministere de 1'Equipement, ol

chague direction a entrepris de regrouper toutes ses
dépenses en "programmes d'actions", définis par leurs :
"traces budgétaires", -— et au Ministére du Diveloppement
Industriel, ou des travaux sont prévus pour établir la
structure d'objectifs de ce département,

: Ces travaux n'ont pourtant pas l'ampleur de
‘ceux effectuds au Ministére des Armées et poursuivis fort
loin & la Direction de la Ggndarmerie puisque le "budget- .
voté' de cette direction a fait l'objet dlune présentation
scus ia forme d‘'un budget de programme.

La mise au point d'une structure de programme est
une oeuvre délicate gqui souldve bien des difficultés et
pose bien des probl2mes : d'abord pour distinguer entre
nissions, buts et objectifs ou pour s'accorder sur uae
notion "d:!élément de programme® j; ensuite pcur évaluer
correctement les "ccuts® des éléments de programmes.

ue.nc/

(1) cf. Une enquite sur les objectifs et les moyens de
1'Administration Centrale des Finances, par G. Beisson,
dans lc n® 48 du Bulletin de 1'Economie et des Finances,
Juillet~Septembre 1969, '
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I1 suffira d'indiquer que la structure de
programme établie -~- au moins & titre provisoire ——-
par le Centre de Prospective et d7Evaluations (C.P.E,)
du Ministére des Armées comporte 9 programmes majeurs,
divisés en sous~programmes, eux-mémes, subdivisés en
¥léments de programme”,

En fait, chague "élément de programme” se
confond avec un "organisme" --— chaque organisme étant
associé & une ou plusieurs missions grice & un tableau
de concordance missions-~organismesSe

.~ Pour chaque organisme (ou élément de programme),
une fiche finnmnciére donne l'évaluation de ses divers
coftts en dquipecment et en foncitionnement (i), pour l'année
précédente, l'année en cours et les cing années & venir.

Les travaux sont particuliérement avancés 3
la Direction de la Gendarmerie ol le budget traditionnel
de 1968, par chapitres et articles, a été transformé
en budget de programme, par analyse puis recolement de
toutes les dépenses réelles se rapportant & chacun
des 19 éléments de programme de la Gendarmeriece A partir
de ces calculs, les cofits fonctionnels prévisibles des
années 1969 & 1974 vont &tre déterminéds.

00004/‘

(1) ~ en équipement

~ acquisitions de matériels

-~ rechange de matériels

- acquisition de terrains

~ acquisition dfimmeubles et travaux immobiliers

-~ en fonctionnement ¢

- rémunérations et charges sociales

~ entretien des personnels

- entretien des matériels

- entretien des immeubles

- dépenses d'exploitation et consommations
tgratuites”



Restera ensuite & définir des "indicateurs®
. permettant d'apprécier dans quelle mesure les missions
sont remplies et & quels cofits.. :

(2]

IIT - L'impact sur le Budget

a) Les"études~pilotes" étant avant tout destindes & "tes-
ter" la méthode R.C.B., sur des cas concrets, il n'y aurait
rien d!'étonnant & ce qu'elles n'aient abouti & aucun ré-
sultat tanglble ‘sur le plan budgetalre.

De fait, & une exception prés, ces résultats ne
sont pas apparonts; Ils sont pourtant loin d!&tre négli-
geables. Ainsi, la Direction du Tpésor, pour ses propres
besoins, la Direction de la Prev1sion pour ceux de la
Direction du Budget, ont mené & bien des études sur des
sujets divers qui ont fourni des éléments dt!information
utiles.

Il n'en demeure pas moins que parmi tous les'
travaux entrepris en vue de définir des politiques nou~
velles, scule”l!étude pilote de. préparation rationnelle
des décisions concernant les accidents de la route“ a eu des
prolongements effectiiss. On sait, en effet, qu'une "table
- ronde" a été constitude & la fin de 1969 en vue de proposer
* des mesures & efrfet immédiat ou plus lointain permettant
de diminuer le nombre des accidentés de la route. Le budget
- de 1970 comportait dfailleurs au chapltre 37-93 des
Charges Communes du ministére de 1!'Economie et des Finances,
d'importants crédits destinds & &tre utilisés par les
- différents ministéres qué concerne la sécurité routiere
(Equipement Armées, etcCeoe)e

L'lmpact de la R,C.B. sur le Budget doit donec
etre recherché ailleurs, en 1'occurrence dans l'effort
entrepris au ministére des Armées pour mettre en oeuvre
un systéme de programmation budgétaire.

oceoo/




b} Licriginalité du systéme 3 P B est dlordonner ia
demarcheA¢pqel¢eptueJ . de_ia méthode R.C.B. suivant
une p;ocedu*e pﬂac*sea

Cette procedure a é3é définie tres t6t an
ministére des Armées —- au moins sous son aspect idéal w—
. par le Groupe Ge travail CoQt-Efficacité présidé par le
Général Delachenal et dont le rapport porte la date du
"15 février 1967.

Le "prObeSSUS df’valuations et de décisions”
gui ful alors propuse slanalyse comme un ensemble cohérent,
comprenant 37 nGEOTEUX "rﬂiou” en arridre? et se caracte~
risante par de fréquents ccontacts entre le "décideur! et
les "analystes®.

Ce processus complexe, dont il est impossible
de dornner ici une description mEme sommaire, ntest
cependant pas utilisé, Puvement théorique, il n'est pas
susceptible d'&tre mis en ceuvre avant que tout le budget
du Ministére des Armées soit présenté sous la forme diun
budget de prograume,

Ligffor: du Centre de Prrspective et d!EBvalua-
tions (CeP.E:) a donc suricut porté depuls deux ans sur
la definition de certeine concepts et sur llaspect théo-
rlque du systeme 3 P B,

Les buts du systime 3. P B (1nsurument d'information,
de décisicn et de gostlon), ses caracter_sthues, ses
.avanuages {notamment la mise en évidence des conséquences
des décisicns déja prises) ont fait 1'cbjet de recherches
dont ies résultats sont consignés dans les deux docu-
ments déja cités 3 d'une part la note d¥information
générale de Juin 1968 sur le Systéme de Planification-
PrograrnationuPreparaL101 du Budgel, d¥auire pirt le
document de mai 1969 intitulé : le systéme 3 P B ~ Ins~

“ \

trument dfaide & la décision.

Mpis les vésuibats les plas utiles pour tout
dé"eWCpp@men uiltérieur de ce systéme de programmation
budgétaire résident peut-&ire dans llapprofondissement
de nombreux ccncepts de base :
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- distinction de l'aspect statique et de 1l'aspect
dynamique du systeme° l'aspect statique se matérialisant
dans les documents : Plan - Programme ~ Budget, 1l'as-
pect dynamique dans dés procddures : planlflcatlon, pro-
grammation, préparation du budget ; -

_ '~ définition prec1se de oertalns termes : finalités,
firs, buts; objectifs, mlSSlonS, utlllte, éléments de
progra.mme ’ etc see

—~ enfin, effort pour cerfier les problemes d!'évalua-
tion du "coOt" des éléments de programme.

IV - L'impact sur le Plan

11 est normal que la methode R.C.B. ait exercé une
1nf1uence sur les techniques de planification. Léin d!étre
-en contradiction avec l'esprit dans lequel doivent &tre
menés les travaux de planlflcatlon, l'opthue R.C.B. est
tout & fait en accord avec lui puisqu'elle fournit le
cadre de raisonnement nécessaire pour intégrer correc-
tement trois préoccupations complémentaires : besoins,
ressources et efficacité des secondes par rapport aux
premiers. ~

Ltexpérience du Veme Plan, & travers les dif-
ficuités de son exécution, avait d’ailleurs mis en lu-
- miére certaines faiblesses : ce Véme Plan était apparu
sur de nombreux p01nts -comme insuffisamment "“opératoire®,
il avait souffert dtun exces de rlgldlte et, en aéplt
de réels progres, il avait été marque par un exces de
. centralisation (1)p
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(1) Commissariat Général du Plan ~ Commission de 1l!'Econc-
mie Géndrale et du Financement ~ Note sur le nature
du Plan (26 novembre 1969).
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: Au moment ol commencait la préparation du VIe
Plan, un effort de rénovation fut donc entrepris par les
instances compétentes du Commissariat Général du Plane
On peut aisément y reconnaitre 1l'impact de la méthode
R.C.B.

. Cet impact apparait notamment dans deux
circonstances : d'abord lorsque furent entreprises des
études en vue de clarifier le cohtenu du Plan ; ensuite
lorsque furent recherchés les moyens de domner au Plan
plus de souplesses

1 - Obj -~tifs et programmes

Dans la conception francaise, le Plan ne doit
pas limiter son ambition & la simple exploration de liavenir
par un jeu de prévisions, mais doit contribuer & définir
un ensemble d'objectifs économiques et sociaux & moyen.
terme, s'exprimant dans des politiques et des programmess

, Ccascients des dangers que comportent certaines
confusions, les auteurs du IVeme Plan avaient déja sou-
ligné 1'intérét qu'il y aurait & mieux distinguer dans
le plan la prospective & long terme qui 1l'éclaire, le
contexte prévisionnel qui lui sert de cadre de référence,
les objectifs prioritaires inscrits dans ce 6adre, l'en-
semble des décisions a prendre dans 1'immédiat, et le
domaine des options réservés & intervenir au cours du
temps, :

Dans cette méme perspective, le Véme Plan avait
été amené 2 insister sur les différences séparant hypo-
théses, prévisions et objectifs. Ces objectifs, plus ou
moins détaillés, avaient concerné surtout le volume du
Produit Intérieur Brut (P.I.B.), les principaux emplois
des biens et services (consommation des ménages, inves=-
tissements productifs, logement, équipements collectifs),
ainsli que le nontant des autorisations de programmes &
%g;crire, pour cing ans, en matiere d'équipements collec-

1ISe
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Mais le Veme Pjan nfavait peut-é&tre pas tiré
toutes les conséguences de ces distinctionsc En parti-
culier, . la fixation des objectifs n'avait pas toujours
été complétée par une étude des programmes d'action qu'ils
impliguaient, soit pour leur réalisation. directe, soit
pour fa0111ter les mutations qui conditionnaient leur
exécution (1).

Lteffort de clarlflcaulon poursuivi a licc—
4caolon de la preparatlon du Vleme Plan devrait amener
les "planificateurs" & distingner, dans le contenu du
_Plan, entre objectifs, programmes et prévisions, qui
précise-t-on "correspondent grcsso—mcdo aux rhases de
_ planlflcatlon, programmation et prévision, distinguée
par le P.P.B.S." (2).

A cette référence au P,P.B.S, américain, d'autres
dbauments substituent dl'ailleurs une référence directe &
la méthode R.C.B., comme par exemple la "Note sur l'uti-
lisation du mode d'approche R.C.B. dans la planification/
programmation des fonctions,collectives"_(3§

oo.oc/

(1) La Commission des Villes slest livrée sur ce point
A une étude instructive. Lr'analyse du rapport de la
Commission de 1l'Equipement Urbain du Véme Plan effec—~
tude dars une optique R,C.B. conduit en effet a deux
constataticns d'une part la Commission de liEquipement
Urbain n'avait pas réellement explicité les missions,
buts et objectifs que s'assignaient les pouvoirs
publics et elle avait souvent confondu prévisions et
objectifs ; d'autre part, quand les objectifs avaient
bien été explicités, les moyens n'avaient pas été
recherchés de fagon systématique et n'avaient pas
4té définis sous la forme de programmes cohérents.

(2) Note précitée sur la nature du Plan

(3) La notlon de "fonctions ccllectives" apparait pour
la premiére fois dans la preparatlon d'un plan. Les
plans précédents avaient utilisé celle d!'"équipements
collectifs".
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Ainsi, & l'occasion du VIeéme Plan, certains
concepts fondamentaux de la Rgtionalisation des Choix
Budgétaires ont-il fait leur entrée dans la planification
francgaises

Mais la méthode R.C.B. se caractérise par une
confrontation des objectifs poursuivis et des résultats
atteints. Aux phases de préparation du Plan et des Pro-
grammes succedent des phases d'observation des résultats
atteints et de remise en cause des moyens utilisés
comme des objectifs poursuivis. Le point est évidemment
de savoir si une remise en cause quinquennale est suffi-
santes ,

2 - La "planification glissante”

L'importance des aléas qui affectent le domaine
économique et social et la décentralisation accrue des
décisions économiques rendent de moins en moins prati-
quable une démarche qui se bornerait & tracer avec pré-
cision, pour la durée d'exécution du Plan, une voie de
développement rigide assortie d!'un ensemble exhaustif et
bien échelonné de mesures détaillées. Une telle rigidité
rendrait le plan inopérant en cas de changements techni-
ques, économiques et sociaux importants (1).

- Cette constatation est & 1l'origine de l'effort
de réflexion engagé en vue d'introduire une plus grande
souplesse dans l'exécution du VIeme Plan, notamment par
la mise au point d'une procedure d'adaptation et de ré-
vision.

Les "planificateurs" frangals se sont demandés
si, pour donner au Plan son maximum de souplesse, il
n'était pas opportun dladopter un systéme de "plqnlflcqtlon
glissante", qui en rendant possible une révision annuelle
du Plan, offre la solution la plus satisfaisante au probléme
de lladaptation du Plan aux aléas.

coocss/

(1) Note précitée sur la nature du Plan.
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Ly planification glissante offre d'indéniables
mérites. Diune part elle rend possible une révision "en
continu” du Plan, a @eSare qu'interviennent les changemen-s
dans la conjoncture nationale ou internationale., D!autre
part, elle donne aux responsables de l'économie la
poss1b111te d'avoir touJJurs devant soi une période pla-
nifiée plurlannuelle, ce qui n'est pas le cas pour les
derniéres années d'un plan quadriennal ou quinguennal.,

L'éventualité d'un plan glissant a cependant

été rejeté au regard de multiples inconvénients ¢

Sur le plan technique, il n'est pas certain que
le nrolongement chaque” annde des esquisses macroqoonomlques
pour une année supplémentaire donne des résultats satis-
faisantse.

Sur le plen administratif, 1'élaboration dlun
plan, avec les études techniques qui l'accompagnent et les
procedures de consultation qu'elle suppose, implique la
mise en ocuvre d'une machinerie assez lourde que l'on ne
saurait mettre en marche chaque année. :

Sur le plan politigue, enfin, le plan perdant
son caract2re de rendez-vous qulnquennql institutionnlisd
verrait s'affaiblir son rble d'orientation & moycn ternme
de l'économie (1).

Liadoption d'un "plan glissant" apparalt cependant
comme une =zonséquence logique diun recours généreiisé a la
méthode R.C.B., Le systéme 3 P B, qui réalise la liaison
intime entre la planification, la programmation et .le
budget, organise d'ailleurs la remise en cause annuclle
du plan et du programmee

Tiimpact de la méthode R.C.B. sur la planifi-
ation francaise est en tout cas certain puisque le problene
été évoqué, référence étant faite au F.P.B.S. américain.

D0

D'allLeurs, la mise en oeuvre d'une proceéure
d'adaptation et de révision du Plan est envisagée :

ooooo/
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(1) Fote précitée sur la nature du Plan.
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- mise & jour réguliére des prévisions 3
~ réexamen & mi-parcours des objectifs du Plan ;

~ adaptation annuelle, si nécessaire, de certains
programmes a moyen bterme.
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2éme Partie

Recommandations

Si les perspectives d'une rationalisation des
choix budgétaires sont immenses, les résultats concrets
obtenus jusqu'ici sont minces. Au demeurant une réforme
raussi ambitieuse ne sauraii aboutir en un instant. L'exem-
- ple américain est 14 pour le démontrer.

En 1958, déja, la "Rand Corporation" travaillait
sur le P,P.B.S. et l'analyse de systéme. Trois ans apres
seulement, le Département de la Défense 1'expérimentait.
Ce n'est que scpt ans plus tard que la méthode était
généralisée A4 l1l'ensemble des administrations fédérales.

Et c'est au bout de dix ans, dans son message budgétaire -
pour 1968, que le Président des Etats-Unis était en mesure
de faire état des premiers résultats de son application
en matiére de santé publique, de planification urbaine,

de recanerche agricole et d'administration fiscale.

En France, dans la mesure ou le Ministére des
Finances se refuse a procéder par voie autoritaire, le
développement de la Rationalisation des Choix Budgétaires
dépend bien évidemment de 1l'impulsion gui lui sera donnée
dans chaque admlnlstratlon. TLa complete réussite de
"l'operatlop R.C.B." n'en paralt que plus lointaine,
sinon méme quelque peu aléatoire.

Devant les insuffisances reconnues de la tech-
nique budgétaire traditionnelle, il est pourtant urgent
- de remettre en cause de fagon systématique les procédures
et les méthodes suivant lesquelles sont prises les grandes
décisions de 1'Etet.

Le Comité Central d'Enquéte sur le collt et le
rendement des services publics est donc parfaitement
fondé & formuler sur ce point des recommandations.

La question essentielle est évidemment de

savoir dans quelle mesure il faut tenir compte de 1'expé-
rience américaine du P.P.B.S.. Une premiére sous-partie

4
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sera donc consacrée & rechercher les enseignements dont
les administrations frangaises pourraient faire leur
profit.

Une trgnsposition pure et simple de 1'expé-
rience américgine au cas francais n'est cependant pas
possible et il sera donc ensuite nécessaire de s'interro-
ger sur les éléments qui pourraient accroitre les chances
de succes de l'opération Rationalisation des Choix Budgé—
taires.

On essayera d'abord de montrer qu'il serait
bon de lier la Rationalisation des Choix Budgétaires &
la préparation du Budget (2&me sous-partie).

Mais l'adoption d'une procédure plus contrai-
gnante n'est pas suffisante et devrait s'accompagner
d'un effort en vue de définir une organisation plus
structurée (3&me sous-partie). Enfin, il serait primor-
dial de préciser avec soin les objectifs poursuivis par
les réformes ainsi entreprises (4éme sous-partie).

I - Tenir compte de 1'expérience américaine

——— — i e o e G A " St S e G St Ul G o Aed D A W S Sl S B

L'expérience américaine du P,.P.B.S., constitue
certainement pour les administrations francaises une source
d'enseignements précieux qu'il serait pourtant dangereux
de vouloir transposer purement et simplement.

Des différences considérables séparent les deux
administrations, notamment dans le domaine budgétaire.
On dit souvent que l'administration américaine serait
"privée du cadre prospectif des plans de modernisation
et d'équipement", mais il faudrait plutdét insister sur
les particularités de 1l'intervention du Congreés en matiere
budgétaire (1).
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(1) Normalement le Congres n'accorde pas directemsnt des
autorisations budgétaires. Suivant la procédure tra-
ditionnelle, il édicte d'abord la législation qui
autorise les "agences" & mettre & exécution un pro-
gramme particulier et, dans beaucoup de cas, fixe une
limite aux sommes qui seront ultérieurement affectées
au programme. L'octroi des autorisations budgétaires —---



. Malgré ces différences, il n'en demevre pas
moins que l'expérience américaine du P.P.B.S. ne peut
étre ignorée. Plusieurs enseignements, en tout cas, peu-
vent &tre utiles pour le développement de 1'expérience
" francgaise. - :

1 - Facteurs_de succes et motifs d'échec

: Le Bureau du Budget et le "General Accounting
Office™ cnt examiné récemment, et indépendamment 1'un
de l'autre, le fonctionnement du Pianning-Programming-
Budgeting System dans les agences civiles et militaires ).

Cet examen avait deux objets : examiner comment
les agences utilisaient les éléments formels de la pro~
cédure P.P.B. (formal elements of the P.P.B. process) ;
rechercher dans quelle mesure les personnes placées 2
la téte des agences avaient effectivement recours aux
techniques d'analyse pour prendre leurs décisions.

Les résultats auxquels sont parvenus le Bureau
du Budget et le "General Accounting Office" ne présentent
d'intérét que dans la mesure ou ils mettent en lumidre
les facteurs exercant une influence sur le développenment
du P.P.B.S.. La liste établie ne comporte pas moins de

cened/

(Suite de 1la note de 1la page précédente)

qui permettent d'engager les dépenses --~- intervient
ultérieurement lors du vote du budget, mais la plu-
part des autorisations alors accordées sous forme
d!'"appropriations" ne peuvent dépasser les limites
déja fixées par la législation de base décidant des
programmes.

(1) Cf. Keith E, Marvin et Andrew M. Rouse, The status of
PPB in Federal Agencies : A comparative perspective-
A compendium of papers ~ Joint Economic Committee,
Congress of the United States, Washington, 1969,
(Volume 3).
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13 posteé :

(1) L'incertitude sur la question de savoir au
profit de qui le P.P.B. était instauré :
1'agence ou le Bureau du Budget ?

(2) L'apparente duplication des efforts requis
par le P.P.B. en sus de la procédure budgétaire
traditionnelle.

(3) L'attitude des‘divers comités du Congrés envers
le P.P.B.. '

(4) Lt'attitude du Bureau du Budget.

(5) L'intérét porté au P.P.B. par la personne placée
& la téte de l'agence.

(6) La qualification du fonctionnaire chargé de
diriger les équipes d'analystes.

(7) Ia qualification des analystes.

(8) Leur nombre.

(9) L'ancienneté de l'agence ou de ses programmes.

(10) L'crganisation (qu'il s'agisse de la mise en
oeuvre des procédures du P.P.B.3. ou des
rapports & établir entre les analystes et le
"décideur").

(11) Les difficultés présentées par l'analyse des
missions de l'agence.

(12) La valeur de la structure de programme.

(13) Les difficultés pour recueillir des renseigne-
ments chiffrés.

Cette liste est intéressante. Tout au plus
peut-on s'étonner de n'y voir figurer ni les incertitudes
sur le concept méme de P.P.B., ni les difficuntés de
mise en oeuvre des techniques d'analyse.

ceeed/



- 40 -

Les commentateurs américains (1) en tout cas
citent généralement quatre causes deé succds qui, assez
curieusement, paraissent moins intéressantes que les
causes d'échecs, peut-8tre parce que les causes de succeés
dégagéeo par l'expérisnce sont trés exactement celles
gu'une analyse purement theorloue du probleme aurait
permis de déceler :

1°) Ltappui de la personne placde & la téte de
ltagence.

"29) .La forte versonnalité du fonctionnaire choisi
pour diriger le service responqable,‘é 1'échelon central,
des études conccrnant la mise en oeuvre des nouvelles
technigues.,

39) La conviction que le P.P. B est un outil de
décision utile pour ltagence. :

4°) Le reCours 3 des analystes qualifiés et en

nombre suffisant, surtout & 1l'échelon central.

: Aussi, ce sont peut-&tre les causes d'échec
qui méritent surtout d'!'étre méditédes (2) :

(1) Le fait que dans beaucoup d'agences, les personnes
placées & leur téte n'aient pas demandé des anaiyses
(program analysis) ou ne les aient pas utilisées pour
assecir leurs décisions lersque cela était possible.

(2) Le manque d'intérét et pérfois 1l'opposition de
parlementaires ou de comités parlementaires.

ceeed/

(1) MBme référence.

(2) Robert H, Haveman, The analysis and evaluation of
public expenditures : an overview, A compendium of
papers -~ Joint Economic Committee, Congres0 of the
United States, Washington, 1969 (Volume 1).
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(3) Le fait que la loi définit rarement de facon claire
les buts et les objectifs des programmes et n'accorde pas
les sommes nécessaires pour établir les statistiques

et réunir les informations nécessaires pour apprécier
les résultats obtenus.

(4) L'existence de groupes de pression qui prévoient que
des études sérieuses mettront en danger 1'importance ou
méme 1'existence de certains programmes.

(5) Les contraintes imposées par le cycle budgétaire
annuel.

(6) Une grave insuffisance d'analystes dans les agences
civiles.

(7) Une résistance de la part de beaucoup de fonction-
naires fédéraux.

(8) L'absence d'accord sur les soluticns & donner &
certains probléemes, comme par exemple le choix d'un taux
d'actualisation, le calcul de "colite non-marchands", etc...

(9) Le manque de statistiques & partir desquelles mesurer
les "bénéfices" ou les "colits sociaux".

— . G2 e s G 20 B S e s T2 g g 22 G S s

Tous les facteurs de succeés et motifs d'échec
qui apparaissent & 1l'étude de 1l'expérience américaine,
ne peuvent &tre retenus & l'usage de la tentative fran-
¢aise d'acclimater, dans 1l'Administration, de nouvelles
‘méthodes de raisonnement et de gestion.

Les enseignements qui peuvent &tre tirés de cette
expérience semblent se réduire & trois : la nécessité de
disposer d'analystes qualifiés ; celle de vaincre les
résistances aux changements ; enfin 1l'attention & porter
aux implications politiques de la réforme.

veess/
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1°) Les analystes qualifiés

Le Bureau du Budaet fait état, pour 16 agences,
de 800 analystes ; le "General Accounting Office" de
1.600 personnes employées & plein temps dans 21 agenﬂes
(dont 1le Departement de la Défense), auxquelles s agoutent
2.100 autres & temps partiel, soit un grand total équiva-
lent & 2.500 analystes & temps plein.

Ces chiffres sont élevés, mais restent faibles

~ si l'on songe qu'ils s 'appliquent & une administration
aussi importante que celle du Gouvernement Fédéral des
Etats-Unis. Les agences les plus avancées dans la mise

en oeuvre du P.P.B:. sont d'ailleurs celles dont les ana-

~ lystes sont les plus récemment formés, -ont le moins d'an-
cienneté dans 1l'agence et ont la plus vaste expérience.
Le nombre absolu des analystes apparait ainsi comme moins
important que leur qualification.

Il est utile au surplus de noter que certaines
.agences, comme le HEW (Health,’Education and Wealth), cnt
fait de substantiels progres dans le développement du
P.P.B.S. bien qu'au regard des normes reconnues valables
par le Département de la Défense (Bureau des analystes
de systéme), le nombre dss analystes dont elles dispo-
saient soit regardé comme trés 1nsufflsant la legon
mérite d'étre retenue.

La formation de spécialistes en nombre suffi-
sant est une premidre nécessité. L'effort entrepris par
la Direction de la Prévision en vue de former chaque
-année un .certain nombre d'analystes doit donc étre pour-
-suivi, sinon méme amplifié, et devrait sans doute porter
davantage sur la qualité que sur le nombre.

Par ailleurs, un choix devrait intervenir envre
les trois formules auxquelles il a été fait recours
jusqu'a présent : former dea fonctionnaires titulaires,
former des contractuels ou passer des contrats avec des
bureaux d*etudes.

ceees/
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La formation ¢e fonctionraires titulaires =
souvent 1liés & 1'¥tat pour de nombreuses années par suite
des engagemente contractés &l'entrée dans les services
publics - présente, t ré&s vraisemblablement, des avantages
certcains.

2°) Les résistances au changement.

L'introduction de nouvelles procédures ou de
nouvelles technigues n'est jamais aisée. L'inertie des
services est voujours ua probieme et si le changement signi-
fie gque les choses deviendront plus difficiles pour un ser-
vice, sans que rien ne lui soit donné "en échange", une
plus grande résistance peut €ire escompté.

Mais il est certaines circonstances qui facili-

tent le changement.
: On a souvent dit que la tiche de M. Mac Namara
avait été renduebeauvcoup plus facile parce que le vclume

2g-autorisations budgétaires accordées au Departemen+ de
la Défense avait augmenté rapidement pendant la période

c1 le P.P.B.3, était mis en place : les réformes paraissent
se faire plus faciiement dans les périodes d'aisance budgé-
talre gue dans celles marquées par une recherche éperdue
des économies.

Par ailleurs, le soutien des plus hautes instances
politiques peut étre déterminant..

Aux utatsmUnls, les membres c¢t les comités du
Congres ont adopté des attitudes difrérentes, allant de
1'intérét le plus évident au scepticisme le plus complet.
Certains membres du Congrées ont demandé, par exemple, que leur.
soient communiquées les études analytiques concernant
certains programmes (1). Diautres, au contraire, ont nette-

ceeed/

(1) Le Bureau du Budget a dressé la liste des études
qu'il considére comme exemplaires., Cf. Selected papers
in program analysis (1966-1967) - in annotated biblio-
graphy - A compendium of papers, Washington, 1969
(Annexe n° 12, Volume 2).
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ment fai% savoir qufiis considéraient le P.P.B.S. comme
une inovation n'ayant aucune importance pour les assem-
blées parlementaires.

I1 y a tout lieu de penser que des réactions
toutes semblables se manifesteront dans les enceintes
parlementaires frangaises. Pour 1l'instant, d'ailleurs,
les débats auxquels a donné lieu le vote des crédits du
chapitre 37-93 des Charges Communes du budget de 1'Econo- -
mie et des Finances pour 197C montrerait plutdt un excés
d'intérét (1).

Il est cependant hors de doute que le Parlement
doit &tre associé au dévelcppement des techniques de
Rationalisation des Choix Budgétaires. La 1og1que du
régime parlementaire le commande, comme 1'intérét méme ..
des promotcurs de la methode R.C.B. : les risques d'échecs .
seralent élevés. si 1'idée s'accréditait que cette méthode
n'a d'autre v1sée que d'accroitre le pouvoir des techni-
ciens de l'Administration sur 1l'Etat.

Par conséquent, un soin tout particulier devrait
étre apporté, dés maintenant, a fournir aux parlementaires’
une exacte information sur 1a nature et les techniques de
la R.C.B.. De méme qu'elle a entrepris de "sensibiliser"
les directeurs diadmninistration centrale & la R.C,B., la
Direction de la Prévision devrait s'attacher a faire de
méme vis-a-vis des sénateurs, des députés et des membres
du Conseil Economique et Social.

Mais l'essentiel, cependant, réside dans 1'impul-
sion que les Ministres et leurs Cablnets sauront donner
& "l'opération R.C.B.,". Une volonté claire et soutenue
devrait se manifester aux plus hauts échelons. En raison
~de ses implications pollthues, la Rationalisation des
Choix Budgétaires exige, d'ailleurs, une’ ferme volonté
politique.

cevesf

(1) Journal Officiel - Assemblée Nationale, 2&me séance
du 22 novembre 1969, p. 4313 et suivantes.
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30) Les implications politiques.

Les soucis d'un parlementaire américain ont
été fort bien présentés par le Sénateur William Proxmire,
Président du "Subcommlttee on econcmy in Government",
dans la préface qu 'il a rédigéepour presentar un ensemble
d'études consacrées au P.P,B.3. et réunies dans un ouvrage
édité pour les besoins du Comlte économique conjoint du
Congrés (Joint economic committee) (1).

En matiére budgétaire, écrit-il, la procédure
parlementaire est un exemple classique d'un mauvais pro-
cessus de décision (inexplicit, closed and uninformed
decision). Lorsque des programmes leur sont présentés,

. les membres du Congrés devraient disposer des informa-
tions et des données qui leur permettraient de soulever
et de discuter les "vrais problémes".

I1 faut donc, continue le Sépnateur William
Proxmire, développer la capacité du Congreés & poser les
"vraies questions". Mais, pour y parvenir, faut-il envi-
sager l'accroissement substantiel des moyens dont 1le
Congreés dispose en propre, par exemple par la création
d'un "bureau spécial d'analyse budgétaire" ? gu suffit-
il de s'en remettre au "General Accounting Office",
apres avoir accru ses possibilités en matle“e d'analvse
budgétaire ?

_ Le Senateur William Proxmire ne tranche pas,
mais affirme quien tout état de cause, le Congrés devrait
obtenir certaines informations :

o« dlabord sur l'efflca01te de chaque programme, en termes
de colt-avantages ;

o« €nsuite sur les dépenses qui sont impliquées par les

décisions antérieures et, pour les nouveaux programmes.
celles qu'ils impliquent pour les 5 & 10 ans & venir ;

ceved/

(1) The Analysis and Evaluation of public expenditures :
the P.P.B.S. system - A compendium of papers -
Washington, 1969.
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. enfin, le Congrés ne devrait pas simplement accepter
ou rejeter une recommandation de 1l'Administration :
des solutions alternatives devraient lui é&tre présen-
tées, accompagnées d'analyses portant sur les colis
et les avantages de chacune (1?.

Des demandes similaires, si elles sont formuléss
par des parlementaires frangais risquent évidemment
~d'accroitre la liste déja longue des documents établis a
1'intention des Assemblées, mais dont 1l'utilité réelle
reste & démontrer. On peut s'interroger, par exemple, sur
1l'intérét que présentait le fascicule budgétaire intitulé
"Colt et rendement des services publics", qui de 1957 a
1965 fut produit chaque année & 1l'appui des projets de
"lois de finances. N

A vrai dire cependant le danger se situe sur
un autie plan.

11 est d'abord & craindre que les documents
fournis donnent seulement aux parlementaires 1'illusion
de mieux appréhender les choix.

: " Par ailleurs, il serait vain de se dissimuler
que la publicité donnée aux résultats de certaines études
peut avoir des conséquences graves. Les réactions d'une
_opinion publique plus ou moins bien éclairée sont toujowrs

cened/

(1) "Nous avons également besoin d'informations sur les
résultats de chaque programme selon le niveau de re-
venu, la race et la localisation géographique, ——-
sur son impact d'équité (its equity impact). Pour
nous parlementaires, cette information est souvent
aussi importante que l'information sur 1l'efficacité
du programme" (p. XI).

(We also need information on the distributional
pattern of project outputs by income level, race,
and geographic location --~ its equity impact. This
information is often as important to those of us in
the ligislative branch as is the efficiency informa-
tion.
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"4 redouter. Liexemple rdcent du "ReppartVedel" doit &tre
ici rappelé (1).

Dans ces conditions, il ccnvient d'ores et
déja de prévoir 1'écueil majeur sur lequel risque de
scmbrer la Rationalisation des Choix Budgétaires : par
crazinte des réactions aux "vrais problemes" et aux "vraies
questions", les administrations pourraient hésiter a
recourir aux techniques modernes d'aide & la décision ;
seules les décisions mineures seraient alors "scientifi-
guement" préparées ; les affaires majeures continueraient
4 étre traitées selon les méthodes traditionnelles d'appro-
ximation et de faux~semblant.

IT - Lier la Rationalisation des Chcix Budgé-
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Ccnszidérée dans son ensemble, "l'opération
R.C.B." paralt s e caractériser par la diversité des
approches et, de fait, il semble bien que 1l'insertion de
la méthode R.C.B., dans 1l'Administration puisse s'opérer

coens/

(1) En traitant logiquement les quelques rares données
disponibles, le rapport sur les "Perspectives a long
terme de l'agriculture frangaise" fait appel, sans
le dire explicitement, aux techniques de l'analyse
de systeme

1) délimitation du probléme ;

2) ‘recherche des différents objectifs conceva-
bles (finalités possibles") ;

%) examen des solutions alternatives proposées
("modéles extrémes" et "modeles intermédiaires"),
appréciation des conséquences pcssibles sur les objec-
tifs concevables, remise en cause de ces objectifs,
choix d'une politique ("le modéle d'adaptation des
capacités de production®).
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de trois facgons :

1°) On peut lancer un nombre sans cesse plus grand
d'études ponctuelles pour former des analystes & "l'ana-
lyse de politique" et habituer les "décideurs" au nouvel
outil mis & leur disposition.

2°) On peut, au contraire, s'attaquer directement 2
une structure 4° obgectlfs/programmes dans le double espoir
d'étre en mesure de présenter rapidement un budget sous
la forme d'un budget de programme, ensuite de disposer de
renseignements chiffrés par objectifs ou par missions.

3°) On peut, enfin, en négligeant provisoirement les
deux autres approches, s'attacher & créer en priorité une
structure d'accueil & la Rationalisation des Choix Budgé-
taires en mettant en place une comptabilité susceptible
de fgire apparaitre les colits de 1'Administration par
.type d'activités ou par type d'organismes.

I1 serait présomptueux de vouloir tirer d'une
expérience de deux annédes des enseignements définitifs
permettant de recommander une approche plutdt gqufune
autre.

Au eomeurant le probléme n'est peut-8tre pas
dans le ch01x G'une approche particuliere.

L'objectif de la Rationalisation des Choix
Budgétaires est connu : apporter plius de raiionalité dans
le domaine des décisions administratives de tous ordres,
que ces décisions concernent l'Administration qui se gere
elle-méme, ow qu'elles concernent la gestion des services
publics, par la voie réglementaire, par la prcduction de
biens ouv de services, par le moyen d'interventions diver-
ses telles que la réalisation d'équipements, les subven-
tions ou les préts.

Mais:'si 1l'objectif est connu, la liaison gui
peut exister entre la R.C.B. et le Euiget reste dans le
vague.

Cette attitude est logique si 1l'on admet que la
R.C.B. n'est qu'une methnae A 1aquelle les responsables

veend/
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des services publics peuvent avoir recours pour étudier
des problemes spécifiques (par exemple la sécurité rou-
tiére) ou des problémes d'ensemble, au premier rang des-
quels le probléme budgétaire (répartir un ensemble de
ressources et de moyens entre un ensemble de missions et
d'objectifs). Le systéme de Planification, Programmation,
Préparation du Budget (3 P B ) constituerait alors une
application particuliére de la métnode R.C.B. au domaine
budgétaire.

Considérer la "Rationalisation des Choix Budgé-
taires" comme une "méthode" n'est cependant guere satis-
faisant car cette prétendue "méthode" apparait en réalité
comme le mélange quelque peu arbitraire d'une technique
d'aide & la décision et d'un systeme de gestion.

Cette technique d'aide & la décision correspond
aux trois premiéres phases de la démarche intellectuelle
qui est sensée caractériser la Rationalisation des Choix
Budgétaires ; elle porte aux Etats-Unis le nom "d'analyse
de systéme" ou méme plus succintement celui "d'analyse".
Quant au systéme de gestion, qui correspond aux deux
derniéres phases du "processus R.C.B.", il est assez
communément pratiqué sous le nom générique de "gestion
par objectifs".

Si bien qu'en définitive on est amené & penser
que le sigle R.C.B. recouvre deux choses différentes :
d'une part une technique d'analyse des politiques, d'autre
part un systéme de programmation budgétaire..Qu'il soit
fait appel aux techniques d'analyse pour apprécier les
mérites respectifs des solutions alternatives proposées
au cours des phases de planification et de programmation
ne sgurait justifier un tel rapprochement.

Les incertitudes qui affectent la notion de
R.C.B. n'ont cependant d'importance que dans la mesure
olr elles contribuent & faire oublier que la Rationalisza-
tion des Choix Budgétaires trouve son origine dans le
systéme américain de Planning-Programing-Budgeting dont
le fonctionnement est étroitement 1ié au cycle budgétaire.

Lier les grandes décisions politiques au dérou-
lement du cycle budgétaire se justifie d'abord parce que

ceees/
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presque toutes les décisions importantes de 1'Etat entraf-
nent des dépenses et nécessitent par conséquent 1'octrdi

de moyens financiers., Mais 1'argumemt majeur qgu'il convieant
d'invoquer est autre. I1 fgut prendre conscience en

effet du danger qu'il y aurait & laisser la R.C.B. se
développer cn marge du budget.

Ce danger est aouble.

En premier lleu, il est & craindre que le
choix des "études analythues" ~—-= pour reprendre ici
la terminologie américaine (analytical studies) --- ne
corresponde pas a ce qui serait réellement nécessaire
pour éclairer les décisions budgétaires importantes.
"L’analyse" et la rationalisation du budget poursui--
vraient ainsi des routes dlvergentes. .

En second lieu, 31 rien n'est organisé

- pour contraindre les services & soulever les "vrais
‘problemes" et & aborder les "vraies questions”, il est
provable qu'ils auront trop tendance & s'abandonner au
laisser-aller traditionnel.. Au contraire, lier la rationa-
lisation des décisions & la préparation du budget paralt
“susceptible d'accroitre dans de grandes proportions les
chances de voir préparer les décisions de fagon plus
efficace.

Le but de la Rationalisation des Choix
Budgétaires étant d'éclairer les décisions budgétaires,
il faut que la décision d'effectuer telle ou telle
analyse, soit prise en fonction des besoins et des prio-
rités du budget. Pour y parvenir il n'est, semble-%-il,
de meilleur moyen que d'intégrer 1l'analyse dans la
procédure budgétaire, c'est-a-dire; en définitive, de
mettre en oeuvre une prccédure parfaitement définie dans
laguelle l'analyse trouve sa juste place.

Le systéme 3 P B de Planification, Program-
matlon, Préparation du Budget donne justement & 1l'analgse
cette place de choix. Par son aspect formel, en tout cas,
~le systéme 3 P B posséde, 3 n'en pas douter, une vertu
contraignante indiscutable.

ceens/
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Ce qui en 1l'cccurrence est essentiel réside
cependant noindIiFeffort de planificaticn et de program-
mation que Gans l'exictence d'un budget présenté sous la
forme d'un budget de programme. Ciest au vu de c8 budget,
en effet, gu'il sera possilble de décider des gquestions
dont il y a urgence a entreprendre l'analyse.

I1 convient ver conséquent que les efforts a
venir portent en priorité sur les travaux ayant pour
objet, d'une part d'etablir les structures d'objectifs/
programmes des ministeéres, d'autre part de fournir les
divers documents qui éclairent ces structures.

Sans méme &tre intégrée dans un systéme de pro-
grammation budgétaire, une structure de prcgramme est
souvent utile en ce qu'elle oblige les responsables &
concentrer leur attention sur les objectifs de leurs
services et sur les moyens mis & leur disposition, En
outre, si la structure de programmes est bien faite,
elle éclaire les alternatives possibles qui ne seraient
pas examinées autrement. Finalement la structure de
programme peut révéler des objectifs et des solutions
qui niavaient pas été envisagées jusque 1la et qui mne le
seraient pas, sauf & couvrir 1l'ensemble des activités
du service par des études analytiques engagées peut-&tre
au hasard.

Sans doute la Direction du Budget pourrait-
elle, avec l'aide de la Direction de la Prévision, pro-
céder elle-méme aux études analytiques qui peuvent lui
sembler nécessaires pour conforter certains choix budgé—
taires. Mais il est peu probable —--- et il n'est peut-&tre pa:
sovhaitable --- gque ces deux directions possedent jamais
les moyens en persorinel suffisants pour mener ces études
2 bien. La collaboration des ministéres dépensiers est
donc nécessaire et, sauvf exceptions tr&s rares, ceux-ci
ne devraient pas &tre privés du droit de préparer eux-
mémes les cheix qui les concernent.

La décision d'entreprendre les études analyti-
ques ne doit pas cependant &tre laissée entiérement &
1'initiative et auv bon vouloir des administrations., Il
serait bon qu'une procédure formelle soit prévue qui,

ceeedf
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d'vne part déterminerait les conditions dans lesquelles

la Direction du Budget pourrait réclamer de telies études,
d'autre- part préciserait les éléments essentiels que ces
études devraient comprendre.

S'il est peut-&tre trop t56t pour éditer un
"guide" & l'usage des "analysies" et des "décideurs",
il est d'ores et déja possibie de prévoir les procédures
& respecter pour aboutir plus rapidement & la rationali-
sation des décisiomns.

III - Choisir une organisation mieux adaptée.

, "L'opération R.C.B." a reposé depuis sonorigine
sur quelques personnes seulement et il n'est pas aventuré
de soutenir que l'organisation administrative n'a pas

été réellement "pensée". Elle est en tout cas mal adaptée
34 une extension importante des travaux.

a) Dans chaque ministére, le cadre administratif dane
lequel se développe la Raticnalisation des Choix Budgé-
taires est un cadre de circcenstances. La formule mili-
taire : "Un chef, une mission, des moyens'" ne semble
gudre s'y appliquer. Les réalisations les plus notables,
en tout cas, sont le fait de services que 1l'on peut qua-
lifier de "services d'études" (Service des Affaires
Economiques et Internationales au Ministére de 1l'Equipe-
ment, Centre de Prospective &t d'BEvaluaticns au Ministere
des Armées, PBureau 4'Etudes et de Coordination au Minis-
tere de 1'Intérieur, etc...).

Faut-il y voir la marque d'une supériorité des
"scientifiques" sur les "administratifs' ou, plus prota-
blement la démonstration d'une vérité toute simple : ies
services d'études, du fait méme qu'ils ne sont pas sur-
chargds par des tlches de gestion, sont plus & méme d'en-
treprendre les travaux qu'impliquent les profondes réfor-
mes envisagées. Ce serait donc la "disponibilité" qui
serait un facteur essentiel dans le développement de
liopération R.C.B..

ceend/
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Aussi peut-on suggérer, sans risque de trop
s'aventurer, que la meilleure structure administrative
serait celle qui ferait d'un service d'études la cheville
ouvrigre de la réforme, --- le soin d'assurer la coor-
dination nécessaire étant éventuellement confié & up
"Comité" réunissant les directeurs d'administration cen-
trale et les chefs de service intéressés.

: Au demeurant, 1l'essentiel de la Rationalisa-
tion des Choix Budgétaires réside dans les "analyses"
qui devront étre entreprises pour définir des alternati-
ves et justifier des choix. Une fois une procédure budgé-
taire mise en place, uyne fois un budget de programme
établi, les "analyses" coustitueront méme les seuls élé-
ments nouveaux produits de facon répétitive au cours du
cycle budgétaire.

Sans doute sérait-il souhaitable q ue tous les
fonctionnaires "cadre A" soient capables de mener & bien
ces "études analytiques", mais ce serait faire preuve de
beauvocoup d'optimisme que de penser qu'il en sera ainsi
dans un avenir proche ; il faut admettre gque pendant long-
temps les seuls spécialistes dont disposeront les Minis-
téres pour procéder aux études de rationalisation des
choix seront ceux groupés au sein des différents services
d'études. ‘

Dans un avenir lointain, chaque grande direc-
tion possédera peut-&tre en propre un Bureau d'analyse.
Pour 1l'instant, toutefois, on peut penser que l'existence,
dans chaque ministere, d'un service central d'études sera
suffisant pour mener a bien 1l'effort engagé, des groupes
- de travail "inter-directions" ou"inter-services" étant
seulement créés & la demande, suivant les nécessités du
moment . ’

b) La réforme de structure la plus urgente ne concerne
cependant pas les différents ministéres, mais le niveau
interministériel.

ceess/
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Jusqu'ici la Direction de la Prévision a joué
un double rdle dans le développement de la Rationalisation
des Choix Budgétaires : d'une part, dans le cadre de ses
. attributions normales, elle assume la responsabilité de
différents travaux entrepris pour le compte du Ministére
des Finances ; d'autre part, elle participe aux études
lancées par d'autres administrations, qu'elle leur four-
nisse des spécialistes ou qu'elle anime des groupes de
travail. Dans cette derniére hypothése encore plus que
dans les autres, la Yirection de la Prévision agit comme
'si elle était 1'organisme interministériel spécialement
charge de donner une 1mpuls1on a4 1l'ensemble des ministéres.

Que 1la Dlrectlon de la Prévision ait assume
cette responsablllte correspond,. sans aucun doute, a sa
vocation. Le décret du 9 juillet 1965 qui crée au Minis-
tére des Finances une. Yirection de la Prévision, charge
en effet ce service, entre autres attributions : "De
contribuer & la définition et au perfectionnement des
_ techniques d'analyse permettant de calculer le colit, de
" mésurer la rentabilité et d'évaluer les effets économi-
ques directs et indirects d'une opération donnée!l

Les fonctionnaires concernés semblent cependant
parfaltement conscients du fait que le réle et ll'effica-
cité de la Direction de la Prévision dépend de la bonne
volonté des administrations avec lesquelles ils sont en
- rapport et qui n'ont aucune espece d'obligation & leur
égard.

- I1 est & ce propos curieux de noter que la
responsabilité de "1l'opération R.C.B., n'a pas. été confiée
4 une mission interministérielle, alors que cette formule
rencontre pourtant un préjugé si favorable. Une "mission
R.C.B." a bien été créée pour expérimenter les méthodes
de ratioralisation des choix au sein du Ministeére de
1'Economie et des Finances, mais par contre sur le plan
interministériel aucun organisme n'a été prévu, hormis
le Comité Consultatif présidé par le Secrétaire d'Etat
~au Budget, et qui est mieux connu sous le nom de Groupe
Central R.C.B..

Peut-etre l'effort d'lmpu131on aurait-il été
mieux assuré s'il avait été demandé, sinon & un Secréta-

ceves]
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riat d*Etat ou & une Délégaticn (1la Rationalisation des
Choix Budgétaires n'% encere l'audience ni de la Réforme
Administrative, ni de 1'Informatique), mais & une mission
interministérielile.

S'il n'y a pas lieu de recommander aujourd'hui
la création dlune telle missicn, par contre, pcur jouer
compleétement le rble d'un véritable pivot de "l'opéra-
tion R.C.B.", le Groupe Central R.C.B. devrait sans doute
8tre réorganisé et doté des moyens d'action gui lui man-
quent. Mais suffira-t-il d'en élargir la composition, de
lui donner formellemert compétence de veiller & la coor-
dination des études entreprises dans les différents minis-
téres, de prévoir enfin des réunions périodiques et la
publicité d'un rapport annuel ?

"Quelle que soit en tout cas la formule fina-
lement retenue ~--- réorganisation du Groupe Central
R.C.B. ouv création d'une mission interministérielle ---
c'est nécessairement la Direction de la Prévisicn gqui
dispcsera pour longtemps encore des spécialistes les
plus nombreux et peut-&tre les plus avertis et clest
logiquement cette direction qui assurera le secrétariat
de l'organisme interministérizl d'impulsion, de concep--
tion et de coordinaticn.

I1 semble en effet difficile d'envisager la
créztion d'un "Service interministériel de Rgtionalica~
tion des Choix Budgétaires" distinct de la Direction
de la Prévision. Le Ministére de 1l'Economie et des
Finances doit disposer d'un service susceptible de mener
& bien les études économigues dont il a besoin pour
asseoir ses propres choix. La création d'un nouveau
service aupreés du Groupe Central R.C.B. ou auprés d'une
éventuelle mission interministérielle s'effechtuerait
peut-E€tre & l'origine aux dépens de la Direction de la
Prévision, is la nouvelle organisation conduirait iné-
luctablement & une ficheuse duplication des services et
des efforts.

La Direction de la Prévision est donc logique-

ment appelée & jousr le rdle de service diexécution de
1'organisme interministériel dont il convient d'envisager

o.on;/
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la reorganlsatlon ou la création. Il ne serait pas rau-
vais qu une décision gouvernementale 1'indique avec
précision.

IV - Préciser avec soin les objectifs poursuivis.

Le souci de rationaliser les choix budgétaires
est né d'un certain nombre de constatations (1)

—~ les dépenses de 1'E+at s'accroissent plus rapide-
ment que le produit national brut, faisant de ce fait
peser sur 1l'économie un risque réel :

- dans la pratique, 1l'octroi des crédits budgétaires
est qua51—automat1que puisque 1'0on se dispense d'examiner
les "services votés" qui representent pourtant de 80 é
90 % du total du budget (2) ;

- qu'il s'agisse de4la préparation du budget ou
méme du plan, la justification des besoins présentés
par les ministeres dépensiers est encore largement qua-
litative ; les avantages économiques qui doivent découler
de la réalisation des divers objectifs visés sont rare-
ment rendus mesurables.

La téche des administrations responsables et
tout particulitrement de la Direction du Budget en devient
plus difficile. La qualité du dialogue entre cette dernicre
et les services dépensiers s'en ressent : elle est souvent

4

(1) Cf. La déclaration de M. J. Chlrac, Secrétaire d'Etat
34 1'Economie et aux Finances, & l'ouverture du sémi
naire des directeurs d'administration centrale dua
Chateau d'Artigny, 7 février 1969.

(2) Cf. Bidegain, le Budget et le Plan, Rapport au
Conseil Economlque et Social, J.0., Avis dau CES
n® 22 du 19 décembre 1967.
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faite de plus d'impatience que dfadhésion & un systéme
de choix objectif et incontesté. Il n'est donc pas éton-
nant que le désir se soit fait jour de substituer des
options éclairées et systématisées au compromis que
représente l'arbitrage budgétaire traditionnel.

Lier la rationalisation des choix budgétaires
a la préparation du budget présenterait donc un intérét
considérable dans la mesure ol les services seraient
obllges de Justlfler leurs décisions par la productlon
d'analyses approprides. Les responsables américains du
P.P.B.S. ont d'ailleurs estimé que le recours a une pro-
cédure contralgnante (formal system developped for PPBS)
était une nécessité si 1l'on voulait gque les nouvelles
techniques de préparation des décisions se répandent
rapidement d ans les administrations publigues.

Si le but poursuivi est donc bien la remise en’
cause systémgtique des procedures dtévaluation et de
choix des objectifs de l'action administrative, par
contre l'objectif de "l'opération R.C.B." est de déve-
lopper, au sein des administrations, l'emploi des tech-
nigues modernes de prise de décision.

- Ajnsi formulé, ll'objectif poursuivi n'est
cependant pas exempt d'une certaine ambiguité qui pourrait
s! exprlmer sous la forme d'une interrogation : au profit
de qui s'operera la Rationalisation des Chcix Budgétaires ?
Au profit de la Direction du Budget cu au profit des admi-
nistrations dépensieres ?

Sans doute, pour sa valeur contraignante, est-il
souhaitable de lier la Rationalisation des Choix a 1la
préparation du budget. Mais cette contrainte ne doit pas
_étre comprise comme signifiant que la R.C.B. se réduit
& la production d'un nouveau type de justifications des
demandes de crédits. La Rationalisation des Choix Budgé-
taires ne ddvrait pas apparaltre comme une nouvelle
exigence de la Direction du Budget; mais comme un effort
pour améliorer la valeur des décisions prises par les
différents services dépensiers. La R.C.B. n'est en défi-
nitive qu'une des voies par lesquelles les techniques
du management moderne peuvent pénétrer dans les adminis-
trations.

ceees/



- 58 =

Si la Rationalisation des Choix Budgétaires
devait apparaitre comme un succédané des multiples
"commissions des économies" qui se sont succédé depuis
vingt ans, ou bien encore comme une nouvelle modalité
de la "révision des services votés", on pourrait prédire
sans grands risques que l'aventure se solderait une
fcis encore par un échec.

Au demeurant, les appaisements donnés par la
Direction du Budget, aussi solennels soient-ils, ne
suffiront peut-8tre pas & calmer les inquiétudes de
certains services. Les conséquences psychologiques
seraient graves si dans les administrations dépensidres
les premiéres études analytiques se traduisaient toujours
par des amputations de crédits.

Comme les mauvais esprits n'ont déja pas
manqué de le faire remarquer, le sigle R.C.B. se 1lit de
deux fagons : Rationalisation des Choix Budgétaires,
mais aussi Réduction des Crédits Budgétaires. C'est sans
doute le but. Ce n'est pas l'objectif./.
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Anncexe n° !

Listc dcs personncs consul QS

13 Novembre
- 15 Novenbre

21 Novenbre

1969
1969
1969

ter Décombre 1969

3 Décenbre

1969

4 Décombre 1969

9 déc
15 déconbre

16 Déccmbre

16 Déccnbre
17 Décenmbre

18 Décenbre
22 Ddécermbre

23 Déccenmbre

24 Décenbre

cribre 1969
c

1969

1969

1969
1969

1969
1569

1969

e

P

o ') »e .

as

-0 80

o0

[ 2]

1o
Sous—dircction dcs Dtudess

M. Phe Huct, Hinistérc de 1l'Econonic
ct des Finances, lMission R.C.3B,

M. Le Noangc, Dircction dc la Prévi-
sion,

M. Bocognano, Dircction dc¢ la Prévi-
S10% e

M, Hye dec 1'Bstoilec, Ministércdes Ar-

nées, Centre de Prospcctive ot d!'Bva-
Juations.,.

Mg Bozon, Ministére dc l'iguipcnent,
crvice des Affaircs Econonlquos ct
Internationnles.

Mo Théry, Ministérc des P ¢t T, Di-
rection Générale des Telecoumunlcu—
tions, Scrvice des Programmes & des
tudecs Econonirucs.

M, Malafossc, Dircction du Budgcte

M Germain ct lotrous, Ministere de
1'Intériour, Dircction Géndralc des

Affaires Administratives ot Finan-
ciercs,

M. Desport, Direction de la Prévision
(Section d¢ la Recherche ct Informa-
thuo)

M., Uilmo, Comnissariat Général du

Ylane

M, Aubcrger, Ministérc de 1l'Bcecononice
et des Finonces, Mission ReC.Bs

: M, Bréaud, Uirecction de la Prévision
Morin, M hlnlstero dc 1l'Agriculture,

: M, Colloc‘h, HMinisterce d&s Affaires

Sociales, Scrvices des Etudes &
Préviasions,

s :M, Marbach, lMinistére du Dévcloppe-
nent IndUStrlbl Dircection Géndmale
de la Politique Industricllc,
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7 Janvicr 1970 :

12

12

13

14
15

16
21

23
28

24

Janvier

Janvicr

Janvier

Janvicr

Janvier

Jenvier
Janvicr

Janvier

Janvier
Janvier

Févricr

1970
1970

-6\ -

M, Thean, Ministere de l!'Agriculture,
ervice des Affaircs Financiercs,

M, Perricr, Dircctcur de la Gendarnmerie
et M, le Coloncl Boin, '

M, J, Giscard d'Estaing, Cabinct du

Ministrc de 1'Education Nationalc.
ct I, Biju-Duval, Scrvice du Budgct

1970 ¢ "M, Dofing ct Heidt, Hinisteérc des

1970
1970

ap o» e

e 1) e

8

Armées, Dircction des Services Finan-
cierss

M. Lévy-Lanbert, Iircction de la
Prévisiona

e le Coloncl Boin et Mas le¢ Crnmandant
Dcbeaux, Dircction de la Gendarmeric,
Burcau Re.C.B.~Infornatiques

My Ternicr, Dircction de la Prévision
M. Mayet, Yoncourt ct Bosc, Ministére
de 1l'Bguipcnent, S.A.B.l. (Cormission
des Villes du Cormissariat Géndéral

du Pla.n) »

MM, Montré et Flichy, Dircction du
Trésor,

M, YT~aderic, Ministercde 1'Education
Naticnalc,

M, Bocognang, Dircction de la Prévie
sione

M. Le Noanc, Dircction de la Prdévision.
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Anniexe n° 2

—— o e e S T Gt s e

Notice bibliographique

Sur le¢ Planning~Prograning-Budgeting Systerie

I1 n'cxiste pas dlouvrage en longuc
“frongaisce On pourra toutofois se reéporter aux
quelques poges que Jean RIVOLI consacre au P.P.B,.S.
dans son llvrv : Le budget de 1'Btat, Scuil, 1969.

Les articles de vulgarisation sont trop
nonbreux pour &tre 01tes, nais on consultcra avee
profit les deux articles de H. B, ANDREANI

odne révolution budgdétaire ? Lo planning-
Prograring-Budgceting Systom, paru dans 13 Rovuo de’
Science Findncigre, n°® 2 d?Avr11~Ju¢n 1968, -

s Budget de Progrﬂmmc'Ot Rotionolité de ia
décision publiguc, paru dons la Kevue dconomiquc,
n® 4 de Julllbt 1968,

languce anglaisc, la 1¢tterwtuﬁv,pa“ contre
cst con81derable, quiil s'agissc d'ouvrages, dlarti-
cles dc revues ou dc publlcntlonu officiclics. :

, Parpmi les publlcatlons officicllcs lecs plus
recontos, ocn doit mentionner pour leur intérdt souvent
cxceptionnel ¢ _

(1) Publiéecs par lc "Subcommittcc on National
Sccmrlty and International Opcrations of thc Commit-~
tee of Goverrment Operatlon% (Unltud States Scnate)!s

qunninn~Progr¢m1ng§Budgot1ng}— Initial
‘ Nemormndum, Washington, 1967.

s Plunnlnngroggam1nﬂ—Bqu9t1ng, Uscs ond
abuses of onalysis, par Janes R, Schlcsingor, Dircctor
of Sirategic Studies at thcﬁggfporqtlony Washington,
1968.
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(2) Publié par le "Subcommittce of Econony in
Governnient of the Joint Econonmic Cormittee (Congress
of the United States)" :

The dnalysis and cvaluation of public oxpen-
diturc : the PPB System — A compendiun of papcrs, 7
voluncs, Washington, 1969, A

Méritcent unc attention tout spéciale s
(I) La préface du Sénatcur Williom PROXMIRE,
Président du "Subcommittce on Econony in Gevernnent®,
intitulée 3 PPB, the agencics and the Congrcss (Volume

1)-

(II) The status and next steps for planning, Pro-
groning, and Budgeting, par Jack W. CARLSON, Assistant
Dircctor for Program Evaluation of the U.S. Burcau of
the Budget (Volumec 2).

(III) The status of PPB in federal Agecncics ~ A
comnparative perspective, par Keith i, MARVIN, Associatc
Dircetor of the Office of Policy. and Swnccial Dutics at
the General Accounting Office, ot Androw M, ROUSE,
Dircctor of the Ressources Plonning Staff at the
Burcau of the Budget (Bolumc 3).

(IV) Systems for analysis ¢ PPB and its altcrnatives.
par Allcn SCHICK, Rescarch Associatc at the Brookings
Institution (Volume3), '

(V) Rescuing policy analysis from PPBS, par AAron Wil
davsky Profcesscur de Scicnce Politique a 1'Université de Cali-
’ fornic a Berkeley, associé au Center for Planning and
Development Rescarch. (%)

Sur lo Rationalisation des Choix Budgdétaircs

I1 n'existe aucun ouvrage, mais un trés grand
nombre d'articles dc vulgarisation. On aura intérlt
a consultcr 3

1) Administration, Revuc d'information publide rar
l'Association du Corps préfectoral & des hauts fonc-
tionnaircs du Ministére de 1liIntéricur, n® 66, 1969-2,

cossef
() M. Aaron Vilnveky cst un détracteur connu du
PPBS.,
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2) Bulletin du P,C,.lM,, Association profcssicanclle
des Ingénicurs des Ponts ot Chaussées ot des Hines,
Octobres 1969 : Les méthodes moderncs de gestions

3) Le Bullctin dc 1!'Econonic ot des Finances, n° 48 -~
Juillet-Septenbre 1969.

' Llarticle de M, DUGROS, La Rationalisation des
Choix Budgétaircs, paru dans lc n° dec Juillct-Scptembre 196¢
“de la Revuc de Scicnce Financidre, n'apporte ricen de
nouveau sur lc sujcte '

Sur lc systémec 3 P B

On peut consulter l'article dec M, H, dc 1!'Eg-
toile, paru dans un numéro hors sdéric dc la rovue Dirce~
tion (Scptembre 1969) ¢ PPBS, 3PB, RCB,

Sur. les technicucs du P,P,Bo.S. ot dc<la_R,C.B.

- Ta revue Statistigues ot Btudes Financiéres a
publié dcux documecnts csscnticls :

19) o 239 dc Novembre 1968 (supplément) : Appré-
ciation de la rentabilité économicuce des investisscments
(Note de méthodc provisoirc ) (=) '

29) N 251 dc Novenmbre 1969 3 Llanalysc dc systeémc dor.s

la R,C.B., texte établi par la division "Rentabilite des
invcestisccnents" de la Dircction de la Prévision.

an.a/

#)Cottc note de la Dircction dc la Comptabilité Publique
Scrvice dcs Btudes) et de la Dircction de la Prévision
(Division des Actions économigucs publiques) avait €4¢
diffusée dans l!Adpinistration en Janvicr 1968.




On se reportera également avec profit 2
G. d'Aumale, La programmation des décisions, collection
sUuP, PUF, 1968, - ‘

Sur les expériences étrangdres

Bien que la traduction francaise laisse &
désirer, on peut consulter l'article de il Sven Ivar
IVARSON, Directeur du contr8le financier a 1!'Office

National des comptes, paru dans le n& 4 d'Informatigue
et Gestion (Janvier 1969) : Informaticue et Finences
Publigues en Suede (Planification = programmes — buaget).
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Documentation réunie

Direction de la Prévision

_Ddssier remis aux sta izires du premiér stage de Matrly-
le-roi (Novembre 1968). :

Dossier constitué en vue du stage de 1'Abbaye de Royau-~
mont (Novembre 1969).

Centre de formation professicnnelle et de perfectionne~—
ment .

Conférences sur la rationalisation des choix budgétaires
(Avril-juin 1969). .

Direction de la Prévision

Rapport sur le programme EGIDE (Janvier 1969)

Programme EGIDE - Rapport interimaire - ler juillet 1969

Direction du Trésor

Note pour le Ministre sur les méthodes deArationalité
des choix et critéres de rentabilité, 7 Novembre 1969,

Commissariat Général du Plan

Commiésion de 1l'Economie Générale et du Financement
Bote sur .. nature du Plan, 26 Novembre 1969.

La programmation des fonctions collectives dans le
Vieme Plan, Novembre 1969,

Note sur 1l'utilisation du mode d'approche R.C.B. dans la
planificationgProgrammation des fonctions collectives
(sans date).
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Commission des Villes : Note sur la.rationalisation des
choix budgétaires (R.C.B.), 3 Novembre 1969,

Analyse du rapport de la Commission de 1'Eq: 1pement
Urbain du Véme Plan dans une ~~* 7ue R.CeBe

Ministére des Armées.

Rapport du Groupe de Travail "Collt~efficacité", 15
février 1967.

Guide pour la présentation des études cofit-efficacité
(12re édition) 2 octobre 1967.

C.P.E. : Le systéme de Planification-Programmation—
Preparatlon du Budget -~ Note d'lnformatlon générale,
i1ére édition, Juin 1968,

".C.P.B. : Le systéme Planification~Frogrammation~Prépa~
ration du Budget - instrument d'aide & la décision -
Mai 1969,

C.,P.B. 3 Le probléme descoflfs dans le Systime 3FB ~ Pre~
miere transformation d'un budget voté en budget de pro-
gromme 2&me édition du 29 Septembre 1969,

‘Direction de la.Gendarmerie

Dossier concernant 1'expérimentation du systéme de
"Planlflcat1on~Programmat1on~Prepuratlon du Budget"
sur la Gendarmerie.

Mihistére de 1'Egquipcment et du Logement

SeA B4, 3 Intrmrduction des méthodes modernes de pro-
© grammation et de gestion au Ministére de l!'Tgquipcment et
du Logement(Septembre 1968).

S.A.B.I, ¢ Opération pilote R.C,Z, - Gestion - Informnthue,
Programme 1969,
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Groupe d'étude PRDA-Accidents de la Route : Etude Pi-
lote de préparation rationnelle des décisions concer-
nant ies accidents de la route, Rapport au Ministre

- (14 annexes) Mars 1969, _ '

Btude d'un systéme de gestion applicable aux dircc-
tions départementales & l'Eguipcment, 14 septembre 1969,

Ministére_du.Dévelopbémcnt Industriel et Scicntifigue

Commission de 1'Informatique et de la R.C,B. : Intro-
duction de l'Informatigue et de la R.C,B. au Ministere
du dévecloppement industriel et scientifigue, Octobre
1969. '

Ministere des P et T - Direction Générale des Téid-
conmunicoctionsa :

Note sur la préparation du budget dféquipement de 1970,
Classcment des activités des Télécommunications.

Ministére de 1'Iantéricur

Direction Centrale des Affaircs Administratives et
financieres 3§ LDétermination des crédits a ouvrir au
titre du budget 1970 en fonction des objecctifs fixés pou:
introduire les méthodes R,C.B. au Ministeére de 1'In-
téricur, Juin 1969. :

Mise en place d'un systimec de gestion prévisionnclle
au Service des Transmissions du Ministerc & 1!'Intériecur,
Juin 1969.

Introduction des Techniques de Rationalisation des
Choix budgétaires - Rapport d'étude concernant le sys-~
teme de recueil des donnédes de la comptabilité des
crédits (Socidété G2A) {sans date)e

Tntr~duction des techniques de rationalisation des
choix budgétaires, Société SHMA (Juillet 1969).

qaooa/



Service Wational de la Protcction Civile : Rationali-
sation des Choix Budgétoires, septembrc 1969,

Ministére de 1l'Agriculture

Service des &tudes Economlques ¢ Document pour la défi-
nition d'une politique économigue en Agriculture,
aolt 1968,

Sous-Direction des utudos : Anﬁlyse de la Politique
agricole frangaisc & travers les dépenscs budgdtaires,
1962~-68,

Sous-Direction de la Prévision : Stude R.C,B. Bruccllosc -
Rapport technigue, 6 Mai 1969,

Ministére des Affaircs Sociales

‘Groupe R.C.B. Maladies mentales 3 Note de priécentation
de 1'étude de rationalisation des choix budgétaires
concernant les maladies mentales, Document provisoire,
dJuillet 1969.

Etude économigue de la rentabilité de la va001nm ion
B.C.G. (Aofit 1969).«

Ministedre dc 1!'Bducation Nationale

Division de¢ la Programmation Programmation et mﬂnugo—
ment.



