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INTRODUCTION

Le probléme fondamental résalu par le processus budgé-
taire est celui de l'allocation de ressources rares (mesurées
en termes monétaires) entre une variété de demandes concurren—
tes portant sur ces ressources, Il comnvient, par conséquent,
d'en faire le meilleur usage en évitant le gacpillage. Ce qui
ne serait possible qu'en adagptant les moyens aux fins et en
substituant des maniéres de faire plus efficaces & des techni-
ques traditionnelles et empiriques, cl'est-a~dire par la ratio-

nalisation des dépenses fubligques.

Cette note a pour objet dTessayer de tracer la voie me-
nant & cette rationalisation. Celle-ci ne peut &tre introduite
dans les dépenses publiques que gpar l'adoption d'ume nouvelle
technique budgétaire: le budget-programme qui fait l'objet, a
l'heure actuelle, de recherches de notre part. Ce budget n'est
en aucune fagon, exclusif ¢éu budget traditionnel,qui, malgré

ces défauts, demeure utile & certaines Ffins.
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I- DBFAUTS DU BUDGBT TRAJDITIQONNEL

Le budget traditiomncl se caractérise par les défauts

suivants:

1) Manque de coordination ou de centralisation de certainea

activités,.

Ce manque de coordination ou de centralisation de cer-
taines activités est &4 l'origine des duplications dans le budget

gqu'illustrent les exemples suivante:

— Les activités concernant la jeunesse sont exercéddpa-

rallélement par trois organismes gouvernementauXx:

. Le service de l'Accueil des Jeunes ¢du Conseil Natio-
nal du Tourisme, Les dépenses de ce service,prévues

pour l'année 1970 s'élevent & 10C6.00C L.L.

. La Dircction Générale de la Jeunesse et des Sports

srévoit pour l'année 1970,une dépense de 80,000L.L.

. Le Bureau de la Jeunesse reclevant <e 1'0ffice du
Développement Social. Les dépenses de ce Bureau,

pour l'année 197CG,s'éleveraient & 200.00C L.L.

A ces dépenses directes, il faudrait ajouter la quote-
part de ces Gifférents organismes dans les dépenses C'adminis-—

tration des unités administratives dont ils font rartie.

~ Certaines activités agricoles sont exercées, parallé-

lement, par ¢eux ou plusieurs organismes, Bn effet:

. La distribution de plants d'arbres fruitiers releve,
4 la fois, du Service des Ressources Agricoles (Mix
nistére de l'agriculture) et du ¥lan Vert (4ddminisw
tration placée sous la tutelle de ce MNinisteére).



. Certains centres d'expérimentation agricole relévent
du Service des Ressources A4gricoles (lKinistere de
1'4griculture)} alors que d'autres relévent du Servicg
des Recherches Scientifiques Agronomiques {organicme

placé sous la tutelle de ce linistére).
— Les activités de progpagande sont du ressort:

. Du Conseil National dGu Tourisme qui a affecté, & cette

fin, gour l'année 1970, une somme de J.450.000 L.L.

. Ju liinisteére de 1'Information qui y a affecté pour

1'année 1970 un montant de 1.000.C00 L.L.

. Du Ministére des 4ffaires Btrangéres qui a affecté,é
cette fin, pour l'année 197G, 35.00C L.L.

2- Repose sur des compromis beaucoup plus que sur des éetudes

scientifiques.

Chaque administration prépare son propre budget, avec le3s
degrés variebles de soins, et demande, alors, des crédits aussi
élevés que possible, exagérant ses besoins pour se prémunir
contre d'éventuelles réductions. En effet, lors de Mexamen, au
Ministere des Finances, du budget des organismes gouvernemen-
teux, les représentents de chacun de ces organismes, s'effor-
cent de justifier les crédits demandés dans leur budget tandis
que le représentant de ce ifinistére, soucieux dl'appliquer la
politique de compression des dépenses budgétaires, cherche a
amputer une gpartie des crédits Cemandés, Souvent, l'allocation
définitive de ceédits est le récultat de comgromis entre 1les

deux parties.

les prévidions deo dépensces ne sont pas,généralement, pré-
sentées sous une forme de nature & permettre au Service du Bude

get de déterminer, avec précision, quels sont les programmes eg



les projets qui scront entrepris et pourquoi ils ont &té chois!
BEn outre, canc les séances consacrées a l'examen du budget de
chaque organisme gouvernemental, 1le programme dce¢ base est ratrte:-
ment changé; on suppose que l'orgenisme doit avoir un crédit ar
moine égal 2 celui des années antéricurcs. Comme les ackivités

Je 1l'Btat se sont multipliées, il devient imgossible — vu 1la
contrainte temis - de réexeminer, chaque année, toute activité
pour laquelle <des crédits ont &té alloués dans le passé, Do ol s,
la tradition imzose de continuer ce qui & été¢ plusieurs fois
approuvé, Ainsi, l'attention est tournée vers l'lanalyse des de
mandes <¢'augmentation de crédits pour les programmes existants =
vers le financement d'activités nouvelles . Farfois des PTOET(
mes dont l'éxécution pareit scuhgitable sont rejetés tandis qld
d'autres - qui sont déficients -~ sont réapprouvés d'une manidr.

routiniére,

3~ Mauveis em:loi Ces ressources humaines et budgétaires.

Farce qu'il ne parmet aucunce mesure de la productivité du

.ravail dans les administretions publigues, le budget traéitionq

EH
1el est & l'origine <du mauveis emzlod des fonctionneires qui ag
sarait & travers la demande des administrations de pourvoir auy

;0stes vacaants ou d'élargissement des cedres existants.

4 - Frogrammgtion dé&fectucuse ou abWsence totale de programmation§

La méthode traditionnelle ¢e préparation du budget s'acco-
r0de d'une programmation défectucuse ou d'une absence totale de
frogrammation, Souvent, les étufes faites sont d'une qualité
nédiocre, Il en résulte que certains travaux sont lancés suivart
un programme <épassant les nécessités réelles, D'od un gaspille-

ge de fonds publics,



5., Ne fournit =zas Jde renscignements sur les activités effecti-

ves de 1'Ztat, ni sur l¢s résultats obtenus grice aux for<dg

deépensésg.,

Le budget est considéré, au Liban comme dans la plupart
des pays, principeloment sous l'engle financier. La resgonsa-
bilité finenciére & l'égerd Gu législatif est. généralement, la
considération primordiale . L'asccent est mis cssentiellement
sur le maintien <es dépenses dens le limite des crédits ouverts.,
Je plus, la clagsification des dépenses par objet et par ser
vice ne permet pas d'identifier les grogrammes ou les projets, et
2lle n'est gas rattachée aux cofits des principeux facteurs dc¢
rroduction ou <¢u travail accompli. Il est, certes, possible e
tirer Ge tels renseignoments des rapiorts des divers services
ou d'autres documents pertinents, mais souvent, il est impossi-
ble ¢'établir un lien direct entrc ces données et les donnéeo
financidres tellecs qu'elles appareissent dans le budget ou <aus
les comptes, car elles ne constituent pas un des éléments <2

base de la gestion budgéteire.

II- UTILIT3 DU 3UJIGET TRASITIONNEL

Jans le budget—programme qui sera ¢tudié dans les pages
suivantes, l'eccent, pour ce qui est de 1l'examen, dec l'analyse
et du contrdle, est mis sur ce qui coit &tre réalisé, clest-a-
dire les programmes et activitdés envisagés. La classification
car chef de dépense Jans le budget traditionnel est, toutefois,
conservée en tant qgue classification secondeire, & 1l'apprui de
la présentation par Lrogremme et activité. Bn pratique, la cleas-
sification par chef de dépense fournit une base de départ pour
rrocéder & l'estimation <Ces besodins, permet <e vérifier la netu—

re des echats effectués et des achats prévus et offre des donnéges

utiles pour l'analysc économigue.



far exemple:

- {On peut estimer les dépenses de personnel imputables &
une ectivité ¢révue on multipliant le nombre de perscn-—
nes Gont on a besoin & l'intérieur <'un groujpe homogence
rar le montant moyen du traitement actuellement verss

aux personnes <@ €& grouge;

- Le cofit estimatif <¢'un chef <e <épense gqui varic en rai-
son directe <o 1l'effectif Gu pervonnel emiloyé (per exom-
Lle les frais <o voymge) peut-8tre obtenu en multiplient
1'effectif moyen prévu par le cofit mocyen des frais de vo-

-

yage par personne pendant les dernieéres anndes;

— Le cofit estimatif d'un chef de dépense gui ne varie pas
en reoison directe de 1'effectif du personnel {par exem—
tle dépenses imputables & l'entretien et & la réperation

Ze l'&quipement et du matériel) peut-B8tre obtenu en fonc—

tion des donndées d'expérience concoernant le rappLort ontro

le cofit de l'entreticen ¢t des régarations et le cofit ou

la valeur initinux du matériel et ce 1l'éguigpement utilisés.

ITI- 3USLGET — FROGRANIEE

3n termes généraux, le budget-programme constitue une ten-
tative visant & rendre les dicisions priscs par les 1csponsables,
dans les administrations publiques, awvBsi rationnelles que Lcs8i~

ble,

Caractéristiques du budget-programme

Lle budget-programme se fonde principalement sur lVepplice-
tion, dans lg gestion budgéteire, de¢ trois cnsembles de concepts

intercépendants;



1) Des programmes ct activités significatifs sont établic
pour chagque fonction confiée & un organisme ou & un ser-

vice afin <e préciser leurs objectifs ce travail,

— Une fPonction est <éfinic comme &tant une dos subdivi-
sionc les plus importantes de l'effort global qui sert
2 identificr les typea Ze scrvices distincts que 1'Ztet
fournit au public (par cxcmple <éfense nationalce , con-

seignement, santé publique, otc) ().

- Un .rogramme ¢st unc sublivision des travaux oxécutés
par un organisme qui identifice lp partie des travaux
qui se solde par un produit ou service final représen-
tetif <os objectifs en wvue desquels l'organisme a ¢€té
constitué; cen d'autres termes, un LrOgrEmme regroupe
les cefforts tendant vers un méme objectif et se carac-
térisc Lar un output (par exemple:d 1l'enseignement

professionnel).

- Une activité est un &lément de la subdivieion de
1f'¢ffort global prévu sar un rograemme en série Ge
travoux rclativement homogénes, ot qui e pour objet,
de contribuer & la réelisation du groduit finel du
programmoe (par oxemple l'ecnscignement commercial et

industricl),

2) Lo systéme de gestion comiteble et financier est moli-
fié con Pecnetion fc cotte clessification, c'est-a-cdire

que:

(1) Voir la classification foncticnnelle des dépensos publiques

pour l'année 1970 en annexe <e ceite note.




Dans les travaux <'équipement et de construction (qui
exigent la jpassation de contrats et impliquent que les
dépenses soient engagées dés le début, alors gque les
biens et services qui font l1'objet de ces contrats ne
sont pas livrés qu'au bout d¢'un certain temgps}, il con-
vient que la gestion comitable soit axée sur la comp-—
tabilité patrimoniale qui, non seulement fournit <es
renseignements concernant les engagements de dépenses
et les décaisseoments, mais également des renseignements
sur les déprenses et les colits au fur et & mesurc que

les biens et servicec en question sont utilisés.

Jans le cas de programmes cOomme ceux qui concernent

la gestion ¢'un hozital, ce sont aussi les renceignements

sur les cofits qui cont les plus utiles, 3n effet, dans

(8]
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hopitaux, la comptabilité patrimoniale permet d'ob-

ct

B

gnir des renseignements exacts sur les colts uniteires,
renseignements qui _résentent un intéré&t pour faire des
comparaisons et pour srendre les cGécisions qui favori-

-

sent une gestion saine.

Lorsqu'il s'agit <'un service administratif o4 la re-
munération Ges services fonrnis par le personnel ab-
zorbe SU & §5 % 4u total des crédits affectés & ce ser-—
vice, on gourrait adopter toute autre méthode comitable
(comptabilité axée sur les engagements Ce deéjpenses par

exemgle ),

3) Four chaque frogramme et pour chacune <e ses subdiviéions

opérationnelles, <Zes dispositions sont piises pour établir des

méthodes

servir a

de mesure du programme et Ces travaux susceptibles de

1'évaluation des réalisations.

Lorsqu'il s'agit Ze choisir entre <iverses vocsibilités

dlaction, on &établit une relation entre le bénéfice final




retird S'un Lrogramme connd et le cofit de toutes les
ressources utilisées iour ce programme, ¢e maniére &4 en
évaluer les avantages économiques et a effectuer des
annlyses permstiunt une comparaison avaec ¢'autres possi-
bilités d'action, Cette méthode est connue sous Cifférents
noms: ansaliyse coLt -~ profit, analyse cclit-efficacité,

o
dtude de rentabiiitd, eteoc...

— Lorsgu'on n'a pas & choisir entre <iverses possibilités
dlaction, on pev*t &Gtebdlir une liaison entre les unités

-

de traveil et les effectifs de main-d'oouvre afin de dé-
gager un ratio de megure du travail, Cela suppose le
choix d'une unité de tmmps, qui fuisse Btre controlée rpar
rapport & d'autres donnéces existantes et appliquée avec
une précision raisonnatle aux tAches auxquelles se consa-
cre le personnel. Zn général, on utilise <ans ce but

es n¢tions <'hommes - heures ou hommes . - 2ggrg&tg%gl—
p —

cucfcic dThommes~ années, qul corresgoncen
ment au travail d'un aomme pemdant une heure, un jour ou
une année, Afin de rendre compte de la fagon la plus
équiteble des rialisations obtenues, le systéme doit
faire epparaitre le temss réellement passé au travail,

& l'exclusion {es périodes ce congé, de maladie, etc...

four obtenir de meilleures analyses, il faut procéder a
‘examen des rations de réslication par rapport & des stendards
rédéterminés, Il existe une méthode simple pour l'établissement
ie stencards: c'est eelle qui se fonde sur l'expérience acquise

“ans le cadre Jd'un systéme existant. Le teux le meilleur obtenu

‘ans une oOpération ou dans un groupe peut €tre utilisé comme

.tendard.,

Ju poirdt de vue Gdu contrdle de gestion, les ratioms de
réalisation mettent en relief des situations qu'il importe de

veiresser telles que:
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&) lhauvaise utilisation du _personnel: les effectifs jeuvent
devenir pléthoriques du fait <'une réduction progressive
des tEches, ou bien 1l'effectif global, quoique & un niveau
adéguat, peut ne pas 8tre résarti de fagon & maintenir
1'équilibre entre le travail 2 effectuer et le personnel

gqui y est affecté,

b) Mauvaise répartition Cu traveail: certains services acdmi-

nistratifs peuvent se trouver surchargdés alors que dlautres

n'ont gqu'un volume ¢e traveil minimal.

c) Frocédures dimpropres: les reterds et retours en arriérec
dans le flux du traveil peuvent réduire 1l'efficecité “es
Ogpérations,

[o
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g) liauvaise utilisation Ge l'équifement: Ll'équipe t d

nible n'est pas utilis¢é efficacement ou est mal entretenu.

)

CONCLUSICN

En permettant aux responsables de l'administretion publique
de baser leurs décisions sur des com.arzisons objectives des
avantages et des inconvénients des programmes eslternatifs, le
budget-programme capparcit comme étent contraire aux métholes

traditionnellesg, illogiques de frise des décisinns

Cependant, l'adoption du budget-programme, si utile qu'lelle

soit, rencontre Jdes limites constituées par:

~ Le treavail non mesurable, rfar exemple lorsque les résul-
tats ¢u traveil ou du programme sont imprévisibles (cor-
tains tyzes de rocherche);

- Les cofits indirects do certoins programmes;

— Les bénéfices intengibles de certeins programmes;

- Les reticences cu léglsdetifi et e certains fonctionnais

res aiministratifs.
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