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‘ INTRODUCTION ET RESUME

La présente thése a- pour buts: 1) dlexaminer les
capacités et limites de divers instruments de planification
existants; et. 2) . de proposer un ensemble d'outils
d'information- qui pourraient combler les lacunes ‘associges
aux instruments existants et ainsi contribuer & faciliter la
planification int&grée dans les*gouvernements municipaux.

Le premier des trois chapitres compris dans le présent
ouvrage vise d'une part & souligner la pertinence des taches

®suivantes a la planification. de type intégrée: L'&tude des

relations fins-moyens—conditions,  1'agencement  de la
planification et de la budgétisation, la considé&ration de
scénarios divers  dans 1'€élaboration  des plans, la

programmationua court terme, la mise & Jjour continue des
plans et l'edregistf@ment des plans et des réalisations. Ce
chdpitre sugg2re d'autre part qu'onze des principaux outils
de planification existants sont mal adaptés a l'ensemble des
taches ‘Bnumérées ci-dessus. En revanche, le syst2me proposé
dans cette thdse devrait se préter 3 la mise en oeuvre de cet
ensemble. de taches.

Le second chapitre passe en revue 1es outils du systéme
proposé. Il s'agit des neuf instruments suivants: I) le
tableau des résultats escompté&s, avec notes; 2)_ le tableau
des plans g&né&raux, avec notes; 3} Jle tableau de Jla
programmation a court terme, avec notes; 4) le tableau de
l'affectation prévue des ressources humaines et matérielles,
avec notes; 5) le tableau des prévisions budgé&taires, avec
'notes; 6) le tableau des réalisations budyg&taires, avec
notes; 7) le tableau des ressources humaines et matErielles
utilisées, aveC notess 8) le tableau des conditions réalisges
et des moyens employés, avec notes; 9} le tableau des
résultats obtenus, avec notes.

Le troisieéme chapitre traite d'abord de deux avantages
potentiels dont pourrait Dbénéficier . une administration
municipale faisant usage du systémeoen question. Le premier
avantage consiste en la mise en &vidence d'une information de
qualité& pouvant favoriser des prises de décision. éclairées,
tandis que leé deuxi®me avantage concerne la ré&conciliation de
i'initiative des fonctionnaires, de la coordination de leurs
plans et de leur engagement- a rendre compte. de léurs-actes.
Ce chapitre traite ensuite d'un champ de difficultés
potentielles liges a l'usage du, syst2me présent&; il s'agit
du manque de volont& administrative et politique pouvant &tre
manifestd & 1'égard de l'utilisation de ce syst2me.’
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CHAPITRE I
-

LES RAPPORTS ENTRE QUELQUES-UNES. DES PRINCIPALES “TACHES
ASSOCIEES A LA PLANIFICATION -INTEGREE ET DIVERS OUTILS DE
PLANIFICATION EXISTANTS )

[ N ' ' ' . g

1.1 Introduction

Ce chapitre suggére que la planification'intégrég peut
étre facilitée, a 1'intériedr d'une -adminiskration
municipale,'si'certaiﬁes taches sont ex&cutfes A l'aide d'un
ensemble d'outils mieux adapﬁés que plusieurs desroutils de

N

Ces téches, qui seront trait&es en détail au cours'de ce

planification qui existent déja.
Va

chapitre, sont les suivantes{l): -
l. L'&tude des relations fins-moyens-conditions
2. L'agencement de la planification et de la
budgétisation ‘
3. La considération de scé&narios dlvers dans
, 1! élaporatlon des plans
4. La programmation a-court terme
5. La mise & jour continle des plans
6. L'enregistrement des plans et des reéalisations.

Avant d;examiner les téaches cf-dessus et leu; rapport
avec divers outils de planification existants, nous allons
introduire les é&lé&ments clefs rattachés a la planification
intégrée; nous verrons ensuite pourquoi il est nécessaire de
faire appel & des ' outils de planification dans un
gouvernement municipal.

N\

1.2 Les &lé&ments clefs de la planification int&grée:- la
planification, la budg&tisation et la coordination
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- Le c¢oncept de planification ©
Un gouvernement municipal .peﬁt' effectuer de - la

planification ,dans élusieurs domaines gqui sont p?rfois

-

* cloisonnés .la fagon suivante: planification &conomigue,

planification sociale, planification' des -~ transports et

-

planification de l'environnement physique (domaine qui. touche

l'urbapisme et l'am&nagement du terfitoire (2} .-

Mais parce qu'il afrive'souvent gue les problémes sé
rapporéent a la foié 3. plusieurs des Qifférents Homaines de
planification (Eddison 1973: 4-5), un autre ‘type de
planification a &t& mis ?u:lpoint: _c'est la planification
int&grée (Jcorporate_planning“). N |

La planificatioq intégrée vise + essentiellement

l'intégration (ou la coordination) des. efforts de

pranification poursuivis 3 1l'intérieur des diverses unités

administratives d'un gouvernement, ainsi que la
. -

rationalisation des choix gqui touchent les ressources

(notamment les ressources budgétaités) {Brutom i974: 232;
Tindal et Tindal 1979: 124—126).- C'est plus précis&ment ce
typeAde planification qui nous intéresse ‘dans cetﬁe thése.

Ayant  signalé l'existence de divers denres | de
planificatfbn, il importe & ce, stade-ci de définir le terme
"planification” lui-méme.

11 existe une varieét& de sens associ®s au terme
"planification". En veoici trois tirés de la documentatiSn

mentionn®e dans la bibliographie (3):

.,3)
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"a process of human forethouyht ana action based upon
that thought"™ (Chadwick 1978: 63).

"Planning is at the core ot any sSystem of management
whether in the private or public sector. Essentially
all this means is that it is necessary to decide whd® to
do and how best to do it before actually launching into
the task" (van-Loon et Whittington 1981: 581).

Le troisi®me &lEment de sens est tormul& par G.F. Gant &

1'int&rieur d'une discussion portant sur certains etforts de

‘planitication entrepris dans le domaine du a&ve loppement

international. Gant (1934: 133) note gque "Plahning

symbo;ized' the intention and expectation of ,sodiali'and

economic development". oo
- LA définit1$n du terme planitication gul eél aGOpEée
vqéhs le pfésent ouvfagé est une synthé&se des &léments de squ
. 8num&éreés ci-dessus. Voici cette | détinit%on: fé

planitication ‘est un processus par leguel ‘des individus

~

N ¢
déterminent leurs intentions et leurs attentes.
En cons&gquence,’ la définition donn&e ici au terme "plan"

est la suivante: _une intention, une attente, ou un ‘ensemble

. . A
.q;inté%tions ou d'attentes,

L .

-~

et

" " Nous ons yue -ces dé&finitions s'appliquent & toutes

les sphéres d'activit&s a'une administration municipale,“

qu'il s'agisse "de la planification &conomiyue, de la:

planlticatiod)sgciale, de la planification des transports, de
la planification de l'environnement physigue ou de la
planitication inté&grée.

Passons maintenant au second concept,



Le concept de budgétisation

1

Un budyget municipal "est i'acte par leguel sont prévus
et autoris@s, selon les lols, r&ylements ou résolutions'd'uqe
municipalité, les-'revenus et les oaépenses d'une ’péribde
donnée, généralement une annge" (4). )

En ce yui a trailit a8 la prévision des dépenses, 1l existe
deux yrands types de budgets: les budyets traditionnels et
les buayets-proyrammes, Examinons bri&vement ce yul  les
dittérenc@e.

Dans un budyet traditionnel, les donn€es budyg&taires
sont.organiséea en fonction des unit&s administratives et des
ressources utilis&es par ces unités.hA'Ce' yenre de Dbudyget
permet de volr, par gxemple, éombien d'aryent est allou& aux
salaires du personnel et & Ll'achat du maté&riel dans- un
département. OQr, ce yu'un budyet traditicnnel ne permet ;as
de tairé eét de voir & yuels prOgrémmes et & quels’oﬁjectits
correspondent les dépénses (Tingdal et Tindal 1979: 109;
McCann 1980:  27). )

Par contre, un budyet-proyramme Vvise précisément 4

cat@yoriser les d&penses en tonction de proyrammes et

'd'objectirs, atin de faciliter la rationalisation aes_ choix

budyétaires (Tindal et Tingal 197y: 109-110). La mise en
application de ce type de budyet se heurte toutetcis & de
sérieuses difticultd8s dont nous traiterons plus loin dans ce

méme chapitre,

Examinons maintenant le troisiéme concept..
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Le concept de coordination

Voicl- troiLs détinmitions rattachées au terme
"coordination".,. La premidre est y&n&rale, tanais que les

deux autres s'appliquent & Jla plamification en pays en voie
- b * :

- de dgéveloppement, . '“jt

. , S, : :
Selon le Petit Larousse ILlustr® {1l979), "coordonner"

siynitie "ayencer ues &l&ments pour constituer un ensemble",

[
~

Selon Wu (1974; tae),

; "To co-ordinate means to briny various parts into proper

relation, to establish consistency in decisions, to
ensure unity ot action, to adopt an integrated or
balanced approach to problems, or to harmonize policies
and activities in order to achlieve desired objectives.
Co-ordination, as defined .above, is a necessary and
essentlal element ot etfective planning."

et finalement, selon Gant (ly79: 158),

"As soon as an oryanization's specialized competencies
are put into compartments, however, 1t immediately
becomes necessary to reunite them in an efftective
relationship to accomplish that oryanization's overall
purpose., This process 15 called coordination”.

Le concept de coordination tel gue d&fini ci-dessus
semble bien s'agencer ‘3 la notion de planification intéyrée,
I1 taut cependant ajouter yue dans une administration
municipale, le probléme .de la cooruination ne se limite pas
aux unit&s administratives de ce gyouvernement. En plus de
coordonner ses propres opérations, un gouvernement municipal
doit aussi tenter de coordonner ses plans avec ceux wes
municipalités avoilsinantes, des gouvernements de -paliers
supérieurs, de l'industrie praivée, des ‘commergants, de

diverses oryanisations €t des simples citoyens (Friend, Power



et Yewlett 1974: 17-19).
‘ gfin‘de claritier Gafaqtage le concept de coordinathn,
il convient & ce stade-ci de aistinguer 'pn processus de
coordination d'un &tat de coordination,

Voici une indication sommalre de ce yu'est un procéssus

de coordinaticn:

"rhe process ot cocrdination involves interaction(s) in
which two or more parties take one another into account
for the purpose of bringing their decisions and/or
activities into harmonious or reciprocal relation.

Thus, the process of policy coordination involves
interaction(s) in which two or more policy actors take
one another 1nto account for the purpose of bringing
.their decisions and/or activities with respect to policy
development and implementation intoc harmonious or N
reciprocal relation. This process can be formal or

intormal. It can be successfull or unsuccesstull in
achieving the state of coordination (Kernaghan et Kuper
1983: 13). , o ‘
" En ce ui corncerne 1'"interaction" inh&rente & un
processus de coo:dinétion, il apparait (selon” 1la .

* -

documentation consult&e au cours de la r&alisation du présen

ouvraye) que quels que.solent les moyens ou les modes (5) de

coordination utilisés, cette  "interaction" comprend
! .

essentiellement Ll'un ou 1l'autre des trois types d'actions
2’

suivants: la considéFation des int&réts et des plans
f, .
d'autrui, la né&ygociation et la coercition. Il apparalt en

effet gue lorsque les intentions et les atktentes de divers
acteurs sont compatibles, la considération des plans d'autrui
peut suttire, en termes d'interaction, pour assurer la

coordination des divers plans (Wildavsky 1984: 153, 155).

par contre, lorsyue les plans d'un ou de plusieurs acteurs

"doivent &tre adapt&&s ou moditi&s- afin de satisfaire les

o

—— N



e besoins ou ~les dEsirs des éutres, le ppébeséhé' de
coordination peut alors devoir passef par L'Etape de la
n&gociation (Edqiéon 1973 28; Wildavsky 1984: 153;

. Kernayhan et Kuper—1983: 15) ou de la coercition (Kernaghan
et Kuper 1983: 17; Wildavsky 1984: 153).

Ayant trait& de l'aspect "processus" du concept de
coordination, voyonsi maintenant ce gue peut siygnitier wun
"€tat" de coordination,

Sélon Kernaghan et Kuper (1l983: " 13}, "the state "ot

coordination is one in which the decisions and/or activities
e : . '

of two or more parties have been brought into harmonious or

reciprogal relation”,
Afin de juger du deyrd ou ae la gqualité de la

;o coordination a'un ensemble de plans, il est utile de taire

appel 3 des crit@res. tels que l'etticience, 1'€&conomie,

l'efticacit& et 1'Eqguité, L'usagye de ces crité&res peut
faciliter la claritigation 'd'éxpressions. comme "des
programmes bien coordonng&s" ou "mal coordonnés”, Oon peut

alors se poser la question suivante: par rapport & quels
critéres les proygrammes sont ils "bien" ou “mal" coordonn&s?
Les lacunes se trouvent-elles au niveau de l'efficience? De
l'écopomie? Dé l'efticacitsd? De 1'&quits&? Des gyuatre
Critéﬁes?'. | '

Voi¢i maihtenant une a&tinition de " chacun de ces
rcritéreé.

Oon  entend yénéralement  par "e}ticience" ce gui

- : caract@rise la 'synchronisation des activit&s .ainsi yue la
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ré&duction au minimum des tdches redondantes, des

- chevauchements et ae’s duplic1ﬁions de travail (Wildavsky

1473: 1l42).
‘ .
Pour, sa part, le crité&re "&conomie" peut se d&finir
comme suit: "gestion ol la aépense est ré&yl&e avec rigueur"

{Petit Larousse Illustr& 19Y79)., L'Ecoromie est donc un terme

général cargctérisént l'utilisation judicieuse de

ressources,
Il faut noter .yuwe L'efticience et Li'&conomie sont des

critdres &troitement 1li&s &tant donn& gu'une yestion

efficiente de projet a n€cessairement de l'incidence sur

-1 - e, ad.

l'utilisation des ressources humaines, matérielles et

financiéres disponibles chCanﬁ 1984£_ 34}).

Par allleurs, on entena y&néralement par "etficacit&" ce
P I :

-

gui produit 41e r&sultat attendu (Gouvernement de 1l'Ontario

-

1933: 13; Petit Larousse Illustr& 1979). Un projet peut

8tre yBré ae tagon trés peu ,etfficiente et trés peu

AR

Economique, mals si ce projet tinit par permettre la

rEalisation de certains objectits, on dira gu'il a &t&

efticace par .rapport 3 ces objectits (McCann lBBU:- 34).
L'équit&, pour sa part, signifie gyé&né&ralement la

"isposition & respecter les droits de chacun" (Petit

Larousse Illustr& 197Y) ou, en d'autres termes, laﬁaustice
("faifhéss") (Alonso 1971: 48), Il é'agit donc, pour &valuer
le ceyr& d'&quité& d'un ensemble de programmés, de se .demander
gquels 1ntéréts ou yuels objectits sopt aftect&s par ces

proyrammes. Si les proyrammes sont tré&s efficaces vis-a-vis

.



les objectits de certains 1ndividus mais qu'ils ne le sont
aucunement par rapport aux objecﬁirs de d'autres, on pour}ait
dire yue ces proyrammes sont mal cooroénnés .avec Leur
environnement, raute ﬁ'un manque d'€équité&.

Etant dpnn& yu'il est 3Fatiquement_ impossible que les
plans gouvernementaux puissent r&pondre 3 tous les int8réts
(souvent conflictuefs) en jeu dans une socift® (Hartle 1976:
30), et &tant donné gue l'&€laboration . aes plans
gouvernementaux est nécessairement. un aﬁte par lequel on
accorde plus d'importance ou de priorité 3 certains intéréts
gu'd d'autres (Smithies 19Y64;: 24), 1l apparait utile de
considerer le crit8re "8quit&" dans I'Slaboration des plans
et dans Ll'évaluation au aégr& de coordination de ces fggs.

Ayant 1ntroduit- les concepts de  planiplcation, de
budgéthatlén et de coordinatioen, examinonsfﬁﬁélntenant
pourquoi l'usaye d'outils de planification est n&cessaire &

la planification int&yré&e,

1.3 La n&cessit& des outils de planification

' ®
Dans un youvernement municipal, la mise en oceuvre de la
-3

planitication intégrée nécessite l'gsage de certains outils,
Voici pourquoi}
v La cdoruinatlon des plans a l]intérieur d'une
administration est une attafbg complexe. Cette complex?té
est, due d'une part aux liens existant entre les plans
internes de chaqﬁe département et, d'autre parg, aux liens
existant'éané‘cgs plans et ceux des autres gouvefhements,

- .
des milieux da'afraires, des oryanismes sociaux et des

Iy

citoyens.



A cause de la complexit& de la planirication municipale,
les élaborateurs de plans doivent manier bgaucoup
_d\information. Etant donn& les-limites du_ferveau humain qui
ne peut retenir et oryaniser toute l'intormation regue} il“

faut recourir & des outils de planitication comme les

calendriers,_ les agyendas et 6 les -dossiers (quli ne sont que

- "N

quelqpes exemples). _ %

Lorsgue les choix bu les possibilit®s qui touchent
l'aveﬁir.soﬁé relafi&emenﬁ_éi&ples;:les outiis utiliséé‘péur
appuyer les eonrts de Jugeﬁenﬁ n'ont pas besoin d'@tre trés
sophistiqués. Mais lorsque les possibilit&s sont complexes
et gue les enjeux sont considérables, les outils doivent
permettre une organisation claire et syst@matigue de
l'information yertinénte aux bésoins de ceux gui Etablissent
;des plans,

11 existe une variZt& d'outils congus pour faciliter la
plagitication dans le secteur publié, mais il y a -8galement
un Dbesoin de meilleurs outils pouvant &tre mis & la_
disposition des administrations ygyouvernementales (6).

Nous allons maintenant examiner quelgues-uns des outils
existants et leur rapport avec certaines tdches -associfes a

la planitication int&gré&e.
l.4 Les rapports entre divers ‘outils de planification et

yuelques-unes des principales td3ches associfes & la
planification -int&grée

La discussion qui suit a pour objet d'indiguer comment

-

divers outils de planification se pré&tent (ou ne se pré&tent

pas) 3 l'ex&cution d'un certain nombre de t8ches associfes &

la planification int&grée.



oy

Il taut cepenaant signaler d_ce stade-ci yue parmi les
. *

types a'actions pouvant  susciter 1'"interaction” a

l'int&rieur d'un..processus . de coordination (ces types

d'actions fufent introauits pius t8t acans _ le présent
chapitre; voir la section 1,2), céftains n‘ont qu'un rapport
indirecp avec l'usage- d'outils de pléniticatlon.,‘ll s'aéié
particuli@rement de la n&gociation et de la coercition. Ces
deux types d'actipns seront dohc exclus de la dlscu551on.
Quant au tr0151éme type d° actlon pouvant contrlbuer a un
processus de coordination (la consid&ration des int&réts et

des plans d'autrui), ce type d'action est incorporé 3
' g
l'int&rieur d'un ensemble de 3ix tdches pour lesquelles des

Y

outils de planitication peuvent étre'directemenﬁlutiles.
l

Les six tdches dont il est yuestion furent dégagées de

bl

la documentation 1dent1tlée dans la blbllographle, et plus

particuli&rement 3 partir des ouvrages portant sur la

planitication int&gr&e dans les youvernements municipaux,

Ces six. ygrandes taches sont:

-"1'8tude des relations fins-moyens-conditions

- l'ayencemént de la planification et de la
budy&tisation K

- la consid8ration de sc&narios divers dans
l'élaboration des plans

- la proygrammation 3 court terme ~

‘- la mise &.)our continue des. plans

- l'enregistrement des plans et dés r&alisations,

Un apergu des rapports entre les six tdches énum{ifes ,

- . . I3 I} . . -‘-/'
Ci-dessus et divers outils de planitication est donn& au
tableau 1 (p. 1l2). Un survol de ce tableau suygydre qu'aucun
dés outils mentionn&s, saut celui propos& dans la présente

th&8se, ne peut se préter ad&quatement 3 la mise en ceuvre-des

six t83ches indiguées.
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Avant de proc&der & une discussion des rapports
présent&s sommairement au tableau 1, nous allons maintenant
introduire (trds  bridvement) . chacun des . outils de

planitication en guestion.

l,4.1 Un apercu de divers outils de planification existants

Le systé&me PPBJ(“Planning—Programming— Budgeting") .

Ce systé&me vise essentiellement l'application du concept
de budyet-programme, conc la cat@yorisation des dépenses en
fonction de proyrammes et d'objectits (Tindal et Tindal 1879Y:
109-110). | | "

Les principales composantes de cet outil sont les

suivantes (7): : -

1} Une structure de prOQrémMé. Il s'agit généralement
d'une liste visant 3 identifier et & hi&rarchiser
des donn&es coOmprenant des buts, des objectits et
des programmes, g

2) Des analyses. de programme. ' Il s'agit y&n&ralement

d'analyses.avantages—-colits (2l&ment gueé nous verrons =
plus loin). ’

3) Un .proyramme et un plan tinancier pluriannuel.

-

4) ‘'Un mé&moire permettant l'enregistrement des -plans et
des réalisations,

Le systdme de budyet 3 base z8ro (BBZ)

Le syst@me BBZ gt le systdme PPB ont en commun Ll'id&e
d'un budyet centr& sur des programmes et des objectits.

L'essence du systdme BBZ est d'amener ghacune des unités

-

administratives d'un youvernement & &valuer annuellement tous

ses proyrammes de fagon. 3 justifier Ll'existence de ces
derniers de méme que les dfpenses yul y sont religBes, Pour

ce taire, chaqfie unit& administrative est tenue d'identifier
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kY

des "dévis dg&cisiconnels" ("decision packages") o tiohnels, de
. 55 P g P 2

L .
les &valuer en termes de colits et d'avantages. et de les

classer par ordre prioritaire. (Letzkﬁs 1980-81:. 48-49;
Levin 1477: 55-56; Malcolmson 1983; Wilgdavsky 1984:
203-207). ) - '

La direction par objectifs o ’

Le but premier de la “direction par objectits" est de
permettre la diffusion, dans une administration, des
Sbjectifs tormul&s, afin de stimuler l'initiative et la
motivation des foncﬁionnaireé. L'adoption de cette m&thode
suppoée gue diverses unité&s ad sein d'une administration'
dressent deé listes tformelles de leurs obgectirs'et yu'elles
utilisent ces listés comme" outils de planification et de
part;ge des responsabilit&s (kahalas 1978: 84-86; Eddison
1973: 198-214; Wildavsky 1984: 184—185).. . o

L'analyse avantages-cofits

- L'analyse avantages-colts est un ouﬁil d'éValuation!
L'application d'une telle analyse & un projet. vise
1'identitication ou l'estimatjon des colits (mon&taires,
sociaux, envirconnementaux, étc.) et des avantages li&s 5 cé
projet, et tinalement, la compilation de ces E&l&ments, pour
fins de comparaison.

Cn §rocéde parfois a la éuantiticatlbn des colits et des
avantages en les réduisént 3 des valeurs mon&taires atin d'en

arriver 3 un rapport numérigue (Hartlell982: 560; Bracken

1981: “74-75).



f

Lofsque les colits et les avantages yualitatifs sont
compil&s sans &tre guantifi&s, toutetois, il s'agit alors
d'une‘analyse avantages—-colits sociale (“Social Cost-Benetit
Aﬁalysis") (Lichtield, Kettle et Whitbread 19755 58-60).

L'analyse coflits-efficacit®

Ltanalyse coﬁts—etticabité_ est un autre outil
d'&valuation, Une analyse coits—erficacit8 bortantnsur un
projet vise & mettre en &vidence trgis types.d'informatioh:
‘l)'les cofits mon&taires 1i&s au projet 2) les objectifs du
projet et 3) une appré&ciation de l'efticacit® du projet par
rapport aux objectits étgblis (Thomas et Schofér 1970:
52~75) . '

Comme l'analyse.avantages~éoﬁts, l'analyse cofits~

.

L43

.. N b .
efficacité sert 3 comparer des plans optionnels,

"Planning Balance Sheet Analysis”

I1 s'ayit d'un autre outil da'é&valuation, Ce yenre
d'analyse suppose d'abord l'identification ou l'estimation
des colits et aqes avantages 1i&s a des plans optionnels; ainsi
que la mise en &vidence- des divers gyroupes affect&s par ces
plans, L'id&e consiste a.raﬁtacher explicitement les colts
et les ava&tages aux divers yroupes (Bracken 1981: 76—77)..

"Strategic Choice"

Cet outil analytigque a pour objet de permettre
l'&valuation de plans en ftonction de scé&narios divers. Ces
scénarios peuvent consister en des combinaisons de
ﬁolitiques, de programmes, de projets et de ph&noménes

(sociaux, &conomigues, environnementaux, etc.) {(Friena et



|
Jessop 1977; Dekker et al. 1978). -

Une s8rie de yraphiyues servent &d identifier et a

&liminer les dombinaisons jug&es incompatibles; l'utilisation
de Jces graphiques correspond a la technigue intitul&e
“Analysiikof Interconnected Decision Areas (AIDA)" fFriend ef
Jessop 1977; Dekker et al. 13978). | | T |

Ayant identiti& des sc&narios plausibles & 1l'aide de

cette technique, on examine les incertitudes se rattachant

aux pians donn&s, et on &value les deyré&s de robustesse et de

sensibilité de ces plans en fonction de sc&narios divers

(8). . o

"critical Path Method (CPM)"

Il s'agit ici d'un outil de proygrammation visanﬁ a
établir. des -séquences optimales (en termes de teﬁps‘ et de
coiits) 3@ l'int&rieur desquelles uﬁe série d'activités peuvent
8tre ex&cutes,. L'outil montre gyraphiguement les objectifs

opérationnels fix&s, de méme qyue les liens séquentiels

reliant les diverses activit&s devant servir & l‘atteinge de

ces objectirs. L'usage de. l'outil  exige au pr&alable une

base de données comprenant des rapports colts-temps assoclé&s

d chacune des activité&s (Steiss 1982: 287-295; Cleland et -

King 1975: 357-8).

"program Evaluation and Review Technique (PERT}"

Comme L'outil pré&c&dent, 1le pr&sent instrument dé
- 4
programmation vise la synchronisation d'activit&s religes de
b

fagon complexe.' Cet -outil permet de tenir compte

d'hypothéses divergentes, sqrtoht en ce gui a trait au temps

‘
I



d'ex&cution des activités. Il est congu dans le but de -

v

‘résoudre des probl'émes plus complexes fue l'outil intituld
o )

“CcpM", et son usage peut demander l'utilisation d'un
\\Qfdindteur (steiss 1Y82: ' 2874283; Cleland et King 1975:

358-363; Kahalas 1978: 8%-37). "

"work Breakdown Structures .(WBS)"

Il s'agit essentiellement ici’ d'un tableau servant a

montrer les relations hi8rarchiques de diverses activités.

I1 permet donc de voir comment une activitg& se subdivise en
, -

sous-activit&s, en sous-sous-activit@s, et ainsi de suite

(Cleland et King 1975: 343}.

-~ Le tableau "Gantt"

. Cet outil de programmatioh consiste en un tableau dont

1l'axe horizontal se compose d'une &chelle temporelle et dont

1'axe vertlcal comprend une liste de t&ches a effectuer. On,

inscrit des traits ou des symboles dans la grille du tableau
afin de montrer & quelles unit&s de temps correspongent les
intentions et les r&alisations lLifes aux tdches &num&rdes sur

l'age vertical (Cleland et Kinyg 1975: 343-344),

Le systéme de planlflcatlon, de budy&tisation et de
coordination (PBC) -

Ce syst@me est pré&sentfZ au deuxi&me chapitre du présent

ouvrage,

Ayant maintenant introduit un certain nombre: d'outils ae

planification, examinons les rapports ‘entre ces outlls et 51x
"

taches assoé;ées a la planification 1ntégrée.

»
o
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outils existants.

-

1.4.2 six tdAches associfes 3 la planification inté&gr&e et
leur rapport.avec divers outils de planification

' Nous allons maintenant passer. en

-

revue les t&ches

Enum&rées danS' le tableau 1 (p. 12) et montrer pourquoi

plusieurs des outils existants se prétent mal & l'exécﬁtion'

-

[

de ces té&ches,

LS

1.4,2,1 Premi2re tdche: 1'Etude des relations fins-moyens-
conditions ~

Plusieurs auteuré, dont Eddison (1973: 25-37) et Tindal
et Tindal (1979: m1247126), estiment gqu'il est pertinent de
distinguef.les "fins" et les “moyené" dans le domaine de la
planitication, . D'autres,l dont French (1980: 150—152),
Killick (1976: 175) et Wildavsky (1984: 187), consid@rent
toutefdis‘ gue cette aistinction est largément arbitraire,
puisque"d'u;ekpart, les "moyens" sont parfois des "fins" en
soi, et. puisquei d'autre paft, les }ﬁins" sont. parfois des

P

"moyens" servant 3 l'atteinte qa'autres "fins".

Bien yu'elle comporte un cawact@re arbitraire, il semble.

toutefois &vident yue la distinction "fins-moyens" est utile
puisqu'elle facilite la mise'en'évidence des rESultats visés
dans les plans.

Etant donn& l'utilit& apparente de 1la ‘diStinction

"fins-moyens", la discussion ci-dessous ‘portera donc sur

1'Stude des relations entre ces &l&ments.,  Dans les pages qul

suivent, nous avancerons premidrement gue 1'Etude de ces

‘relations dans une administration municipale est un domaine

L4

“complexe et difficile; ensuite nq{i essaydrons de daémontrer

que 1'Stuce des relations en yuestibdn nécessite l'utilisation

d'outils de plénification plus ad&quats yue plusieurs des

5
-

o



La complexit& des relations fins-moyens-conditions

"Pour commencer,” il convient d'abord d'introduire les

termes "fins" et "moyens”

Voici premi&rement les d&finitions de deux' termes
associés 3 l'expression "fin"; il s'agit des termes "but" et
"objectit"

But: "Goals are statements of directions in which
- " planning or action is aimed, They derive from
human values and as such are ethical, that is
: empirically untestable. They are fundamental in
- that they stem from the apparently insatiable
" wishes of the human species for yreater
selt-fulfilment. As such they would not Dbe,
suddenlg\changed or abandonned. They are ideals
over a horizon which will never be attained, since
proyress towards them over time implies their
retormulation in yet nlgher ideals (Eadison,1973:

267).
Objectif: “"Objectives on the other hand, are seen as

specific steps toward the attainment of a

. yoal, and thus although an end in itself, also
as the means of achieving a more distant goal.
They are attalnable, and thus tactual as
opposed to ethical in that the deyree of
attainment can be specified, measured and
tested" (Eddison 1973: 26).

‘Afin de vEritier le deyr& d'atteinte des objeqtifét on
peut avoir recours a des indicateurs de divers typeé'dont les
indicateurs socio-&cohomiques et les ' inaicateurs xde
performance (Stevens 1981: 62). Etant donnd l'utilit& des
indicateurs lors de la vé&ritication de l'atteinte des
objectifs (ainsi que lors de l'€laboration des objectifs), il

ot . .
semble pertinent d'associer 1le concept d'indicateur a&. la
notion de "fin".

En plus des termes "but", "opbjectif" et "indicatewr", il

semble que le terme "intdrét" peut aussi &tre associ& a

S
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l'expression "fln“ On entend par un int&ré&t ‘"ce qui

importe, ce qui sst utile & guelgu'un" (petit Larousse

Illustr& 1979}, AiﬁSi donc, mé&me si les &noncés d'iﬁtéféts
ne correspondent pas néceEsairemeni 3 des buts ou 3 des
objectirs, i1 peut' sans doutp"s'avérer utile d'en tenir
compte lors d'un exercice de planification {Hartle 19786). "
En ce, K gqui concerne le. terme "moyen" <tel qu utlllsé dans

le pré&sent ouvrage, .il peut correspondre d des‘éléments de

légisiatioq, 3 des politiques, & des prograﬁmes,‘_a des

. projets ou aux. diverses activit&s des youvernements, des yens

[

d'affaires, des-yroupes ou -Hes citoyens,
voici comment peuvent se d&finir certains des termes

mentionn&s ci-dessus: : -

Léyislation:"Laws, by-laws, statutes, regulations etéa-

which comprise a body of leyal entities"
(Wellar 1978: 165). :

politigue: "A yovernment policy is a statement by the
government of sa principle or a set of .
, princliples it wishes to see followed, in
. . pursuit of particular obJectlves, which may
be stated in such a way as to sugyest
possible courses of action (progyrams) and as
to indicate how success of the policy may be

, measured (criteria)" (9).

Proyramme: . "A course of action or instrument to

' ~ " implement a policy (or policies), sometimes
. v involving leyislative mandates and usually,

public expenditures” (10).
Projet: - 11 s'agit y&n&ralement d'activit&s servant &
' Jl'ex&cution de progrdmmes (Wellar 1978:
165; ~Wholey et al. 1970: 24). '
Ayant d&fini les termes "fins" et "moyens", abordons

maintenant le sujet de la complexit& des relations entre ch

deux &l&ments.



-

Les relations entfe' "les "fihé" (intéééts, buts,
objectifs) et les "moyens" (iégislation, politiques,
programmes, projets) mis en éeuvfe d;ns une soci&té peuvent
étre tra&s complexes de m&me Jue tr&s difticiles & identifier
(Wholey 1970: 29; Hartle 1376: 31-34). voici ci-dessous
guatre grands tacteuré qﬁi semblent explique;, du moins en
partie, pour;Loi l'&tude  de ces relations est une affaire
difficile, ‘ -

Premier facteur

~En premier lieu, les "moyené" auxyguels une

administration_ municipale peut aveoir recours sont parfois

1i&s nbn seulement entreveux mais aussi a des "moyens" et a

.des. "conditions" qui ne dépendent pas de cette

administration. Par exemple, un programme d'attraction
N

touristique mis sur pied dans une municipalit& peut &tre

’
—

voulu compl&mentaire 3 d'autres 'prOQrammes municipaux telg
gque des proyrammes ré&cr€atifs ét sociaux,., .De plus, ce méme
proyramme dfattraction touristique peut é&tre lié’ de fagon
compl&mentadire {ou conflictuelle)' d des "moyens" auxguels
~font appel d'autres gouvernements, des ,yens d‘afrai;és, des
groﬁpes d'intérét et %utres. bans le méme sehs, un programme
.
récréatif peut cevoir €tre adapté aux conditions &coloyiques,

sociales, &conomigues, administratives et politiques qui

caractérisent un milieu,.

1

A cause de l'Bntrée en jeu de conditions telles qhe.les
gsituations, ph&nom&nes ou ~ &vénements &cologiques,

8conomigues, sociaux, politigques et autres, il apparafit



gvident éue 1'8tude des relations entre les "fins" et les
"moyens" pouvant servir 4 i'atﬁéinte de ces fins suppose
ausgi la- considération des diverses conditions (11)
inh&rentes & une SOCiBt&. voild pourquol le concept
‘"fins-moyens-condlitJ‘.ons.'l est utilisé dans le présent ouvrage
au lieu au concept “fins-moyens", conéept gqui est d'ailleurs

i
critiqué par French (1980: 150).

Deuxidme facteur

En deuxi&me' l}éu, l'utilisation d'un "moyen" tel wun
programme peut servir ou aftecter une multitude d‘intéréts,
de buts et d'objectifs (sociaux, &conomiqgues, politiques,
administratifs, etc.), parmi lesguels un certain nombre ne
sont pas avouds (Hartle 1982: 558; Rondinelli 1977: 19).
Il serait donc nalt de p;oire gu'un programme ne sert &
réaliser qgu'un nombre restreint d'objectifs (Hartle 1982:
558; Hartle 1976: 24-27). )

Pourtant, les énongés ~d'objectits " des programmes
youvernementaux ne p;rtent g&n&ralement yue sur un hombre
trés restreint d'dbjectits comme sSi- chécun des programmes
n'avait gu'une seule raison d'@tre (Hartle 1976: 27). De
plus, les bﬁts et les objectifs des progrﬁmmes
gduverqementaux sont souvent formul&s de .tagon n&buleuse et
vague {McCann 1980: 36; i?nda%/ﬁt Tindal 1979: ,110).

Les goﬁ@ernemenﬁs ong‘donc tendance 3 ne pas expliéitea

un large &ventail d'int8réts, de Dbuts et d'objectifs

- lorsqgu'ils,’ &laborent ou &valuent leurs programmes (12), ce

‘qui peut s'expliquer par diverses raisons; en voici trois.



.

- ) A

. -

.. Premi&rement, il semble que -les .gbuvernements ont

-avantagye d ne pas consid&rer explic;gément une multitude

N B ’ . -
d'int&réts dans leurs &noncés ‘de buts et d'objectifs parce
gue de cette fagon, 1ils svitent de 'mettre en &vidence les

degrés'de/priorité accb;cés aux ﬁﬁltiples int&réts (souvent

L)

conflictuels) qui peuvent exister dans une soci&t& (Killick

el -

1976: 174)0 N -

L8

. - ! M h
Deuxi&mement, m&me s1 un youvernement avait la volont#&

-
=

d'expliciter un large éventaﬁl d'int&réts, de buts et
d'objectits dans’ "1'&laboration de ses proyrammes,
l'identitication des multiples int&rdts en'Jeﬁ dan;\hh milieu
social demanderait & elle seule une consultation intefminable
(13). .

Troisi&mement, méme si un gyouvernement parvenait &
“identitier .un larye @&ventail d'int&rdts, de ‘buts et
d'objectifs, i'é;gde des relations entre ces “fi;s“ et divers
"moyéns" -8t "coéditions"_ demeurerait encore une atfaire
difticile en raisgn des' autres facteurs Jue nous
mentionnons, .

Quelles gue soient . les raisons pour _lesquelles les
gouvernements n'expliciéent pas beaucoup les .relations entre
de multiples "fins" et les divers "moyens" _et “conditions"

afrectant ces fins, 1l faut souligner ‘yue ces relations

existent en r&alit& en raison du tait que les. proyrammes
<2

youvernementaux aftectent yénéralement une multitude
'd'int&réts, de buts et d'objectifs parmi lesquels plusieurs
peuvent &tre subordonn€s, complémentaires ou conflictuels

-

(14). ~ B



Notons finalement gue la cdmplgxité des relations
'"flns-moyens-conditioﬁs" est amplifi&e par le ﬁait\que divers
individus peuvent avoir aes perceptions diftérentes de la
"réalit&" de ces~pe1ations (45). ' v

Troisiéme facteur

_En groisi%me ;ieu, l'atteinte d'un objectit fix& peut
exiger.l'amalgamationmde plusieurs "moyens" et "conditions"
Jqui sent au-deld du pouvoir d'une administration.municipale.'
En d'autres termes, la mise en oeuvre _d'un_'programme
municipal peut &tre nEcessaire mais insuffisantela l'atteinte

d'un objectit. -

~Quatriéme facteur

z

En  guatri@me lieu, la complexité des relations
"fins—mo;ens—conditiens" s'amplitie avec l'entr&e en jeu de
facteurs inéonnus et: de relations incertaines. Face &
l'a#enir,ion ne peut jamais &tre assuré que-l{ mise en oeuvre
d'une série de proyrammes (combin@e avec certaines conditionéﬂ
- sociales, économiques;‘ €coloyiques, etc.), occasionnera la
réalisation des objectifs visé&s, L'influence d'un facteur
inconnu peut entrafner des ré&alisations impré&vues, En
examinant le; réalisationq‘ accomplies, de méme, 11 est
souvent difficile, voire impossible, d'identifier la
contribution individuelle «@e tous les facteurs ad .la
réalisation d'un objectif (Levin 1977: 73).

Nous venons de voir guatre yrands facteurs qui

expliquent, '~ du moins en partie, pourquoi 1'Etude des

relatidns "fins-moyens-conditions" est cbmplege et difficile,



Voyons  maintenant  pourqguoi plusieurs des outils ae
planitication exlstants se prétent mal & L'Stude de ces

relations.

Les lacunes de divers outils de planification par rapport &
I''&tude des relations fins-meyens-conditions

Le systéme PPB

Le systéme PPB tait -preuve d'inadéguation pour plusieurs

raisons; en voici trois:

Premi&rement, ce syst&me se préte mal & la consid&ration

d'ogjectits et de = proyrammes Elaborés par d'autres

_youvernements (Gravel 1976:  34; Knight et wiltshire 1977:

100). . -
Deuxieémement, le lien  entre .les objectifts et les

programmes s'&tablit par le biais de geux outals inad&quats:

. la structure de programme et l'analyde - avantages-coiits.

- ~
Etant donnh& que nous traiterons de l'analyse avantages-cofits

plus loin, examinons Seulément le premier de ces outils & ce
stade-ci. |

La structure de proyramme vise A& hiérarchiser les
objectits ét les proyrammes d'un gouvernement de fagon 3
relier toutes les activit&s entre elles (Gravel 1976: ‘14).
Malis en r&alit&, les structures'de programme ne constituent
gue "dés sommes de donn&es vides de seni_réparties gans de
vagues classes d'activités” (Benjamin 1¥974: 1l6Y).

Pourquoi en est-il ainsi? Parce qyue les liens
"fing-ﬁoyens" se prétent ‘ mal\\ﬁi' des catéyorisations

® :
hiérarchigqués. Comme il rut mentionn& plus t8t, un proyramme



-

peut servir a8 ré&aliser plusieﬁrsA objectits (Hartle 14982:
558), et d'un autre cbt&, la ré&alisation d'un objectif peut
n&cessiter une combinaison de plusieurs "moyens"” et
"conditi6ﬁs“.

Troisi@mement, le sgstéme PPB ne perme£ pas yu'on tienne
comb&é'dés intiuences gyue peuvent avoir les divers proyrammes

les_dns sur les autres (Wildavsky 1984; 198).

. L.e systéme BBZ

Comme le systéme PPB, le syst&me BBZ vise & &tablir des
liens &troits entre les objectits et les proyrammes {16},

Etant qonné& la complexit&  potentielle  des liens

"rins-moyens-conditions”, le syst2me . BBZ souffre d'une

-

inadéguation semblable & celie du systé&me PPB.
[ .

" La direction par objectifs

L'approche "direction par ' ébjectifs" suppose
l'&nonciation a'un certain nombre d'objectifs a8 de multiples

=~

niveaux & Ll'int&rieur d'une administration, Cette m&thode
est 1inadé&quate en ce qui concerne la- considérétion des
relations "fins-moyens-conditions" buisqu'on n'enregisﬁré gue
des objectits (Kahalas 1974: 84-86). Oon n&glige donc
g

d'expliéiter les "moyens" et les "conditions" gqui doivent
contribuer & l'atteinte deés objectifs, de méme que les liens
4

-complexes yui relient ces divers &l&ments.

L'analyse avantages-cofits et le "Planning Balance Sheet
Analysis"”

Pour taire usage de ces outils lors de L'&valuation de

]

projets optionnels, paﬁ exemple, il faut supposer que l'on

»r

1s
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uisse taire Ll'inventaire .de tous les colits {mon&taires et
P ,

non mon&taires) et de tous les avantayes rattach&s aux

projets en yuestion.

"

A cause de la complexit® des relations "fins-moyens-

conditions", cependant, il peut s'avérer trés diffici}e,

voire impossible, d'isoler tous les colits et avantages

rq&tachés proprement 3 des projets, surtout Llorsgue ces colts’

-

et \avantages découlent d'une combinaison de pluéieurs
“moyeﬁs“ et “éonditions“ dont les impacté sont indiscernables
les uns des autres (17).

En ce gui concerne l'analyse avantages-colts
guantitative, finalement, il importe de noter _qﬁe la
quantiticatioﬂ deé colits non mon&taixes et des avantayes est
largement arbitraire pulsyue différenté individus peuvent
attribuer des valeurs quantitatives'dariées aux colits et aux

avantages (Hartle 1982: 560),.

L'analyse coflits-efficacité

Cet outil est inappropri& 3 l'&tude des relations "fins-

moyens—conditions" pour une railson gui a déja €t& donn&e lors
de la discussion précé&dente. comme ii fut mentionné&
ci-dessus, il peut s'avérer trés dikticile- a'isoler les
impacts ‘propres 3 des prOgramﬁes loréque les impacts. de ces
derniers se tondent avec les impacts de d'autres "moyens" et

"conditions". ('est ainsi que dans de tels cas, il peut &tre

" 4

impossible d'é&valuer l'efficacit& de proygrammes individuels

par rapport & des buts et 3 des objectifs. -

-k,



"Strategic Choicé“ ) o

Bien qué 1'outil "Strateyic Choice“- puisse servir &
l'identitication de scénarios divers compos&s de "moyens" et
de "conditions", cet outil parailt inad&quat pour l'&tude de
relations "fins-moyens-conditions parce qu'il ne pérmet pas
que_ 1l'on tienne compté d'int&réts, ae bufs et d'objectifs

lors de 1'&valuation des scé&narios,

Les autres outils &tudiss

Quant aux outils intitulés‘CPMr PERT, WBS et "tableau
Gantt", ces derniers ne sont pas congus pour 1'Etude des
relations "fins-moyens-conditions" parce qu'ils se prétent &
la pfogrammation d'activit®&s et non a lig&tude des fagons par
lesquelles. les activit8s peuvent affeéter une vari&té
d‘iptéréts, de-buts et d'objectits.
Somrﬁaire

L'examen ci—dessus révéle qﬁ'aucun des outils examin&s
ﬁe peut servir ad&guatement & ;a premidre tache qui consiste
3 mettre en &vidence les .relations complexes entre les
multiples "fins", "moyens" et "conditions", Nous nous
proposons dé combler cette lacune par la mise au point au
syst@me pr&sent& au prochain chapitre. |

' EXaminons maintenant la deuxi®me t&che assocife & la

planitication inté&grée.
1.4.2.2 DeuxiBme t83che: l'agencement de la planification et
de la budgé&tisation

Hf" Sans un certain agencement de 1la planification et de la

‘ budgétisation, les plans tormul&s risqguegat de ne pas se

mat&rialiser, faute de ressources. Ou encore, la mise en

-~
o

-
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oeuvre de ces plans peut &puiser les budygets et agyraver
1'&tat des finances dg'un youvernement. 'De méme, sSans un
certain agencement de la planitication et de la
Qudgétisatlon, les ressources financié&res d'une
administration risquént a'étre gaépillées ou mal utilis@es.

| Ainsi donc, non seulement faut-il qu'un budget permette
la réalisétion des plans, mais il faut &ygalement que les
plansfprévoient une utilisation judicieuse des ressources A&
la disgposition d'un gouvernement.

Pourtant, nombreuses sont les administrations
gouvernémentales gqul &prouvent des difficult&s a aygencer
leurs plans et leurs budyets. Pourguoi en est-il ainsi? Et
pourquei’, par ailleurs, des outilis de planification comme les
systémes PPB et BBZ n'ont-ils pas yuéri le malaise? (18).

Voila deux questions auxguelles g'adressent les

paraygraphes qui suivent.

Les difficult&s liges & l'agencement des budgets -
traditionnels et des plans

4

Il importe tout da'abord de distinguer trois genres de

diftricultés associges 3 1'agencement .des budgets

traditionnels et des plans ygouvernementaux, Le premier est
<

de nature politique, le second, bureaucratique et .le

troisiéﬁe, technigue, 4

Les difticult&s da'ordre politigue se rapportent aux
circonstances ol les politiciens formulent des plans mal
fondés (pour aes motirs &lectoraux, par exemple), sans donc

Etuadier sutfisamment les implications financi&res de la mise

en oeuvre de ces mémes plans.



Le second yenre de difticult®& concerne la rationalit&
buféaucratiqué'qu} fait gue "chaque'Sérvice ou administratéhr
tente de maximiser ses fonds, son prestiyge, son pouvoigjet
soumet par cons8quent qes demandes maximales corre5pondaht a
d''&normes besoins'" (19). Ce processus, éui. tend ‘5;
petp&tuer léé modéies des dépenses du passE, est largement
associd aux budyets aértype traditionnel dans lesquels les
sommes d'argent sont aftectSes & des articles de dé&pense
{persecnnel, buréaux, machines, etec.), sans toutefois indiquer
8 quol servent ces ressources (Tinnéi et Tindal 1979: 109;
Gouvernement de l'Ontario 1984: 17-20; McCann 1980: 27).

Le troisiZme gyenre de aifticult&, gui nous int&resse
davantayge, touche 1'identification des liens parfois
complexes entre les articles de dEpense énumérgs dans les
budgets traditionnels et les "moyens" (progfammes, prOJéts,
activités, etc.) formulés;qans les ;lans.

La compleXifé de ces liens tient au fait gu'un article
de dépenée peut servir a plusieurs progyrammes ou ‘activité&s
(wildavsky 1984: lBg)r Par exemple, un’chéf de département‘
et certains membres de 'son peréonnel doivent dE&vouer leur
temps a ﬁne multitude de t&8ches pouvant toucher plusieurs
programmes 3 la fois. Il peut donc devenir -difficile de dire
avec précision dans guelle mesure chacun de ces individus
"sert" & un progfamme plutdt qu'd un autre.

Notons cependant gu'un -ensemble de réssources humaines
et matérielles peut servir exclusivement & un seul projet

pour un temps donn&. Dans un tel cas, l'aspect technigue de

3

3
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"1'agencement des plans du préjet et du budyet de type .

“traditionnel ~ est relativement simple. On ne .retrouve

~ malheureusement pas toujours ce Eype de situation dans une
’ =

administration youvernementale.

Iﬁ; s'avére ‘donc que les difficult&s  rattachfes &

1l'agencement de la planification et de la budy€tisation ont

~ une dimension technigue importgpte.
kﬁ Voyons maintenant pourquoi les 5ystémes'PPB et BBZ‘n'OAt‘
pas' permié de solutionner la, difficulté d'ordre technigque
prééentée ci-dessus. 3,. . |
Les systémes PPB et BBZ‘ ;
Les syst&mes PPB et BBZ avaientApour-m;ssign de combler
lés lacu5¢s associ&es aux budygets tradiiionnels, donc ‘dé
1o faciliter l'ageﬁcement de la planitication et de; ;a

budgétisaﬁion.

Bien yue ces deux outils diff&rent sur un certain nombre
‘de points (20), 1l'id&e centrale consiste & tformer des
catégories budy&taires 3 partir de progfammes et d'objectits

(Wildavsky 1984: "220) atin de taciliter la rationalisation
des choix budyé&taires. . r

1l faub  régbnnaitre qde si les liens entre les
ressou;cesdjlés progfammes et les objectifs Etaient toujours
clairs, ﬁéts et hiérarchisés, ces deux outils se.prétérgient
bien a l'égencement-J des plans et ' des budgets.
Malheureusement, cette situation ne corresponq, pas d la

réalité.

La figure 1 (ci-dessous) illustre la épmpléxité des

P . . v
-
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liens \ ouvant existef entre les ressourcef Ft' leé ""fins",
Rappélons qhe la complexité& \de cés liens a d&j3a &té traitée
plus td aans ce méme chapitre en discugant, d'une parﬁ,‘ﬂes
liens entre les articlés-de dépense et les Pm&}ens" (section

1.4.2.2) et d'autre part, les|relations "tins-moyens-

conditions" (section 1,4.2.1). -

4

Figure 1 - Schéma de Ta comp1exité\des1iens entre les ressources
et Jes "fins" ‘ ' ~

/
Ressources . Moyens et conditions ! ns:

-

Etant donn& que les liens entre les ﬁbssources et 193 
"fins" se prétent mal 3 des catégorisatiéns hiégarchiques, on
peut alors coqclure gque les syst&mes PPB et BBZ sont des
outils mal adaptés d la planitication et & la budgyg&tisation

en milieu youvernemental,

Sommaire

A l'exception des systé&mes PPB et BBZ, les autres outils

existants &num&r8s au tableau 1 (p. 12} ne sont pas congus
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- pour la budyg&tisation, Nous pré&sumons donc gu'il existe un
besoiﬂ ge meilleurs dutils.pouvant servir ‘@ agencer.pléns et
budgets, Devaﬁt ce besoin, le sysiéme propos& au cours du
pfqphain chapitre devra donc se préter & l'agencement de la
planification et de la budgétisation.

Voyons maintenant la troisi;me tdche associBe a la
p;anitication intégrée,

1.4.2.3 Troisi&me t83che: la considération de sc&narios
divers dans l'Elaboration des.plans

On ne peut jJamais €tre assur& qu'un plan se réalisera

—

exactement comme prévu, Aprés tout, 1les individus gui

-

tormulent des plans le tont en se basant sur 'leur perception
des &ventualités pouvant se concrétiser & 1l'int&rieur d'un
enéemblg de conditions conjoncturelles. La formulation d'un
plan é'accompagne donc de la prévision d'un ou de plusieurs
scénaFios{

Lorsque plusieurs scé&narios sont plausibles, il peut
s'avéref désirable d'en c¢onsidérer plus d'un seul dans
_llélabo}atlon d'un plan (21). <Cela permet alors'd'apprécier
lgs deyr&s de sensibilit& ou de.robustesse de ce plan face &
un avenir incertain. D'une 'tagon y€nérale, la robustesse
d'un Iplan signitie lal capacit& de ce plqn de demeurer
pertinent dans des conditions wvaries, ocu encore sa capabité
de laisser des options "ouvertes" devant un avenir incerﬁain
(Eriend’e;‘Jessop.lB??: 161,.286). 5'un autre coté, la
sensibilitg caract&rise un plan gui ne peut daqemeurer

-

pertinent qu'd l'intérieur de conditions bien limit&es, ou un



- 34 &

plan gqui ne j,a{sse que peh d'options mouvertes". face 3 un

avenir incertain (Friend et Jessop 1977: 69-97).

tici une illustration de ce que signifie la

* . . - » . ’ d, .‘
considération de scénarios divers dans 1'&laboration d'un
plan. .Supposons qu'une administration municipale s'inté&resse

-

32 1'aménagement d'un parc industriel sur son territoire, dans

[l

le 'but A'y attirer des engrepriseé de haute technologie.
Yoici trois &noncés de scénarios possiblés pouvant é&tre
rattachés a ce but.

Premier &noncé&: | .

11 est probable qu'a moyen terme, plusieurs N
entreprises de haute technologie s'installeront dans’
le futur parc industriel si le gouvernement
provincial respecte son engagement de compléter la
construction de l'autoroute 70 dans un bref d&lai et
s'il y a une croissance &conomique régionale dans le
secteur de la haute technologie. :

Deuxidme é&noncé: :
Si le gouvernement provincial retarde le
parach2vement de l'autoroute, le futur parc
industriel restera sans doute désert & moyen terme,
méme si le secteur de haute technologie connait une
expansion dans la région.

Troisid&me &noncé:
S'il n'y a pas de croissance &conomigue dans le
secteur de la haute technologie, il est peu probable
gue des entreprises viendront s'installer dans le
futur parc, et cela en dépit de l'existence d'une
autoroute 3 proximit& de ce dernier,

L'exemple ci—dessﬁs,suggére que dans.des situations ol
les enjeux sont coqsidérébles, il vaut mieux - envisager
plusieufs scénarios différents dans la formulation d'un plan
que de n'en prévoir qu'un seul. Il est donc important gu'un

outil de planification puisse permettre ce genre d'exercice.

Lés capacités de l‘outillage examiné

La pldpart des outils existants qui. sont présenté&s au

(%
-
Al
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tableau 1 (p. 12) permettent l'évaluatian ‘de plans
optiohnels, mais seulement deux d'entre eux ("strategic
Choice"” et PERT) sont congus ae. fagon & permettre la
consid&ration de scénarios différents dans la formulation
d'untgggg plan.‘ "

‘L'outil intituls "Strategic Choice" vise 3 permettre la
consid&ration d'incertitudes et de scénarios divers dans, la
formulation d'un plan. Cet outil facilite d'une part
l'identification des 'incertitudes pouvant se rattacher & un
pl?n donn& (Friend et Jessop 1Y77: g8-849); il visé d'autre

part"a taciliter 1'@valuation de 1la robustesse et de la

" de ce plan (Friend et Jessop 1977: 238).

outil a cependant des, lacunes importahtes puisgu'il
ne permetr pas & ses usagers de considérer les &l&ments
constituant des "fins" (int&r8ts, buts et objectifs) aané

l'€laboration d'un plan,

L'outil PERT, de son c¢8té&, permet la consid&ration de’

a1

scénarios différents dans l'&laboration d'un méme plan, mais
d'une tfacon tr&s limitéde, pq£Sque ces scénarios ne portent
que ;ur les temps de mise en ex&cution des activit&s d'un
proyramme (Cleland et .King 1975: 360-36l; Steiss 1982:
296). Rappelons gue PEKf est un outil de proyrammation
visant surtout/&a synchronisation d'activit&s, ce gui "rena
les scénarios consid&r&s 3 l'aide de cet outil’ peu pertinents
au domaine plus vaste de la blanification int&yrée,

sommaire “
Presque tous les outils existants examin&s se prétent

mal & la consid&ration de sc8narios alternatits dans

I



l1'&laboration des -plans. Seuls “Stfasfgic Choice" et PERT
permettent - de remplir cette tonctionA mais ils le font

seulement d'une fagon partielle.

kEn revanche, le- sysﬁéme- yui sera propos& au deuxiéme
chapitre devra combler 1les lacunes éssoeiées ‘aux outils -
‘examinés,

Voyoﬁs maintenant la guatri&me tdche relige i la
plaﬁification intéérée. '

1.4.2.4 Quatridme t&Sche: la programmation 3 court terme

Une administration municipale' peut tformuler de beaux
plans s'&tgndant 3 moyen et 3 long terme, mais la réalisation
de ces plans n&cessite bien plus que des intentions; il faut

de l'action! Etant aonn& la n8cessit® des mesures concrétes,

1'&laboration d'un plan doit aussi viser la proyrammation du

=~

travail & court terme (Wu 1974; 157).

L'al
. Afin d'€laborer un proyramme de travail & court terme,

il apparalt n&cessaire de tenir compte d'au moins deux
Eléments, Il s'agit d'une liste dftaill&e des travaux A&
eftfectuer et d'une &chelle temporelle servant ‘3 r&partir les

travaux dans le temps., . _ b

Ajoutons gu'il peut s'avérer utilé ou méme ﬁécessaire de
considérer, s'il y a lieu, ies @léments suivants en &laborant
un pr0gramme‘ de travail: 1) fés travaux devant Btre
etfectu&s par d'autres acteurs lorsque le déroulement de ces
travaux doit &tre pris en coﬁsiaération d court terme, 2) .
les "conditicns" administratives, politigues, &conomigues,

socliales et autres qui\\peuvent atfecter la poursuite des



travaux & court terme et 3) les liens pouvant exister entre
divers travaux et "conditions". |

Ayant identifi& certaines composantes d'un programme de
travail, wvoyons comment divers outils de planification
existants peuvent se préter a la programmation 3 court

terme.

Les capacité&s de l'outillage &tudié

Parmi les outils de planification existants qui figurent

*éiu tableau 1 {p. 12), l'outil qui semble le plus appropri& 3

la programmation & court terme est le "tabléau,Gantt;. On
peup en effet utiliser cet outil pour y, indiquer comment des
tra&aux (oh-d'autres éléments tels que deé'"conditions“) sé'
répartissent sur une &chelle temporelle (Ciélahd et King
1975: 367). Le "tableau Gantt" a cepeﬁdant des limites; les
deécriptions de travaux doivent demeurer tres brévés et on ne
peut .y indiquer les liens qgi unissent les divérs travaux.
Deux autres outils sont congus pour la programmation a
court terme; il s'agit de CPM et de PERT. Bien que ces
derniers se prétent 2 la solution de problémes de logistique
complexe, leur usage n&cessite toutefois des bases de données
spéciales ainsi qu'un personnel épécialisé, ce ygui fbs rend
peu att:a;ants-aux yeux des administrateurs {Cleland et King .
1975:  367). N

En ce qui a trait au syst2me PPB, cet¥éutil est surtout

congu pour la planification annuelle et pluri-annuelle

(Gravel 1976: 19-24) et non pour la programmation d&taillée
. .
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deéf:Lavaux d court terme.

Le éystéme BBZ, de méme, est avant toﬁt un outil de

planification et de budgétisétion annuelle (Malcolmson 13983)
- plutdt gu'un instruﬁent'de pEOQrammation a éourt terme.

En ce gui vise la méthode "direction baf objectif", son
utilit& pour la programmation 3 court terme semble l%mitée en
raison du fait gue l'on insiste sur les objectifs a!pkteindre
(Edaison 1973: 198-214; Kahalas 1978: 84-86) plutdt qﬁe sur
la progtrammation d'activit&s pouvant sérvir i l'atteinte des
objectits fix&s,

Pour ce yul est de 1l'outil intitul& "Work Breakdown
Structure", bien que cé dernier permette la pré&sentation des
liens hi&rarchiques éntre les travaux, il exclut la
description d&taill&e des travaux et . l'Stablissement d'une
programmation bas&e sur une &chelle temporelle..

Quant aux autres outils existants quil figurént au
tableau 1 (p. 12}, aucun g'entre eux n'est congu pour 14
programmation du- travail & court terme. |
sommaire ' f ’

_En somme, le "tableau Gantt" semble 1l'outil 1le plus
pratique pour la tdche dont nous venons de traiter.
L'ensemble d'outils prpposé au second chapitre devra donc, en
plus de comporter'les avantages du "tableau Gantt", combler

-les lacunes associ&es & ce dernier,

Examinons maintenant la <cingui&me tdche asgocie d la

planification int&yrée..

&Y
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1.4.2.5 (cCingui&me tache: la mise 3 jour continue des plan§:

Rappelons qu'en raison de l'incertitude yui caract@rise
l'avenir, il vaut mieux envisager plusieurs sc&narios
différents dans la formulation d'un plan gue  de n'en prévoir
gu'un seul, C'est ainsi gu'apres l‘é%gboration d'un plan, et

. el
donc au fur et & mesure qu'un scénario se concrétise, il
devient important de remettre 3 jour le. plan en question.

Sans mises d jour, un plan risque de devenir rapidement
désuet dans une soci&t& dynamigue; Steiss (1982: 265)
confirme ce point comme suit:

"It has been said that: 'Few plans survive co%tact with

the enemy'. And indeed, rarely are policies and

programs executed exactly as -initially conceived.

Random events, environmental disturbances, competitive

~ tactics, and unfqreseen circumstances may all conspire
to thwart the smooth implementation of plans, policies
and programs. In short, the traditional planniny
process does hot provide an adeyuate framework for more
rational decision-making. Fixed tarygyets, static plans,
and repetitive proyrams are ot relatively little value
in a dynamic society.

what is required is a planning tramework within which

decisions can be subjected to continuous testing,

correction and refinement.,"

Steiss suyyére donc gue les outils de planification
existants se prétent mal & la mise & jour des plans, et gqu'il
existe un besoin d'outils dynamigues gul soilent taits pour le’
changement et yui permettent une modification aisBe de
l'information au ' fur et & mesure que surviennent les
changements.

Il semble &vident que de tels outils devraient aussi
perwettre une mise a jour continue des buagets, atin de

maintenir un ayencement des plans et des budyets,




Parmi Jes outils existants qui figurent au tableau 1
(p. 12), seuls deux permettent l'apport tacile de changements :
“aux plans sur une base continue; il s'agit de PERT (Kahalas
1978: 87) et du "tableau Gantt", des outils dont le champ
h'application se limite. toutefois au domaine de la'
programmation d'activités,

Ainsi donc, l'outillage existant examiné dans la
présente é;ude ne semble gudre se préter '3 la mise 3 jour
continue des plans dans le cadfe de 16 planification

"intégrée. En .revanche, le éystéme gui sefa présent& au
deuxidme chapitre devra permettre l'application de‘ la tdche
aont il est guestion,

_Voyons maintenant ‘la sixi&me tAche associe 3  la

planitication int&gré&e. , '

1.4.2.6 sixieme tdche: l'enreyistrement des plans et des
' réalisations :

Nous venons de voir gqu'il est important de mettre un
plan 38 jour au tur et & mesure yu'un scénario se céncrétiée.
Il convient ma@ntenant d'indiguer gu'en plis des mises &
jour, il importe de ygarder un dossier des plans formulé&és a
divers moments de méme qu'un dossier des r&alisations se
rattachaqt aux plans Elaborés, |

Il est utile d'enregistrer les plans @&t les r&alisations

pour  au ﬁoins trois gyrandes raisons, ) remiérgment,
hl'enregistrement des r€alisations permet d'€taplir "ol l'on
en est", aﬁant de déterminer "ol 1l'on s'en va" (22).
Deuxi@mement, la conservation d'un dossier des plans et des

réalisations permet la comparaison ais@e des plans formul&s 3
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divers'moments avec les r&alisations Subséquentes, ftacilitant
ainsi 1'§valuation‘rétrospeative des eftorts de planification
(Lichfield: Kettle et Whitbread 1975: 315). .TroisiZmement,
l'enregyistrement des plans et des r&alisations permet de
reviser le pass& avant de planifier l'avenir, doﬁc de tirer
~des legons de l'exp&rience acquise,

L'dtilité de 1l'enregistrement des plans et des
réalisations sugydre donc yue les outils dae planification
doivent permettre l'enregistrement des &l&ments en yuestion,
Parmi les outils existants qui tigurent au tableau 1 (p. 12),
il y en a trois qui‘ée prétent 3 cette tdche; il s'agit au
systéme PPB, de la "directioﬂ par obJectifs“ et du "tableau
Gantt",

Le systéme PPB permet l'enregistrement systématique de
plans et de r&alisations par le biais de l'une age ses quatre
Qrandes cbmposantes:, le mémoire de proyramme (G;avel 1976:
25-26).

La m&thode “direction éar objectifs", guant & elle,
- suppose l'eﬁregiétrement des objectits formulé&s ainsi gyue des
réalisations subs&quentes, afin de faciliter 1la Cpmparaison
de ces objectifs et‘r&alisations (Kahalas 1978: 84-86).

Le '"tableau Gantt", par contre, ne permet Qu'un
enregyistrement ordonnd des réalisatiqﬁs, parce gu'il se préte
mal & ifenregistrement des plans qui deviennent p&rim&s suite
&8 une mise 3 jour. .

En somme, seuls le syst@me PPB et la méthode “direction

par objectifs" semblent se préter de tacon satistaisante &
p %



l'enregistrement_systématique des pdans et des .r6alisations.
L'ensemble d'outils .yui sera propos& au deuxidme chapitre
devra donc lui aussi poss&der cette caract&ristique.

1.5 «Bonclusion

' _Nous venons de -volir six grandes tlches associfes d la

planitication int&gr&e; il s'agit de 1'€tude des relations

"fins-moyens-conditions", de l'agencement de la planification

et de la budy&tisation, de la consid&ration de sc&narios

divers dans 1l'Elaboration des plans, de la programmation &
court terme, de la mise & jJour continue des plans et de
l'enreyistrement des plans et des r&alisations.

Nous avons &galement vu yue les outils de planitication
existants énuméréé dans le tableau 1 (p. 12) se prétent
souvent & ces tdches d'une fagon partielle ou inad&qguate

(lorsqu'il s'y pré&tent). En fait, aucun des outils existants

qui , figurent au tableau 1 n'est pertinent & chacune des six

) e o

tédﬁes.

Devant les lacunes de l'outillage examin&, il apparait
clairement qu'il y a un besoin pour un ensemble d'outils
pouvant se préter & la ré&alisation . des six tdches -en
guestion. Comme le suyyére le tableau l; l'énsemble d'outils

présent& au pfochain chapitre a pour objet de ré&pondre a ce

besoin.

g,
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1.6. NOTES ET REFERENCES

Ces six tiches sont dégagées & partir de gquatre ouvrages
traitant de'la planification int&gr&e au niveau
municipal, il s'agit des ouvrages suivants: Eddison
(1973), Gravel (1976), Tindal et Tindal (1979) et Stewart
J. "Corporate Planning" dans Bruton (1974: 205-227).

On retroyve une discussion a propos de chacun de ces
types de planification dans Bruton (1974). OQu'il
s'agisse de 1'un ou de l'autre de ces types‘de
planification, ces derniers comportent né&cessairement

‘une dimension spatiale. Ainsi, la planification de

l'espace physique (a l'aide d'instruments tels que les
schémas d'aménagemént et les rdglements de 2zonage) touche
bien souvent chacun des types de planification.

La documentation identifiée dans la bibliographie se
rapporte non seulement & la planification au niveau
municipal, mais &galement 2 la planification dans les
gouvernements de paliers sup&rieurs au Canada ainsi qu'a
1'étranger. ‘

Sénécal, P.E. (1965). "La procédure budgétaire" dans
Institut Canadien des Comptables Agréés.
L'administration municipale au Québec. Toronto,
1.C.C.A., p. 15, cit& dans Gravel (1976: 3).

Un apergu de divers modes de coordination est donn& au
chapitre III de la présente the&se; voir la section 3.3.

Le besoin de meilleurs outils de planification en milieu

‘gouvernemental est souligné& par plusieurs auteurs dont

French (1980: 151), Gant (1979: 25}, Hartle (1982},
Reid (1979: 29-30) et Rondinelli (1977: 20-22).
Divers auteurs sugg@rent &galenment que le développement

de syst@mes informatis@s n'a pas comblé le besocin de
meilleurs outils de planification. Voir Jacqu& (1978:
75-6), Lima (1982) et Wellar (1975) a ce sujet. ’

Pour plus de dé&tails sur ces composantes, voir Stewart
J. "Corporate Planning" dans Bruton (1974: 216-217},
Eddison {1973: 35-80) ou Gravel (1976: 1l4-26).

Drewe P. "Integrated Regional Planning: As Applied to
the Northern Netherlands" dans Folmer et Oosterhaven
(1977: 223-229). Voir auslsi Dekker et al. (1978) et
Friend et Jessop (1977).

French (1980: 167) citant G. Szablowsky "The Optimal
Policy - Making System: ITplications for the Canadian
Political Process" dans Hockin T.A. (ed) (1977) Apex of
Power: The Prime Minister and Political Leadership 1n
Canada. Scarborough, Prentlice-Hall, p. 208.




10)
11)

12)

13)

14)

15}
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Ibid.

Signalons que la distinction entre une "condition" et un
"moyen" peut &tre arbitraire. Par exemple, un programme
mis en oeuvre par un gouvernement provincial peut étre
considéré comme &tant un "moyen" par ce gouvernement,
mais pour les autorités municipales, ce méme programme
peut &tre pergu comme &tant une "condition" avec
laguelle les municipalités doivent vivre.

Ceci est particuligrement vrai en ce qui concerne
l'évaluation de 1'impact des programmes f&d&raux,

provinciaux et municipaux en milieu urbain. Voir Wellar
{1982) & ce sujet.

Le sujet de la consultation populalre pourrait faire
l'objet d'une longue discussion puisque plusieurs
cuvrages ont &té& publlés sur ce sujet.

Voir Hartle (1976: 27) au sujet des liens hiérarchiques
pouvant exister entre les objectifs. Voir aussi Alonso
(1971) et Wellar (1984 b) & propos des divers genres de
liens (directs/indirects, implicites/explicjites) pouvant
exister entre les "fins", les "moyens" et les -

"conditions" .

Voir Hartle (1976: 29). Voir aussi U.S. Bureau of
Census. (1967: 9-10) pour une dlscu551on comprenant le

ncept de la "réalité multidimentionnelle sous-jacente"
4/(-*~”“’/?anderly1ng multidimentional reality"}. .

16)

17)

18)

19)

Hogan R.L. Zero-Base Budgeting: A Ratiohalistic Attempt
to Improve the Texas Budget System. Th&se de maltrise,

Université& du Jexas a Austin. 1975, p. 92, cité dans
Wlldavsky (1984: 212). Voir aussi Wildavsky (1984:
220) et Malcdlmson (1983: 33).

Notons toutefois qu'il existe uné/igzzglé de technigques
quantitatives telles que l'analyse dg corrélation et
1'analyse de régression qui peuvent faciliter
1'identification de liens entre des variables. Pour une
discussion sur ces tegchniques, voir par exemple Ackoff
{1973). :

Le mangue de succés des systémes PPB et BBZ comme
instruments pouvant servir 3 agencer la planification et
la budg&tisdtion est signalé& par Malcolmson (1983:

. 34-35, 41-42) et par Wildavsky (1984: 198-221).

'Voir Benjamin (1974: 57) se référant au schéma de R.K.

Merton dans Merton R.K. "The Self-Fulfilling Prophecy"
Social Theory and.Social Structure. New York, 19489,
chapitre 7. ) '




21)

22)

Par exemple, le systéme PPB suppose un processus de
planlflcatlon et de budgé&tisation allant du haut de
1'administration vers le bas, tandis qu'avec le systeme
BBZ, le processus 's' effectue du bas vers le haut
(Wlldavsky 1984%° 188-189, 202-204). De méme,
1'application du syst2me BBZ exige gue chagque unité
adminigtrative attrlbue des ordres de priorité& parmi s
programmes, ce qui n'est pas le cas du systéme }.:’Pii‘v//s‘"S
(Letzkus 1980-81: 49).

Ld pertinence de la considération de scé&narios divers

dans l'&laboration des plans est appuy&e par D. White,
Qré51dent du "North American Society for Corporate
Planning”, dans Hunter (1982).

L'idée de déterminer "ol l'on en est" avant d'&tablir

"ol l'cn s'en va" est mentionng&e dans- McCann (L1980:
29) . R .'u:ﬂ_o
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CHAPITRE II

L'ENSEMBLE D'OUTILS~PROPOSE: LE SYSTEME DE PLANIFICATION, DE
BUDGETISATION ET DE .COORDINATION

.1 Intreoduction

- Le but de ce chapitre est de " pré&senter un ensemble
d'outils que nous intitulons le "syst3me de planification, de
budgétisation et de coordinatibn (PBC)". Cet ensemble
comprend neuf instruments-q61 sont identifig&s au tableau 2
(ci-dessous). B |

»
Tableau 2: Identification sommaire des outlls -
- . proposés et de leurs origlines

et A—————————————————————————————

Qutils proposés dont le, Llens avec les . Ddcumenfa?lon traitant des
. concept est bashé sur des instruments existants Instruments existants rellés
instruments existants o aux cutils proposés
1-Tableau de la Cet outil est construit 2 Cleland, et King }1975: i
programmation & court partir du "tableau Gantt" en 343-344); Stelss (1982
terme, avec notes raison du falt que: las axes 284).

horlzontal et vertical de
ces deux Instruments sont

édquivalents,
- »

2-Tableau des prévislons Cos deux outlls ont une Eddison (1973: 37-41);
budgétaires, avec notes disposition conforma 3 des Tindal et Tindal (1979:
- 3~Tableau des réalisations tableaux budgdtaires 109),
budgétalres, avec notes traditionnels
Instruments nouveaux Commentalre sur l'origlne des Instruments
'4-Tableau des résuitats Ces outlls ne sont pas éiaborés explicitemant 3 partir
escomptés, avec notes d'autres Instruments mentionnds dans la documentation
5-Tableau des résultats publi&e que nous avons consulté,. La mise au point des
obtenus, avec notes ‘qutlls proposés résulte d'une Inltiative de la pér+ de
6-Tableau des plans IYauteur, initiative qul avalt pour point de départ
généraux, avec notes I'étude des capacités et limltes des outlils de
7-Tableau des conditions _ planlflication exlstants.

réalisées et des moyens
employés, avec notes
8-Tableau de I'affectation
prévus des resources
humalnes et matérlel les,
avec notes '
9-Tableau des ressources
humalnos et matérielles
utlilistes, avec notes -




NS

¥

jComme 1'indigue le taSleau 2, quelques-uns des outils
constituant le syst2me propos& existent déja.. Ce gqui
caracté;ise ce syst2me n'est donc pds_l‘originalité de cha;un
d iistruments, mais la fagon dont ces derniers peuvknt &tre

utilisd&s en combinaison les uns avec les autres afin de

faciliter la réalisation des six jrandes taches trait&es au

premier chapitre(l),

Nous estimons de plus que le_fyggémé pr&senté iéi Sé
caractdrise par deux avantages potentiels li&s a son usage &
l'intérieur d'une admiﬁistfation; il s'agit de la mise eﬂ
éyidence‘d'une information de qualit& pouvant faciliter des
prises de décisién &clairées, et de la ré&conciliation de
1'initiative des fonctionnaires, de la coordiné%ion de leurs
plans et de lqur engagement a rendre compte de leurs actes
(ces avantagés potentiels seront discutés dans le troisi2me
chapﬁtre). ' ‘ . | .

Il convient de suggérer'a ce stade-ci qgque l'ensemble
d'outils proposg parait suffisamment flexible pour &tre
utilisé ‘a 1'int&rieur des diverses‘ unités administratives
d'un gduvernement municipal. En effet, il semble possible
que le syst®me en guestion puisse étre adapté aux besoins de
divers' administrateurs du‘fonctionnaires tels -les chefs de
départements et de divisions. .

Voici, en bref, deux grands types de fonctions

‘agxquelles peuvent se préter les instruments du systeme:
C - La planification d'ensemble au niveau d'une unité
administrative. Il s'agirait par exemple pour un

chef de division de se servir des instruments du

5 : S,
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systeme afin d‘orgéniser l}jnformation se rapportant
a la planification et a.la budgétisation d'ensemble

au niveau de sa division. o .
2~ .La constitution de dossiers de planification. Il
‘ s'agirait que les fonctionnaires chargés d'&laborer
des plans utlllsent les instruments de leur choix
~-af1n de faciliter 1l'organisation de 1'information
léks de .la constitution de dossiers ’portant
spécifiquement sur des programmes, des projets, des
activités, etc.;ﬂréalisés, en voie de réalisation ou

en phase d'évaluation prospective). .. -
M2me si 1'ensemble d'outils propos& semble se préter &
la constitution de dossiers de planification, il faut
soulignef que l'utilit® de cet ensemble.n'a pas &té& démontrée
3 ce stade-ci. Il faudrait donc que le systéme proposé& soit
mis a l'éﬁ@euvé dans les gouvernements municipaux avant que
l'on puisse confirmer sa pertinence. o : {

De plus, {l importe de signaler que les instruments du
systéme propos& ne sont pas suffisants, en termes d'outlls,
aux divers domalnes de planlflcatlon dans les- gouvernments
municipaux. Dans le cas des prOJets ayant une incidence sur
1'utilisation du sol, par exemple, le recburs aux outiis de
planlflcatlon spatlale tels que les plans d'urbanlggg-ét les
rédglements de zonage s'impose.

Quels que soient les outils de planlflcatlon utilisés,
en fin de compte, il importe avant tout que ces dernlers
correspondent le mieux possible aux besoins de . leurs uségers.
Lorsque ces besoins touchent les six grandes taches discutges
au ‘premier ‘chapitre,' alors il est ©possible que les‘

instruments proposés ici puissent s'avérer utiles. .



Ayant introduit le syst&me .PBC, nous allons. maintenant
présenter chacun des outils qui le constituent én prenant
soin de montrer la fagoﬁ dont ils contribuent & la mise en
oeuvre des six " grandes , ;tdches identifiées:‘au premier
chapitre.

-
2.2 Premier instrument: le tableau des résultats escomptés,
avec notes.

Cet-instrument a pour but de faciliter l‘orgahisation de
l1"information se' rapportant aux intéréts, aux buts, aux
objectifs et aux indicateurs, éléments‘ﬁquvaht étre associlés
a.la notion de "résultat" ou de "fin" (voif la section
l1.4.2.1 au prehier chapitre).

~

- parmi ° les six grandes ‘tiches associges & la

planificgéipn int&grée, il apparaitra dans la discussion qui
suit. que le présent outil se préte bien a 1'é&tude ‘des
rélations "fins-moyens—-condition", & la considératign de
scénarios divers dans la formulation des résultats escoma}és,
2 la mise & Jjour continue des attentesi formulées et a
l'enregistrement de ces attentes. '

Afin de voir comment l'outii en guestion se préte aux
© taches mentionﬁées ci-dessus, examinons-le, en cs%mengant par

son tableau.

L'organisation du "tableau des résultats escomptés”

L'&tude du présent instPument doit se faire de pair avec

1'examen du tableau 2 (p. 50) (exemple du "tableau des,

résultats escompté&s").
Comme le montré le tableau 2, 1l'axe vertical du "tableau

de &sultats escompt&s" comprend une .liste d'int&ré&ts, de

uts, d'objedtifs et d'indicateurs identifigés & l'aide de 7

A

-
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formules D¥8ves. Notons qu'il peut s'agir d'int&réts, de
buts, d'objectifs et d'indicateurs visant diverses unités
administratives, d'autres gouvernements, des yroupes sociaux}
etc. Notons aussi gue l? tableau en guestion doit s'€tendre
sur plusieurs teuilles en raison du ncmbre d'é€léments pouvant

X
y 8tre &numérés.

De son c¢&6t&, l'axe horizontal du, tableau' se compose
d'une éépelle temporelle, Les laps de temps inscrits sur

[}
cétte 8chelle servent & inQiquér'le moment ol sont formulé&s

ou mis 3. jour les &nonc8s se rappbrtant aux int&8réts, aux"
bqu, aux objectifs et.aux indicateurs. La disposition de
cette &chelle est laiss&e & la discrétion des usayers de
l'outil,

Quant & la localisation «des &noncés mentionn&s
ci—deésus, elle est indique par les codes (numéro et lettre)

inscrits dans la grille au Eableau. Chagque num&ro et chague

lettre correspo respectivement 3 la page et au paragraphe

oll commence un &noncd&, dans les "notes" yul accompaynent le ,

tableau.

Un. des avantayges de ce genre de -tableau tient au tait

LS

gu'un rapide coup "d'oell permet“de constater guand turent
effectuée; les derni@res mises d jour des énoncés.dont 1l est
guestion, par ailleurs, la tenue de ces tableaux, avec feS‘
notes correspondantes, permet de gyarder uh‘dossier ordonné
des &noncé&s tormulés les.uﬁs 34 la suite des autres, >

Il tut mentionnd ci-dessus yue le "tableau dges r&sultats

escompt&s” doit s'&tendre sur plusieurs teuilles (2}. En

’ . K } +
\ . - -



efrtet, 3@ cause de la longueur de ses axes, ce tableau doit se
composer d'une s&rie de ﬁeuilles dispos&es d'une fabon

ordonnge; il reviendrait alors aux usagers de l'outil de les
disposer selon l'ordonnance qui leur, semble la plus logique.
Maintenant que nous avons trait& du "tableau des

résultats escompt&s", voyons en quoi peuvent consister  les

notes auxyuelles renvoie ce tableau,

Le contenu des notes rattach8es au "tableau des ré&sultats

escomptés" -

Les notes auxquelles ‘renvoie le tableau contiennent
1'information associ&e aux ;ntéréts, aux 5utsf aux objectifs
et aux indicateurs identitiés au tableau; A -titre de
suyyestion, cétte infd%mat{pn pourrait comporter les &l&ments

suivants: ' ' . :
1
1) Un &nonc& y&néral -de l'El&ment en guestion (un
&noncé& de but, par exemple). N
bes indications sommaires d'int&réts, de buts, ~.__.
d'objectifs et d'ingicateurs connexes gque l'on juge
utile de noter, Ces indications peuvent &tre:
reyroup&es sous des en-té&tes tels que "buts,
objectits et int&réts subordonn&s", "buts, objectifs
et int&ré&ts dominants", "buts, objectitfs et int&réts
conflictuels™, etc. On peut aussi identitfiem les
. dossiers 3 l'intérieur desquels on traite de ces
gl&ments connexes,

N
—

3) Une*d&claration des "attentes" gue l'on se tixe (&
court, 3 moyen ou & lony terme, par exemple) par .
rapport 38 1'int&rét, au but, & l'objectif ou &
l'indicateur en guestion, Les attentes sont
1'&l&ment clef de 1l'outil intitul® "tableau des
r&sultats escompté&s, avec notes"”, puisqu'elles :
correspondent & ce yui est entendu par “résultatS/f"
escomptés”, :

Atin de formuler des "attentes", il est utile
d'&tudier les relations "fins-moyens-conditions'
discut8es au chapitre pré&c&dent et de se r&fé&rer
explicitement aux "moyens" et aux "conditions" qui



4)

doivent servir & la rgalisation de ces attentes. On
peut aussi identifier les dossiers a.l'inté&rieur
desyquels on traite de ces "moyens”" et "conditions"

Dans une situation d! 1ncert1tude, de plus, 1il,
convient de consid&rer des sc&narios divers dans
l'&laboration des &noncé&s d'attentes,

voici une illustration simplifife d'un &noncé
d'attente se rﬁgportant a& un but dont l'&noncé&
y&né€ral seralt de "r&duire les embouteillayes dans

la zone B de\la ville X". Deux sc&narios dltférents

‘'sont int&gr&s)a cet &noncé d'attente.

Premier scépario: :
On peut s'attenare & ce gue le probléme des
embouteillayes dans la zone B des la ville
disparaisse aussit8t que le youvernement
"provincial aura termin& la construction de la
voie rapide devant traverser cette zone. 0On

pré&voit la fin de la construction de la voie
rapide d'ici 5 ans,

Deuxidme sc&nario: ' » u

Si le gouvernement provincial retarde la
construction de la voie rapide, mais que la
commission régionale des transports am&liore
sensiblement le syst&me de transport en commun au
cours des 5 prochaines ann&es, on peut guand néme
s'attendre & une certaine diminution des
embouteillages dans la zone B, mais a la
condition qu'un nombre suffisant de ygens optent

pour le service de transport en commun pour se
rendre d leur travail.

Afin de taciliter la mise 3 jour et l'enregistrement
des &noncés, 1l peut s'avé&rer utile d'inclure les
données suyyirées ci-dessous. il

_emme nous l'avons vu plus t8t, l'&chelle
temporelle du “"tableau des résultats escompté&s" sert
3 indiguer & .guel moment sont tormul&s ou mis 3 jour
les &nonc&s se rapporfignt aux int&réts, aux buts,
aux objectifs et aux ihdicateurs considérés.
Lorsqu'un &noncé est Mis d jour, il peut arriver gue
les diffé&rences enttre le nouvel &nonc& et Ll'&noncé
remplac& soient mineures,

S5i c'est le cas,'il peut s'avérer utile de
donner, au dé&but du ngpvel" &noncé&, un apergu des
différences entre cet &noncé et 1l° énoncé précédent.
Ceci permettrait 3 ceux qui ne désirent consulter
yue les changements d'aller droit au but sans avoir
d relire L'&noncé au complet. On pourrait
d'ailleurs pr&senter de tels apergus sur de petites
tables des mati8res (que l'on placerait au u&but des
gnonc&s) a l'alde degsquelles on pourrait se ré&férer
aux &noncés précédents inclus dans les "notes". ’



Traitons maintenant d'un problé&me gui se pose
lorsqu'on doit modifier un &nonc€ plus d'une fois a
1'int&rieur d'un laps de temps si court (par rapport
aux laps de temps inscrits sur l'Echelle temporelle
du tableau) gue le code (num&ro de paye et de

~ paraygraphe} de; l'&nonc& le plus ré&cent doit &tre
superposé&, dans le tableau, sur le code de l'énoncé -
remplac&. Nous estimons ¢ue la meilleure proc&dure
3 suivre dans un tel cas 'serait d'inscrire le code
du nouvel &nonc& dans le tableau et d' 1nd1quer'le
code de l'&nonc& remplacd& au agbut du nouvel &noncé.
Cette opération permettrait ainsi de garder un
dossier ordonn& des &nonc&s malyré- les
superpositions présentes dans le tableau.

Voild qui compl&te la liste suyggestive des E&l&ments

pouvant figurer dans les &nonc&s se rapportant aux inté&réts,

- -

aux buts, aux objectifs et aux indicateurs.
Sommaire

L'usage du "tableau des résultats escompt&s, avec

L

notes" se préte 3 l'étuae des relatﬁfns "fins-moyens-

conditions" puisgu'il permet la consid&ration des "moyens" et

=

des "conditio?s" devant servir & la ré&alisation des "tins".
De méﬁéyigi: outlil se pré&te & la consid&ration de sc&narios
divers dans‘l'&laboration aes &noncés d'attentes.

L'instrument trait&—eci-dessus ‘est dgggm;quééaggssi; il

permet une mise 3 jour continué des &nonc&s se rapportant aux

-

int8réts, aux buts, aux objectifs et aux indicateurs, de méme
gue l'enreygistrement des &nonc&s formul&s & divers moments,

Passons méintenant 4 l'examen du deuxi&me instrument du
syst@&me proposég,

-

2.3 Deuxi@me instrument: le tableau des plans généraux,
avec notes -

J

Cet ihstrumeni a-pour but de faciliter 1l'oryanisation de

Eqrtaines donné&es !

-~

qui se rapportent aux "moyens" . et aux

-



-

b

"conditions" pouvant contribuer & la ré&alisation des
"résultats escomptés“ discut&s plus_ tdt.
Le "tableau des plans y&n&raux, avec notes" est un outil

gui n'est pas congu ﬁbur traiter de toutes les "conditions"

et de tous les "moyens" (3) pouvant Etre considér&s par une
unité aaministrative; cet outil n'est pas concern& par les

"moyens" et "conditions" yuli ne visent gue le court terme,.

L3 .
Ainsi, nous entendons par "plans y&nE€raux" les intentions et

les attentes qui touchent le moyen et le lonyg terme, en plus

-

du court terme. Quant aux "moyens" et aux "conditions" qui

ne vfsent gque le cour£ terme, 1ils sont considéré&s & Ll'aide
de l'outil intitul& le “tableau de la proyrammation & court
terme, a;ec notes", | )

L'instrument traité  présentement  peut faciliter
1'ex&cution de plusieurs:taches importantes dont 1l'€tude des
relations "fins—moyehé—conditions", la considéréﬁion de

-

scénarios divers acans l'€laboration ces plans, la mise & jour
. = ,

continue des plans, Ql‘enregistremént de ces plans et

l'agencement de la planification et de la budy&tisation.

Afin d'expliquer comment le pré&sent outil "se préte aux

taches mentionn&es ci-dessus, examinons-le, en commengant par
1 .

son tableau,

L'explication du "tableau des plans yg&né&raux"
L'Stude de l'outil en question peut se taire de pair

avec l'examen du tableau 3 (p./gb) {un exemple du "tableau

des plans y&péraux").
. .
L'axe vertical du "tableau des plans y&n&raux" comprend
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une liste de "conditions" et ae "moyens" identififs & l'aide
de tormules Dréves. A part. cette caractZristigue, le
"tableau aes plans y&nBraux" est semblable au "tableau des
résultats_escomptés"; les\deux yenres de tableaux SUivent';a

méme construction et ont une oryanisation identiquekj Ainsi,

le "tableau des plans y&ndraux" permg&l.lui aussi que 1l'on.

veritie facilement les dates des derni8res: mises 3 jour des_

énoncés se rapportant aux Sl&ments en llste sur l'axe
vertical et que 1l'on gyarde un dossier ordonn& des &nonc8s
formul&s les uns 3 la suite des autres.
Voyons maintenant en queoi peut consister le cbntenu des
"notes" aux@uelles se réfé&re, ce tableau,
- &

Le contenu des notes rattachées au "tableau des plans
yénéraux"

Les "notes" auxguelles se r&fére le tableau con;iennent
les &noncés d'intentions ou d'attentes se - rappertant aux
"conditions“ et aux "moyens"% considé&rés, voici quelques
suggestlons d'€l&ments que.pourraient comprendre ces énoncés-

1) Un &noncé yén&ral du "moyen" ou de la "condition"
dont il s'ayit.

2) Des rndications sommaires de "moyens" et de

condltlons" connexes gue l*on juge utile de noter.
Ces 1nd1catlons peuvent €tre regroup&es sous des

en-tétes tels que "moyens subordonn&s", "moyens
dominants“ "conditions et moyens pré&- requls"
condltlons et moyens complémentaires™, "conditions-

. et moyens._conflictuels", etc, On peut &galement
. identifier les dossiers 3 l'lntérleur desyuels on
traite ge ces "conditions" et "moyens" connexes.

3) Une indication des int&r&ts, des buts, des objectifs
et des indicateurs pouvant &8tre affect&s par le
"moyen"” ou la "condition" en guestion et, si d&siré,
une &valuation de la ftagon dont ce "moyen" ou cette

w7 il

\
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"condition" affecterait ces int&rétg, buts,
objectifs et indicateurs. On peut aussi-identifier
les dossiers a l'intérieur desquels on traite de ces
derniers &léments. _

4) Une description des intentions ou des attentes que
l'on se fixeé (A court, a moyen et 3 long terme, par
exemple) par rapport -au "moyen" ou a la "econdition™

- en guestion. On, peut &noncer des scénarlos divers
dans les situations d'incertitude.

5) Une description des implications administratives
lides a l'application d‘'un "moyen". Il pourrait
s'agir, par exemple, des né&gociations a entreprendre

"afin.de mettre un programme en marche. '

6) Une indication des ressources humalnes t
maté&rielles gui sont nécessaires a l'utilisation
d'un "moyen", et que l'on juge utile de noter pour
faciljiter l'agencement de la planification et de la
budgétlsatlon (nous reviendront sur c€ su3et ‘plus
¢ 'loin dans le préseht. chapltre)

7) Afin de faciliter la mise & jour et l'enregistrement
des &noncés, 1il peut s'avérer utile d'inclure’ les
mémes genres de données que celles'presentées lors
de la discussion du contenu des notes liges aux
intéréts, aux buts, aux objectifs et aux indicateurs
(voir p. 53, 2l&ment no 4).

Voila qui coméléte'ia liste 3uggest;ve de renseignéménts
poﬁvant figurer dans les &noncé&s auxquels renvoie- le "ﬁableau
des plans g&néraux" .

Sommaire - -

Le "tableau des plans gén&raux, avec notgs“'se prété a
1'&tude des relations "fins-moyens-conditions" puisqu'il
permet la considératiqn des intBréts, des buts, des objectifs
et des indfcateu;s pouvant étre affecté&s bar les "conditions
et les "moyens" envisagés{ Cet outil permet.aussi gue l'on
considere des scénarios divers en &laborant les plans portant

N

sur les "moyens" et les "conditions", et que l'on tienne

An
compte des ressources associes a l'utilisation des "moyens"

Yo



De plus, le pr&sent eutil se pr8te.d l'enregistrement et. 3 la
mise & jour continue des plans de la méme ragon gue le
' by

"tableau aes ré&sultats escomptés, aves'notesm.
; o ) '. .
Abordons maintenant l'examen du troisi&me instrument.

3

2.4 TroisiZme instrument: le.tableau de la programmation &
court terme, avec notes

-

Le "tableau dae la programmagion a8 court terme, avec
notes" peut contribuer & chacune des six grandes tdches
identifi&es au premier chapitre; rappelons qu'il s'aéit de
Métude © des relations "fins-moyens—conditions", - de la
considé&ration .de scénarios divers aans l'élaboratibﬁ. des
plaﬁs, ae l'agencemént- de - la 'plahification et de “la
budg&tisation, “de la ﬁése g jour continué des plans, de

l'enreygistrement des plans, et bien sfir, de la programmation

4 court terme.. -

-

y
v h »
voyons en guoli consiste le pré&sent. instrument, en

comméngant par l'examen de son tableau.

L'explication du "tableau de 14 programmation & court terme"

L'€tude de l'outil en guestion doit se :Eire de pair

avec l'examen au tableau 4 ({p. 60) (un exemple du "tableau de

’
-

la proyrammation & court terme").

L'axe vertical du tableau comprend une liste de

-

N ' ; .
"conditions" et de '"moyerns" (bri&vement identifi&s) que 1l'on
désire considérer & court terme. Notons gue certains dé ces

“moyens“ et “"conditions" peuvent &yadlement figyurer au

1

"tableau des plans y&n&raux" dans les cas ol un "moyen" ou

- ~

une "conaition" touche la planitication & moyen ou & lony
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terme, en blus de la prqgrammation i court terme,

La principale différence entre le "tableau des plans
généfaux“ et le "tableau de’ la proyrammation 3 court terme"
se situe au niveau de leurs &chelles tempprelﬁes respéctives.
Tandis yue l'&chelle temporelle du premief tableau “sert &
indiquer les dates de formulation des plans 4qul se rapportent
aux ”coanzioﬁgﬁ- et aux "moyens" envisayfs, 1'Echelle
temporelle_dq deuxi&me tableau sert & indiquer‘les unit&s de
temps pendént lesquelles on pré&voit la rEalisation ded
"conditions" et des "moyens", La disposition de Ll'E&chelle ce
ce 'deuxi@me tabléau est laissfe 3 la discrétion des usayers
de l'outil.

A cause de la longueur de ses axes (en particulier ifaxe
vertical), lte "tableau de la programﬁation d court terme"
ldoit s'éténdre sur plusieurs teuilles, Comme pour les
feuilles des deux tableaux précédénts, il revient aux usayers
de 1l'outil detdiéposer les feuilles selon l'ordonnanég qui
ieur semble la plus loyique.

Un des avantages impartants du "tableau de la
programmation 3 caurt terme" esﬁ de permettre la tenue d'un
inventaire des "conditions" et des "moyens" dont on entend
tenir compte & l'imtErieur d'une certaine période. Pour ce
taire,:1il' suttit q‘éxaminer les "notes" auxquelles renvoient
les codes inscrit; dans la colonne dﬁ tableau qui‘éorresponc

N .
d cette pEriode,

Notons aussi gue ce tableau se pré&te 3 'la mise & jour

continue des plans., On peut apporter des changements aux
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plans en &€laborant de- npuveau# &noncés de plans. dans ‘les
"noteg" et en_iqscrivant les nouveaux codes (les num&ros d@
page et'dé paragraphe) de ces &noncés dans la case apprdbriée
du tableau. I

afin de conserver 1l'enregistrement a'un &noncé deveﬁu
bérimé, nous suyy&rons gue l'on prenne en note le code de cet
&noncé& périm& & 1l'int&rieur de l}énoncé qui ie remplace.
Lorsqu'un.énoﬁcé; correspond & “"rien & signaler", nous
sugyérons gue- l'on indigue un "X" dans la case approprig&e

dans .le tableau et gue 1l'on inscrive un cPde & l'int&rieur
3

"des parenth&ses accompagnant ce "X"; ce code devrait se

référer 3 l'endroit; dans léé_"notes", ol l'on ,enregistre les

donnes suivantes: 1) la date 3 laguelle on inscrit le "Xx"

au tableau, et 2) le code de l'&noncE pr&cédent, s'il y -a

lieu. Ainsi, on yarde un dossier ordonné des plans qui sont
~ .

-+
N

remplat&s par "rien 3 signaler".
Suite & l'explication du'”tableau de la proyrammation &
court terme", - voyons d'une ragon plus détaillgée en quoi

peuvent consister les "notes" auxguelles renvoie ce tableau.

Le contenu des notes rattach&es au "tableau de la

programmation 3 court terme"”

Les "no£e§“ auxyuelles se rét&re le tableau contiennent
les &ncncé&s de plans se rapportant aux "condi;ionsn et aux
"moyens" .envisayg&s pour une périodé dondéé. A titre ae
sugyestion, ces &nonc&s peuvent comporter les rensgigneménts

suivants:

l}. Une indication. de la date & laguelle .1'énoncé est
formulé. " ‘.

]
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3)

4y

5)

7)

s

=y

Une indication du code ae 1'&noncé pr&cddent, s'il y

d lieu, £«

Une description détaill&e des intehtions ou des
attentes gue l'on se fixe par rapport au "moyen" ou
3 la "condition"™ trait&e. Dans des sSituations
d'incertitude, on peut &noncer des sc&narios.
divers, .

Une indication des "moyens" et des "conditions"

.

.connexes que l'on juge utile de noter, C&s
‘8l8ments peuvent &tre regroup€s sous des en-tétes

tels gue "moyens subordonnés", "moyens -dominants"”,
"conditions et moyens pré-requis", "conditions et
moyens complémentaires", "conditions et moyens
conflictuels"”, etc. «Grice d une felle indication,
il devient facile de reconnaltre les liens ‘
nidrarchiques et s@quentiels ui unissent les divers
"moyens" et "conditions"., On peut aussi identifier
les dossiers & l'int&rieur desqguels on traite des
"conditions" et des “moyens" connexes. - ..

Une indication des int&réts, des buts, des objectits
et des indicateurs qui pourrlljent &tre atfectés par
le "moyen" ou la "conditign" ét,)si désiré&, une
gvaluation de la fagem~dond ce "moyen" ou
"condition" affecterait ces 1lnt&réts, buts,
objectifs et indicateurs. On peut aussi identifier
les dossiers 3 l'intErieur desyuels on traite de ces
derniers &l&ments,

Une description des implications administratives
ligdes 3 l'application d'un "moyen,)'. Ces
implications pourraient consister, par exemple, en
des n8yociations & entreprendre et en la
distribution des charyes de travail. ;
Une indication/ées ressources humaines et
mat8rielles qui sont nEcessaires & l'utilisation
d'un "moyen" et gue l'on juyge utile de noter pour
taciliter l'agencement de la planitication et de la
budy8tisation (ce sujet sera discuté& plus loin dans
le pr&sent chapitre), . voild gqui compl&te la liste

sugyestive des &l&ments pouvant tigurer aans les é&noncés

auxguels

terme".

“Sommaire

~
=~

renvoie le "tableau de la proyrammation & court

L'instrument traité ci-dessus peut “contribuer a

-
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.

l'ex8cution de chacune des yrandes tdches identififes au

-

premier chapitre.

Cet instrumengﬁse préte bien & ia prog;ammation a court
terme puisque, d'une part, il permet de r&partir sur une
“échelle i court terme les énoncés‘déta;llés_ﬁes iptentions‘et
des attentes, se rapportant-a‘Lne Qamme ge "conditions" et dé
"moyens“; et puisque, d'autré'part, il permet l'indication

SR . . ) .
des * liens hi&rarchigues et s&guentiels entre ces dilverses

intentions et attentes, : )

De  plus, 1'instrument en question -permet la
. ’ - - B . ‘ o
consid&ration de scé&narios divers dans la tormuldtion des -

.plans. Le méme outil peut aussi contribuer & l'&tude des

elations "fins-moyens-conditions" pyisqu'il permet gue l'on

+ - note les int&réts, les buts, les objectits et les indicateurs

pouvant &tre aftect8&s par les "conditions" et les "moyens"

envisag&s., Cet outlil permet aussi l'inditation de ressources
“~

humaines -et mat&rielles requises pour l'utilisation de

s e——
"moyens", ce gui peut contribuer, comme il sera discut& plus

loin, a8 ltagencement de . la_ planification ét de la
budy&tisation, - En outre, l'outil est dynamique puisqu'il
permet une mise 3 jour continue des &noncés d'intentions et
d'éttentes. Finalement, cet outil pérmet l'enreyistrement
ordonn& des plans tormul&s & divers moments, .

Voyons maintenant 1lé& quatridme . instrument du systéme

PBC.



.
-

. _

2.5 Quatriéme instrument: le tableau de l'affectation
prévue des ressources humaines et matérielles, avec
notes '

L'instrument qui sera examin& ci-dessous est celui yui j/
contribue le plus. 3 l'agencement_de ia planification et ge la
buugEtisation, car il permet la mise en &vidence des “mOyens"‘
'auxquels servént les ressou}ces huhaines et mat&rielles

tigurant au "tableau des pré&visions budgétaireS" {gue nous

verrons plus loin),

.Le "tableau Qe l'artectation pr&vue des  ressources

humaines et mat&rielles" est aussi un instrument dynamigue;
»
il permet gu'on y apporte des moditications sur une base

continue, et qu'on garde un dossier ordonn& des modifications

apportées les unes 38 la suite des autres.

Examinons 1l'instrument en guestion, en commengant

d'abord par son tableau.

Y

L'explication du "tableau de l'affectation prévue des
ressources humaines et matérielles" .

L'étuae de l'outil traité& ici dolit se taire de pair avec
l'examen du tableau 5 (p. 66) (un exemple du "tableau de

l'atfectation prévue ‘des ressources humaines et

matérielles"), .

L'axe vertical du tableau en question comprend une listes
de ressources humaines et maté&rielles (la disposition de
cétte liste ést laiss&e 8 la discrétion des utilisateurs de
l'outil), J1 serait avantageux que cette liste concorue le
mieux possible avec la liste des ressources humaines et
matérielles (des articles de-dépense) figurant au "tableau
des prévisions . budy&taires", atin de faciIiter- - les

-4
comparaisons entre les deux tableaux.
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/ . / . - 87 -
De son cBtd, 1l'axe horizontal - du "tableau de
l'aftectation pr&vue des ressources humaines et mat&rielles"

se compose d'une Echelle temporelle qui indiyue les p&riodes

peﬁaaht lesyuelles on prévoit 1l'utilisation des articles-

énumérés sur ll;gtfe axe (la‘GiSpOSitiOn de- cette &chelle est
égalementiialsséé d& la discrétion des utilisateurs). 11
serait utile que la 015pésition'de'cette échelle.soit_aussi
semblable que possible 3 cellé'du “tabieau des: .prévisions

'rpbﬁdgétaireS",' afin de faciliter, enco;é .une fpis, les
/ggmparaisons entre les dedg tableaux. ‘

Ainsi, il deviendrait facile ae Eomparer. les "notes”
auxguelles renvoient les codes inscrits dans le "Fableau de
l'affectation prévue des ressources humaines-gtlmatérieiles“
avec les sommes, d'aryent allouées aux. articles- de dE&pense
figurant au "tableau des pré&visions budyStaires".

- gbmme tous les autres tableau% du systdme PBC, le
"tableau de l'atrectation prévue des ressources humaines et

matérielles” s'é&tend sur plusieurs feuilles; il revient aux

usagers de disposer les teuilles selon Jl'ordonnance yui lLleur

e
A

semble la plus ltogique,

Notons que le tableau discuté se préte d la mise 3 jour

continue de 1'information (contenue dans Jles "notes"™) §

laguelle il se ré&fére. On. peut modifier cette intormation en

ajoutant de nouveaux éﬁoncés dans les ‘"notes", et en
! . .
inscrivant les nouveaux coaeé de ces &noncE&s dans les cases
appropriées du tableau. '
Afin ae conserver lﬁenregistrement d'un &noncé devenu

périm&, il serait propice gue 1i'on prenne note du code de cet



- 68 &

- L

=~

Enoncé& p&€rim& & 1'int&rieur de” l'&noncé gui le remplace.

1

-

Lorsqu'un nouvel &noncé correspond ad "rien & sifjnaler", on

pourrait

et inscrire un nouveau code 4 L'intérieur des arenthé&ses
p

indiguer un "X" dans la case approprife au tableau

.

accemg\gnant ce "X"; ce nouveau code devrait se rétérer 5
1t endrd%t&ﬁgans les "notes"; ol -lton enregistre les données
suivantes: 1) la date & laguelle on inscrit le “X" éd
tableau et 2) le code de. l'éﬂoncé préc&dent. Ainsi, on

garderait, un dossier' -ordonné& de l'intormation devenue

périmée,

4

Ayant trait& du "tableau de l'aftectation pré&vue des

ressources humaines et maté&érielles", vozgns/u*ﬁné tagon plus

détaill&e en guol peuvent consister -les &noncés auxquels

renvoie ce tableau.

Le contenu des 'notes rattachBes au "tableau de l'atfectation

hd

prévue des ressources humaines et mat&rielles"

Les

"netes" auxquelles renvoie le tableau €n question

contiemment les renseignemengs concernant L'aftectation des

articles

A titre de _.sugyestion, ces renseignements pourraient

gnum8rés aans ce méme tableau.

~

comprendré-les gl&ments suivants: .-

1)

2)

3)

4)

Une'indication de la date a 1aquelle 1'&noncé est
formulé. : - .

Une 1ndlcat10n du code de 1'&noncé& pr&cé&dent, s'il y
a lieu,

Une descrlptlon plus détaillé&e de l'article, 51 i3
d&siré,

Une indication des “moYens:,auxquels sera affecté
l'article en guestion ainsl gu'une explicatiodn
sommaire de- la ragon dont l'article va contribuer &



™.

l*application de ces "moyens". On peut aussi
identifier les dossiers 3 l'inté&rieur desquels on
traite des "moyens" dont il s'ayit.

5) Une estimation de la demande (en termes de quantité
et ‘de. temps) se rattachant 3 l'article ainsi gu'une
estimation de ce qui sera disponible, Il s'agit de
s'assurer yue ce yui sera disponible correspondara
etfectivement 3 la demande (Tucker 1974: 23).

Voild qui .compléte les suygestions d'&l&ments pouvant
figurer dans les &nonc8s ‘auxqﬁels renvoie le "tableau de
l'atfectation prévue des ressourceé humaines et‘matérielles".
sommaire - .

L'instrumeﬁt examin% ci-dessus peut contribuer &
faciliter 1l'agencement de la planification et de la

budy&étisation parce gu'il permet, d'une part, que l'on
o Y »
s'assure Que les ressources humaines et mat8rielles

’*
-

nécessaires 3 l'application ge "moyens" soiént consid&r8es
> P Y

dans le "tableau des Qrévisisions budgy&taires, 'avec notes".

D'autre paEEY l'instrument traité& ci-dessus facilite la
Justitication:;bs aépenses envisag&es, yrdce & la mise en
évidence des “moyens" éuxquels doivent servi¥r les articles de

dépense,

Rappelons finalement gue le pré&sent outil permett la

modification des aonn&es en tout- temps et que, de plus, cet

L e -~

outil se pré&te a l'enregistrement aes changements apport&s,

-

Voyoné/maintenant l'instrument budyg&taire du systé&me,
\

‘(2,6 Cingui@me instrument:. le tableau. des prévisions
budgy&taires, avec notes :

La discussion pr&c8dente signalait que le "tableau de

"l'attectation pr&vue des ressources humaines et mat&rielles,

=~

avec notes" peut contribuer & taciliter l'agencement de la




planitication et de la budgétisafion de type traditionnel.
Rappelons que pour ce yenre de buayet, les donn&es portant

.

sur les d&penses sont orygyanis@es en fonction des geSsouréés
.—-—-—‘—-—_-< * .- .

humaines et mat&rielles utilisées par les unités

administratives (Tindal et Tindal 1Y79: 109). Le "tableau

des pré&visions buagétaires, avec notes" correspond donc 3 un

budyet de type traditionnel, mais aussi & un budget gqui se

‘préte & l'application des deux td&ches suivantes: la mise &
- L]

jour continue des donn&es budgét&&res et l'enfegistrement-de
données yui deviennent pErimées.

voyons en quol consiste l'outil en question-et comment
il beut se préter 3Iges deux\ﬁéches. - .

L'étude de l'instrdmenﬁ présentement trait& aoit se
faire de pair avec 1'examen du tableau 6 (p. 71), qui
'llustre le "tableau des pré&visions budy&taires". \\\\\\\'

Le "tableau des prévisions budgStaires" peut consister X
en pratiguement niimporte quéi tableau. budgy&taire
traditioﬁ%el, comprenant donc un budyget d'invéstissFmghE et
un budget d'op&ration, C'est ainsi yu'en plus d'inclure une
liste.dés articles deqdépense,.l'axe vertical de ce tableau
devrait aussi comprendre une liste des items de comptébilité
(comme la somme des d&penses, par exemple} gul concernent
l'unité& administrative faisant usage de l'outil.

_be son cOt&, 1l'axe horizontal du. tabyﬁﬁﬁ/ se compose

d'une échelle temporelle-divisée enjpériodes. Coﬁme cette
échelle- beﬁt couvrip un certain nombre d'annges, l'axe

-
hori%ontal du tableau peut devoir s'€tendre sur plusieurs
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teuilles. ' . -

-Comﬁg le montre le tableau 6 (p. 71) (un exemple dadu
"tableau des pré&visions budgétaires"), les sommes d'argent

correspondant aux articles de d&pehse sont inscrites au

tableal méme. De plus, les .montants d'argent inscrits
L)

LY

uvent &tre accompagnés de codes; ces codes renvoient aux
endroits, dans les "notes"™, oll' 1l'on retrouve des - &noncés
pouvant comprendre des renselgnements tels.que:

1) La date de I'inscription de la somme d' argent au
tableau. . N

*.2) Le code accompagnant le montant d argent
précédemment inscrit au tableau, s'il y a lieu.

3) Une description plus d&taill&e de l'article de
dépense, si désirée.,

4) La somme d'argent affect&e a l article de dépense,
et si on le désire, les montants qui corre5pondent
aux 8l&ments a&taillds yui composent l'article.

Ainsi, la mise d jour des. donn8es budyStaires ‘implique
. 1"inscription au tableau des nouveaux montants, et la tenue
d'un = dossier des montants _devenus — p&rimés suppose

l'enreyistrement des renseignements &num&rés ci-dessus.

| Soulignons qu'il y a une éutre fagon par layuelle on
lpeut apbortér des modifications au tableau tout en conservant
un enreyistrement des donng&es devenues p&rimées, Lorsque’
plusieurs données figurant sur une méme feuille doivent étri
chang&es, on peut simplemeh; femplaéer la feuille céhténant
» les donnBes périmées paf ine nouvélle teuille de donpées.

- it
- !

Afin de conserver la feuille remplacée, nous. suyg&rons Jue

l'on place cette dernidre dans les "notes" et gque l'on



-

indigque sur la nouvelle teuille la page d laguelle se trouve
la feuille pr&c&dente dans les "notes" (4). T 3
Il convient finalement de noter gue l'une ou l'autre des

deux tagons de proc&der a la mise 3 )Jour des donnEes pourrait

8tre appliquée en tout temps, tacilitant ainsi la mise &

jour continue deé prévisions budy&taires et l'enreyistrement
des donn€es périmEes.

Sommaire

Lé "ﬁableau des Wprévisions budy&taires, avec. notes"

cohsiste en un budget de type traditionnel qui se préte 3

l'agencement de la planification et de la budyg&tisation

lorsqu'il est utllisé. conjointement avec  le "tableau de

l'affectation pr&vue des ressources humaines'et mat&rielles,

-

avec noteé“. : be plus, l'ingtfument .examingé se prépé a
l'enregistrement et 3 la ﬁise d jour contingg des données
budgétéires. ‘
Ayant traité de 1l'outil portant sur les prévisions
budg&taires, voyons maintenant l'out1l  qui , sert &
. ) :

l'enreyistrement des réalisations budg%&aires. =

2.7 Sixidme instrument: le "tableau des*réalisatiens
budgétaires, avec notes" I

Le "tableau des r€alisations budy&taires, avec notes" se

préte & l'enreyistrement pé&riodigyue des réalisations

budyétaiges. <'I1l permet & ses utilisateurs de voir ol~fls en

‘sont rendus dans leurs d&penses avant de mettre 3 jour leurs

p isions budyg&taires, De méme, ‘yet outi tournit un
. ¢ -

dstief,auquel Qn Jpeut toujours se rétérer lorsqu'olh veut se
! .

- -

v - .

,nr:=c=ﬁa'---.‘E - R



baser sur les\'expériences du passé en Vue d'Elaborer. des
pré&isions bugyg&taires, et lorsqu;on veut comparer' les
‘prévisions formul&es avec les rZalisations subs&quentes.
Voici une description de l'outil epn question,
Comme celui du "tableau des pféviéions“ budy&taires",
l'axe wvertical du "tableau des r&alisations budgftaires"”

devrait comprendre une liste d'articles de dépense et d'items

de comptabilité,

~ ) ) . .
De son cOtLé, l'axe horizontal du "tableau daes
- [N AN 4

-

réaliéations budgy&taires" consiste en une &chelle temporelle

divis&e en périodes; la disposition de cette &chelle est

-

laiss@e 8 la discr&tion des‘utilisateurs de l'outil.

Comme le montre le tableau 7 (p. 75) (un exemple du
N

"tableau ~ des réalisations budy&taires”), les montants
d'argent affect&s aux articles de d&pense sont inscrits au

tfbleau méme, Ces montants peuvenﬁzétfe a&compagnés de -codes

qui indigquent les endroits, qéns_'les;y"noteé", QU l'on

.retrouve'des.énoncés pouvant comprendre leé renéeignéﬁents
: i

suivants:

.

‘Une gescription détaillée de l'article de débense.

Les montants alloyé&s aux éléments qui COmposent
. ltarticle. :

01La qui compl&te l'examen du "tableau des réallsatlons .
budgétalreéx\\ avec  notes". Aborqons ' maintenant la

présentat;on du septiéme'instrument.

-5
-

2.8 Septieme ;nstfument- Jle tableau des ressources humaines -
et matérielles utlilsées, avec notes

Cet instrument permet, d'une part, que l1'on enregistre
. | - _ . c
les ressources humaines et mat&rielles utilis&es dans une

a . -
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. . ’ "L P
. . R
unit& administrative pendant des périodes donnée? et, d'autre

part, gue 1'on mette en &vidence les "moyens" auxyuels ont

[

servi ces ressources,.
; - 4
" " . . a
Voici en quoi consisteé le septi@me outil. <

En ce gul a trait & l'axe vertical du tableau, tout

ord, il serait avantageux que la iliste des articles y

figurgn;5boncorde le mieux possible awec la liste ‘des
.articiesnae dépense figurant au "tableau des réalisationé
budy&taires", afin dae faciliter les-comparaisong éntre les
deux tableaux et ainsi “la justitication deé. dépenses
correspondant aux articles, o

N
N
De son cBt&, l'axe horizontal du tableau consiste en une

LY
1

(féchéfle temporelle divis&e en périodes; cette &chelle peut
8tre adapt&e aux besoins des. usagers de l'outil.

Comme 1° 1nd1que le tableau 8 (p-. 77) (uﬁ exemple du

s

"tableau des ressources humaines et matZrielles utlllsées")
la localiqgtion des énoncés de réalisations touchant

l'afrectation des articles &num8ré&s sur l'axe vertical est

indiguée a 1° alde des codes inscrits au tableau.J/Qgs codes
n

renvoient aux enaroits, dans les "hotes", ol 1'
. .

des &rioncés pouvant comporter des renseiynements tels que:

retrouve

l) Une description sommaire de l'a:ticle utilYsé
pendant la pé&riode concernée. Il s'ayirait de
mentionner, par exemple, gqu'un 1ngén1eur travaitlait
au seln d'une division au d&but d'une p&riode donn€e

. i et, qu'd partir d'une certalne date, la division en-

comptalt deux. .

2) Une indication de la dur@e d'utilisation de la
ressource. Il s™ayirait de menkionner, par exemple,
le nombre d'heures pendant lesquelles les’ "iny&nieurs
ont travalklé au sein de l unit& admlnlstratlve
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-

-

‘-\ _ durant la pé&riode en yuestion. T
= -

‘ 3) “Une indication des "moyens" auxquels l'article a &té&
-affectd dinsi qu'une explication sommaire de la
fagon dont cet article a contribu& & l'application
de cés "moyens". On.peut aussi identifier les

- gossiers 3 l'int&rieur desquels on traite de ces
- "moyens". ‘

Ayant examin& le “tébleau' des ressources ﬂumaines ‘et
mat&rielles ‘utiliséeé, avec notes", abordons maintenant.
1'&tude de l'outil servant a ‘enregistrer les "conditions"
réalisfes et les "moyens" employés.

\\\ 2.9 Huiti&me instrument: le tableau des conditions
réalisées et dés moyens employ&s, avec notes .

. L'outil traité ci-dessous permet & ses usagers de voir

oui\sn sont rendues les r8alisations touchant les. "moyens"

employ&s ainsi que les "conaitions" diverses, et de .comparer

ces réalisations aux plans &tablis précéqemﬁent:~

L'axe vertical du."tableau, des conditions réaliséés et
e ) ' . \ . -

| dég mSyehs employés“ se pomposé d'une liste de "conaitkions"
kJ) et de "moyens'" dont l'enregisﬁrement des rég{iéétions
int&resse les usagers de lﬁouti;.‘ Cette liste peut toutetois
différer substanFiélLemgng de la liste retroﬁvéé au "gableau
;. ;de la g programmation - & cour; ltérme", et ?ela, pour deux

.- raisons, . ‘Premi&rement, on peut ne s'intéresser gu'd

_{l'enregistrement des r&alisations gui ne touchent qu'une

;!‘\ ) “$8lection feSfrelqge ~de  "conditions" et de "moyens",:

Q.J. i Deuxiémemept, l'axe vertical du® "Bableau’ des dwndi£ion§

K“? . réaliséeé et des moyens émployés" peut Fomporter des
T

; L. : -4 . -
"conditions".-et des "moyens" qui ne tigurerft pas au “tabl8au
. . N . V-
de la programmation 3 court terme", lorsque, par exemple, on
. Y . . -
H - AY
! - ~ . . .

i

.. N £ .
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désire enregistrer des r@alisations qui-. &taient imprévues

dans les pglans, \\\kh
De son cOté&, e-horizontal du tableau consiste en uhe .
&chelle temporelle diyis@e en périodes; la disposition ae

cette &chelle est laiss@e & la aiscrétion des usayers de .
. ' N ) ¢
l'outil. T
_ K
Comme le montyre le tableau 9 (p. 80) (un exemple du
: o , R
"tableau ges conditions r@alisSes et des moyens employds"),

. -

la localisatidn des &nonc&s de r€alisations touchant lés

~
conditions" et les "moyens" est indigué&e & l'aide de codes
inscrjts au tableau. Ces codes renvoient aux endroits,ldans
lesf"notes", ol l'on retrouve des &nonc&s pouvant comporter

. _ ,
;7les 2léments suivants:

1) Jtfie description des r&alisations portant sur le
f"moyen" ou la "conditimpn" dont il s'ayit.

: 21 Une indication des 'fdonditions" et des "moyens" o
\ —_— . /g%pﬁgﬂes (complémentlfeé, contlictuels, pr&-requis, -
g C.) gque Ll'on juge utile de noter. On peut aussi

" Ldentifier les aossiers 3 l'int&rieur desguels on’
traite ae ces "conditioms" et "moyens".

3) Une indication des 1ntérets, des buts, des objectlfs
et des 1ndlcateurs qui furent atfectd&s par le
"moyen” ou la "condition" en guestion et, si dé51ré
une &valuation ce la fagon dont ce "moyen" ou cette
"condition" a affect& les int&réts, buts, ObJeCtlfS -
. et indjcateurs. On peut aussi identifier- les
o dossiers 3 l'int&rieur desquels on traite de ces

/’\\ dernlers gl&ments.

4) Unefcescrlptlon des tdches administratives «ui ont ,
"+ accompayné l'application d'un "moyen". Il s'ayirait
par exemple, de mentionner les né&yociations qui ogg/”vf‘\\
.été_entreprisps dans le cadre de la mise en ceuvre

.ad'un projet, ou encore, "la distyibution de certalnes -
tdches effectues-a 1t lntérleur d'une unité
. administrative.

LY

5) Uune indication des res@uyrces humaines et
' matérielles qui ont servijd l'utilisation d'un -
d#’ "moyen" et gue l'on juyge utile de noter.

4 ‘ . -{\ N
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H

Voild qui compléter la liste sugyestive d'&l&ments
pouvant tiguref dans les &poncés éuxquels }envoie le "tableau
dé; conditions r&alis@es et des moyens employ&s".

Terminong cette discugsion en mentionnant que
l'enreyistrement des &l&ments &num&rés ci-dessus fournit un
'dqssier auyguel on peut toujours se r&térer lorsqu'igfueut se
baser sur les expériences du passé& lors de l'Elaboration des
"moyens" que 1‘on'envisége employer. La cbnsultation'é'un
tel aessier permettrait, par exémplet ‘de se ‘rappeler les
ressources et le temés gu'ont reguis la ﬁigé en oeuvre de
divers programmes dans le passé. ' J/

La - présentation du huiti&me instrument &tant terminde,

poursuivens avec l'examen du dernier outil au systéme,

'2.10 Neuviéme instrument: le tableau des ré&sultats obtenus,
avec notes. ’

‘Le "tableau des r@sultats obtenus, avec notes" se préte

d. l'enregistrement des ré&alisations gui  touchent lés
£ .

intéréts, les.buts, les objectifs et les indicateurs, et il

permet que l'on compare ces ré&alisations avec les attentes

; . Vs
Etabliés précédemment.

L'axe vertical aqu tablea%)en guéstion consiste en une

Iiste de buts, d'objectits, d'int&réts et d'indicateurs dont
l
l'enregistrement des ré#alisatlons intéresse les usagers de

¥
"1'outil. Ainsi, et d'une tagon semblable au "tableau des

.

conditions réalis€es et des mo}ens employés“q 1a\ liste en
L ) » -
guestion peut d'une part €tre tré&s sélective par rapport a la,

liste figurant au "tdbleau des résultats escompt&s”, eﬁ‘pgﬁi\\/;

-

~

e g =



d'autre part comporter des E&l&ments (nouveaux) qui ne

figurent pas 3 ce dernier tableal,
L'axe horizontal au’ tableau,f de son cOt&, 'se compose

d'une B8chelle temporelle divis@e en périoaes; cette E&chelle

=~

est sujette & é&tre .adaBtée aux besoins des usagers de
© v L.

l'outit.

Comme le montre le tableau 10 (p. 83) (un exemple' du
-~ \ E .
"tableau des résultats obtenus"), la localisation des &noncé

de ré&alisations atouchant les intéréts, les buts,

cbjectifs et. les indicateurs est indiyuée 3 l'aide de_copes
< ‘

‘inscrits au tableau. Ces code€s renvoient aux endroits, dans

les "notes", ol l1'0on retrouve des &noncEs pouvant comprendre
les €léments suivants: A ] - :
/

1) Une description des réalisations portant sur
1 1ntéret, le but, l'objectif ou L' indicateur dont
il s'agit.
el

2) Une éqgluation de la contripution de certains
"moyens", et "conditions! aux ré&sultats obtenus. .0n
peut 1dent1t1er les d0551ers a l 1nt§r1eur desquels
on tralte de ces’ "condltlons et "moyens"

3) Une 1ndlcat10n daes 1ntérets, des buts, des objectits
et des indicateurs connexes (subordonnés,
compl&mentaires, contlictuels, etc.) .que 1l'on juge
utile de noter. On peut &galement identifier les
dossiers & l'int@rieur desguels on traite de ces
éléments. ' .

Voild qui compl&te les sugyestions portant sur les

&l8ments pouvant rigurer dans les &noncés auxquels renvoie le-’

"tableau des résultats obtenus".

Ncotons. finalement gque l'usayge de cet -instrument ' permet

éue l'on v&ritie 'périodiquement ol en sont rendues les

rBalisations visant divers int&r&ts, buts, objectifs ‘ét
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indicateurs, avant yue l'on eftectue des mises & jour au

niveau des ré&sultats escomptés.

Néus avons Jusquﬁé ce stade-ci _examin& les neuf
ingtruments du systéme PBC. voyons maintenant comment
l'information contenue dans ces instruments..peut €tre gééosée
pérlodiéuement dans des archives. . .

2, &l Les aféhlves- pomrqu01 et comment

Aprés ‘un certaln .temps, les divers taDleaux‘et ensembles

de "notées" du systéme peuvent devenir chargés a' 1ntormat10n

dont on ne tait plus usage. Grdce 3 la cré&ation d'archives;,

- i1 est facile d'all&ger les divers instruments tout en

assurant Ia consérvation de l'intormation p&rimé&e.
Le terme "archive" signitie ici un rassemblement ordonné
des teuillés de+ tableaux et des "notes"' que l'on cesse
. - 1\‘- s . .

‘d'utiliser, #- ' S : ‘ )

La crBation d'archives ne pose aucun ppobléme; 11 suffit

de Jnettre en retrait les divers.tgbleaux et netes tels QUfikq

sont dispos&s dans leurs 1nstruments.re59ect1ts.-«Q?s nises

en retrait pourraient d'aillleurs étre effectudes 3 tous les

L3

ans, 3 tous les deux ans, ou aux intervalles qui conviennent
le mieux aux usayers du systdme.
La réutilisation de la s&rie a'instruments pour- un

nouvel intervalle de temps requiert“ cependant quelques

opératlons gui sont exPllquees 1mméd1atement ci-déssous.

L' utlllsatlon d'un nOUV??&//K leau, & Jla suite d'une

v

mise ayx archlves, suppose ‘le transfert i ce tableau des
A .

items (&numérés sur l'axe vertical) gui sont encore en



- ’ ) ) ¥
vigueur, (e transfgrt des items en usayge doit &yalement €tre

accompayn®& du transtert des "notes" en vigueur, atin
H ! .

d'amorcer le relevE des - -"notes" qui sont relifes au nouveau
. 3
tableau.

- -

~

. Clest éinsi yue, suite & une mise aux archiﬁes, les
(nouveaux) instruments du systéme oevraieht étre debarassés
de l'information gérimée,,tbut en perﬁettant gue l'on yarde
un dossier ordonné des r&alisations et des plans &noncés dans

le passé.

Ic1 se termine la pré&sentation des neuf instrumemts du

systéme préposé. Il me reste donc yu'd@ conclure le présent

‘o .
chapitre,

2.13 Conclusion . . C
~ . v

Au cours de ce chapitre, °~ les qeuf inrstruments
constituant le syst@me PBC tufent présentds et cela de fagon

4 démontrer comment 1ils contribuent 3 l'ex&cution des six

: .
- yrandes td3ches suivantes:

~ 1- L'8tude des relations tims-moyens-conditions
-~ 2- L'agencement de la planification et de la

pudy&tisation

3- La consid&ration de scénariqs dlvers dans
1'&laboration des plans

4- La programmatlon d court terme

. S- La mise & jour continye des plans
6- . L'enregistrement des plans et des réallsatlons &,

Clest ainsi gque dans l'ensemble, le systéme PBC semblé

) tré&s bien yég préter & la réalisation de ces six yrandes
taches, ) ‘ - .

. En plus, l'ensemble a'outils examiné paralt sutflsammént‘

flexible pour  &tre adapté' aux besoins - de divers
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administrateurs et fonctionhaires. Ce syst&me est souple:

en ce sens yu'il permet 3 chaque usager d'une part d'utiliser
. R

uniquement les outils qui cor;e8pondentf‘5_ ses be501ns ety

-

d'autre part, d! 1nclure daﬁs les "notes" (auxquelles
renvoient les aivers tableaux) gque les renselgnements qu'il
juye. utile ae noter. De méme, les usagérs ne sont pas tehus

_:de maintenir de fagon constante. leurs plans & jour et pas

lus gu'ils "ne le sont d'enreyistrer ces dernniers. Les’
p yisti

. : e ey
instruments sont 1& pour servir les usaygers ‘et non .les
usayers pour servir les instruments’ (Wellar'_l955).; Il
importe donc avant tout gue 1l'on utilise le systéme en

“

fonctlon des besoins.
/ . g
Ayant examiné les instruments du systéme PBC, abordbns

maintenant le pEBQhaln chapitre dans lequel seront’ traltés

quelques dlfflcultés et avantages potentiels se rattachant a

l'usage de ce systéme dans les gouvernements mun101paux.

1)

)

&

£

e

A



1)

2)

3)

4)

3 ’
2.13 Notes et r&férences

7 .

Ainsi qgue nous l'avons vu dans le chapitre précédent, il
s'agit de 1) _l'Stude des relations fins-moyens-
conditions, 2) l'agencement ae la planification et de
la budg&tisation, 3) la considération de sc&narios
divers dans l'&laboratiop~ass plans, 4} la,
programmation 3 court eé?Qﬁ? 5) la mise 3 jour
continue des plans et 6) l'enregistrement ‘des plans et

des r&éalisations.

4
o S

Il serait &galement possible de faire en-sorte que les
"feuilles" de .tableaux soient enregistr@es sur &crans
cathodiques, si l'on désirait informatiser le

instruments du syst&@me proposé. .

Les concepts de "moyén" et de "condition” sont les mémes
ici gu'au premier chapitre (section 1.4.2.1).

Comme pour ‘les feuilles de tableaux des autres "
instruments du syst&me PBC, il pourrait s'av&rer utile
d'informatiser les feuilles budg&taires &tant donn&
l'usage” de plus en plus fr&quent d'ordinateurs &

_Ll'int&rieur des gdministrations municipales. voirt

divers articles dans Wellar (1976) & ce sujet.

-
N

oA
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réconciliation de 1'initiative des fonctionnaires, de 1l&a

. : - - 88 - ‘ -

CHAPITRE III

™ .
. s -
v . * . v

LES DIFFIﬁULTES BT LES AVANTAGES POTENTIBLS LIES A L'USAGE DU
SYSTEME PROPOSE ' . ' ‘

3.1 Introduction
N .

En premier lieu, le pré&sent chapitre vise & souligner

gue les usagersk du syst&me propQsé peuventr Jouir de deux

-~

avantages potentiels. L'un de ces avantayes consiste en ‘'la

mise en &vidence d'une information de qg&litﬁ' pouvant

-
-

contribuer & des prises de d&cision éclaifées; tandis gue '

l'autre avantage tient & 1l'id&e gue l'u§age “du systé&me &

l'intérieur d'une’ administratioq peut favoriser * la

¢oordinationwdelleurs‘plans et. de le&? engagement @ rendre
compte de leurs actes..
‘ . . —
En ' second - lieu, ce chapitre traite d'un champ de
difticult&s potentiblles 1liges & 1l'usage du systéme en

:question; il s'agit du mangue de volontd administrative et
g » :

" politique, pouvant &tre manifesté& & l'€gard de l'utilksation-

-

" de ce systéme, ‘ - s
Ayant ‘introduit le troisidme .chapitre, abordons la
‘diécussiqn pértant sur le premier deé avantages po;entiels
mentionné&s ci-dessus. -
3.2 Un avéhtage potentiel: la mise en &vidence d'une

information de qualit® pouvant faciliter des prises de
décision &clairées :

La pr&sente discussion vise & indiguer que l'utilisation

du syst&me PBC peut faciliter des prises de dé&cision

s



‘\ . ) i

-

&clairSe$ parce (ue ce syst@me permet a sSes usagers de
7 . -

disposer d'une information de qualit& lorsqu'ils d&terminent

leurs intentions (lorsqu'ils prennent leurs _décisiops).
Voici donc cing raisons pour lesyuelles l'usage du systéme

proposé peut tavoriser la mise.en_évidencg d'une information

de qualits.

Premi&re raison

Les données se rapportant aux r&sultats escompt&s, aux
"conditions" et ' aux “moyeps“ envisagés, a8 1l'affectation

prévue des re§$ourc§§‘ huma%pes et Iﬁatérielles et aux
prévisioné budgéﬁaires peuvent %tre mises & jour sur une.base
continue, ce* yul permet aux J;agers du syst@me d'op&rer &

partlr d'une information courante. Rappelons que lg mise 3
jour des'-plans est une n&cessité dans une soc1été dynamigue

{steiss 1Y82: 265).

Deuxi&me raison

L'usaye Qu systéme‘PBC facilite l'é&laboration 'de plans
féalisgés'du point de vue pyégétaire. .Le réalisme des plans
éét fa@orisé parce gue la formulation d'un_ projet (par
exemple) peuf se taire de pair !Ev‘ ~l'enregistrement des
ressbdrces humaines et mat&rielles jugéés n8cessaires & la
-mise en oeuvre de ce projet .(ah l'aide du "tableau de’
l'aftectation prévue des ressourcég humaines et matE&rielles,
avec notes"), ainsi gu'avec la coﬁsidération de ces mémes
ressources dans les prévisions budgétaires.‘ rPar ailleurs,

l'enreyistrement systématique des r&alisations budgétaires et

des ressources humaines et mat&rielles utilis&es permet d'une
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i

part que l'on &tablisse p&riodiguement "ol l'on en est rendu"”

¥

en termes de ressources humaines, matérielles et financi&res,

avant la mise & Jjour des plans touchant 1'usage de ces

" L]

ressourceé; b'autg? part, l'enregisﬁrement ordonné dgs
réalisatioﬂs mentionnées ci-déssus permet la constitupiOn de
dossiers auxquels on. peut toujours se référer en vue de
foﬁder les plans sur les‘expériences du passé.

Trolsi&me raison

N

. " .

L'usage du systZme PBC favorise la " formulation
q'attentes réaliétes‘au niveau des intéréts; des buts, des
objectifé et des indi;ateurs._ Rappelons que le .syste&me se
préte a l'enregisprement péribdique des résultats .obtenus et
permet donc éue l'on s'appuie sur les realisations présentes
et pass@es touchant les ‘intéréts, ‘les Euts, les}objectifs et
les indicateurs considéréé, lors de la mise & jour des

:résultats escomptés. _ L

Notons aussi que le "tableau des plans généraux, avec

noteé“ et le "tébleau de la programﬁgtion a courﬁ terme, .avec
({ .

notes" sont des outils qui permettent que l'on consid&re une

m;ltitude a'intéréts, de buts, d'objectifs et %'indicateurs
pouvant étre affectés par l'utilisation d'un "ﬁoyen"-ou par
une "condition” guglconque. Il apparait que iorsque les deux
instruments mentionn&és ci-dessus sont utili%és’conjointement
avec le "tableau des réqqltats.escomptés, avec notes" et ce,
de fagon‘a ce gue les attentes se rapportant & un intérét, a

un but, a un objectif ou ., un indicateur soient formulZes a

partir de la considération =~ des divers "moyens" et

u

Sy
T
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"conditions" pouvant affecter la réalisation de ces attgnte%{
*f‘élors le sgstémeﬁbBC se ﬁréte_bien d l'€énonciat on d}a;pénfes
‘ralistes. |
-“Rappelons- bar ailleurs - que dans les 'éithgt%ons ol
plusiqpré” sc8&narios sont p ausibles, il est ufile d'en
éonsidéfer quelques-uﬁs dans la forﬁula%ion d'un plan (voir
. . au premier chapitfe, section 1.4.2.3.). gtapg donné& qué.les

» ~instruments mentionn&s dans « le »péragraphe cli-dessus se

i ] L]
prétent 3 ce genre d'exercice (voir au deuxi&me chapitre, "

;%section 2.2., 2.3. et 2.4.), les usagers.ﬁe ces.instruments
.sont . alors davantage en mesure de formuler des attentes
‘r8alistes.,

~Quatri@me raison .

o
L'information disﬁosée 3 1l'aide aqu syst2me PBC facilite
.'l'appr&ciation ade 1l'état de coordinat&on:deé.plqns formqlés.
Rappelons qu'afin_ d'évalﬁer le degré' de coordination ‘de-
plans, il est utile de -faire appel & ées critdres tels que
l'efficience, Ll'&conomie, i'efticaciﬁé'et.l'équfté (voir au

;**premier chapitre, section 1.2.). Voici donc comment l'usaye
du syst@me se préte 3 l'évaluation d'un &tat de coordination
3'1'aide des critdres mentionnés.

."'En ce qui a trait 3 l'efficience, rappelons' d'abord qyue

vce crit@re caractérise généralemeht _la synchronisation des
activit&s ainsi gque la —r&duction au minimum des té&ches

redondantes, des chevaﬂchements et des duplications  de

— ~

travail (wildavsky 1973: 142). _

-t

Il apparait yue le "“tableau de la proyrammation & court -



terme, avec notes" (voir au deuxi®me chapitre; section 2.4.)

'se _préte bien 3.l'appré&ciatdion de l'efficience des pilans pour .

.. deux. raisons gue voici. D'un c6t&, les "notes" qui

-correspondent aux activit&s é&numérfes sommairement sur le
tableau peuvent comprendre des indications de liens existant
entre ces . activit&s.’ Ces indications facilitent donc

. - N\ .
l'identification des activit@s «devant &tre agencées :les unes

"’ . '

)

avec les autres. D'un autre c¢Bt&, la disposition de

1'information contenue 'sur le "tableau de la programmation &

-

court terme" permet un rep&rage tacile des activit&s ainsi

C -

gu'une- observation aisBe. de ,la r&partition de ces activités

dans le temps,
En ce qui touche les degré&s d'8conomie associ8s aux

plans: leur &valuation &n est tavoris&e d'une part parce que

~

le “tableau -de l'atfectation prévue des fessoarces'numainés
et mat&rielles, avec notes" permet d'observer facilement &
quels ' "moyensf _serveﬁt les ressources (humaines et
matégiellés) et, d'autre part, parce gque le '"tableau des
érévisions budgé&taires, - avec nOtes“'permet de qdir combien
d'argent est alloué & ces mémes ressources.

~+I1 semble gue lorsqu'on consid&re en- plus les données

permettant ~d'é&valuer l'efficience. associge a l'appliéation

des "moyens" (auxguels servent les resspurces), sutfisamment -

d“information est mise en &vidence pour que’ l'on puisse

"~ C . I
&valuer -la mesure dans laquelle l'utilisation des ressources

est Economigue, ) 1“

Concdernant 1l'&valuation prospective de l'efficacité

.'/(’f_



d'un "moyen" par rapport 3 des Pfins", une telle &valuation

- peut &tre effectuBe & 1l'intd8rieur des "notes" auxguelles

renvoient le "tableau des plans gé&n€raux™ et le “tableau de -

la programmation 4 court terme"™. Il s'agirait, par exeffig,

. [ . .
d'inclure dans les "notes" rattachfes & un programme une

&valuation de la mesure dans laquelle ce proyramme pourra

-~

contribuer -a affecter~dive

int8réts, buts, objectifs, et
Lﬁgica&eurs'(ll.

-I1 tfaut souligﬁéf-par ailleurs gle l'usage du systéme

PBC se préte & la considéﬁatlén d'un .larye éventaLk
. . * .
d'intéréts, de buts, d‘objectifs et d'indicateurs lors de

1'évaluation 'de l'impact de l'utilisation d'un "moyen” tel -
T ) 4 -

gqu'unsprogramme, .ce yui r&pond & un besoin dans le domaine de

l'&valuation de programmes (2). @

a

-~

Afin d'appré&cier le degré d'égﬁité'associé a des_plaﬁs,
finalemeﬁt, oé péﬁt se baser sur les donn&es présentées a
.Jl'aide du v“tapleau deé ré&sultats escompt®s, avec notes”,
L'examen de ces données permet due l'on ‘compare avec aisance
les "attentes" rattaéhées 3 divers inté&réts, bdts, objectifs
et indicateurs, ce gui permet alors de voir qui‘eét "gagnant"
ef gui est "perdant" ainsi que de percevqir les compromis”® _
(“érade—offs") entre les divers int&réts, buts, objectits et
indicateurs (3).
C'est ainsi_que'dans 1’ensemble, l'infofmation disposée
a4 l'aide du s}stéme PBC se pr&te & Ll'évaluation des degrés
d'efficience, d'€conomie, d'eftficacit&® et d'équité rattaéhés-

aux plans gouvernementaux.

o
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Cinqui8me raison ‘ ' +
L'usage du syst@&me PBC se préte a la mise en &vidence de .
donn6es pouvant servir & 1'&valuation de plans optionnels

(4). " | | , ‘

Afin d'&valuer deg projets optionnels, par exemple, il
's'agirait.de constituer .des dossiers pour chacun des projets
3 I'aide des outils jugés pertinents,

Les donnfes r&unies 3 l'aide de ces outils permettraient
alors: aux individus concerng&s de diSppser d'une information
de gualit& lors ‘de l'8valuation de chécun des. projets

optionnels, et cela pour les quatre raisons qui viennent

d'étre mentionnés,

En somme, pour toutes ces raisons, le systéme PBC semble
bouvoir permettre & ses usagers de rassembler une information

-

'de gualit& et de la disposer de tagon & fakiliter des prises

de d&cision &clair@es (5).
Ayant 'trait& du premier des avantages potentiels lig&s 3
l'usage du syst&me, voyons maintenant le deuxi@me avantage.

3.3 . Un avantage poténtiel: la r&conciliation. de

v . l'initiative des fonctionnaires, de la coordination de
leurs plans et de leur engayement 3 rendre compte de
leurs actes v

La discussion qui suit vise d'abord- & sugy&rer gque la
d&concentration des fonctions de planification et ae

coordination & 1l'inté&rieur d'un appareil administratif est

possible lorsgue les fonctionnaires sont dans l'obligation de

.

]

rengre compte de leurs actes 3 leurs sup&rieurs, Etant -donn&

gu'il semble pertinent de taire appel & l'utilisation d'un

t -



syst&me guelcongue de communication atfin de favoriser

1l'engagement des {fohctionnaires a rendre cdmpte de leurs

actes, la pré&sente discussion visg'ensuite d proposer yue le
systéme PBC puisse &galement servir comme outil de

communication.

La nEcesst& de l'obligation des fonctionnaires 3@ rendre

compte de leurs actes

Plus une unit& administrative.est gyrande et plus ses

responsabilit&s sont complexes, plus il peut &tre difficile

pour les cadres sup@rieurs de cette unité& ce voir, .3 eux

seuls, & l'6laboration des nombreux plans qui concernent leur
unit& (Doucet 1977: 13). 11 faut donc que la détermination
des Qlans au sein d'un drganisme administratif fasse l'objet
d'un Eertain partaSE\ des -tdches et des responsabilités

{Doucet 1977: 13), ce qui favorise d'ailleurs l'initiative

k]

et la motivatién des ftonctionnaires (Steéens lugl: 63; Gant
1979: L159). °

Plus il.y.a de.fonctionnaireé qui'élaborent des_plans,
toutefois, plus-grand-dqyieht le besoin de la coordination
interne- (verticale ‘et horizontale) des plans au sein d'une
administration (Kernaghan et Kuper 583 : 12),  surtout
lorgqu?.ces plans doivent aussi &tre codrdonngs avec ceux des

autres gouvernements et de”.divers autires acteurs (Kernaghan

et Kuper 1983: 12). .

/ Afin d'en arriver 3-un certain(8tat de «Oordination des

. plans, " rappelons gu'un processus de coO rdination semble

-

exiger l'un ou l'autre des trois types d'attions . suivants<:

L
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la consid&ration des int&rfts et des plans  d'autrui, la

n&gociation et la cqercitiOn (voir au premier- chapitre,

'seétibn 1,2,). L'application de 1l'un ou I‘fautre (ou d'une

combinaison) de ces types d'action peut &tre abordfe de
diverses ﬁaniéres.“ Il peut s'agir par exemple d'é&changes

informels entre les acteurs, de rencontres formelles, de la

formation de .comité&s interdépartementaui, de la création

R - -
O]

d'organismes sp&ciaux, de- la mise en place de proc&dures, de

-

_décisions unilaté&rales, ou de divers autres "~modes. de

..

coordination (6),

-

Parmi les divers modes de coordination gqui existent, il

y en a un qui s'agence particuliérement-bien‘avec-lfidée de

la récbnciliation de l'initiative  des fonctionnaires et de la

coordination de leurs. plans; il s'agit du concept

d'"auto-coordination" trait®& par Gant ~(1979: 1158—160).

L'application de_ce concept suppose que les fonctionnaires

soient chargés d'eftectuer eux-mémes des démarches servané,%

coordonner leufs plans_rageg éeux des unit&s voisines (&

1'int&rieur de leqr adminisé:ationfialnsi qu'avéc les plans

des acteurs‘céncernés a l'exéérieur de cetté?ad;ihistration
. !

(7). : - ‘ | - B

. Comme 1'indigue Gant (1979: 160), la prise én_charge‘de
tdches d'"auto-coordination" par diverses ﬁniﬁés a
l'intérieur dfung administration demandé-que ces unités éient
d rendre compte de leurs actes (8) & leurs sup@rieurs (9).

De cette fagon, il devient alors possible aux sup8rieurs de

l'administration d'observer, de contrdler et d'assumer la

~.
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responsa?ilité‘des.actes de  leurs subordonn&s et de s'assurer
ainsi de l'existence de 1la cogrdination verticale a
l'int&rieur de leur organisme administratif (10).

Il apparaitjdonc que_l'obligation-des tonctionnaires &
rendre compte de leurs actes & leurs’  sup@rieurs est une
conditiOn_nécessaire i la déconcentration des tonctions Ae

planification et de coordination & l'int&rieur d'un appareil

gouvernemental,

L]

.comment, alors, est-il. possible d'engager les

fonctionnaires 3@ rendre compte de leurs actes?

-

I1' ne semble pas y avoir de réponse facile & cette

-

‘ qué&tion. L'une U&S raisons pour cela est due au ph&nomé&ne

des administrateurs "fantdmes" dont parle Laframboise (1977}.
Bref, il s'agit "de cadres ou d'institutions- qui prennent et
Mwposent d'importantes d&cisions de gyestion aux services

higrarchigues dont 1ils ne sont pas responsables de la

'performancé“ {Laframboise 1977: 27). Ces cadres - ou

inﬁtitutions contribuent ‘donc & "embr;uiller un systeme de
reéponsabilité bien strucéuré" (Latrambocise 1977: 27).

De plus; il y a sans doute de multiples facteurs pouﬁant.
contribuer ’a rgire en sorte que les fonctionnaires soient

réticents & 1'id&e d'avoir a rendre compte de leurs actes;

'quelquesfuns de ces facteurs seront identiti&s plus loin dans

-

ce chapitre lors de 1la discussion portafit sur le th&me du
mangue de volonté& administrative et politigue (section 3.4.).
Malyr& la pré&sence de facteurs pouvant cAuser des.

entraves, il y a tout de méme un &lément Jui semble favoriser
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l'engagement‘ des fonctionnaires '3 rendre compte de 'leurs
:actes; il s'agit de la mise en .placeg d'un ‘systéme' de -
communication Quelconque par leguel les ‘fogctioﬁééires
sgraient gngagés a soumettre des '"coﬁétes—rendus“'a' leurs
supérieura (Gant 1979:-r.16b; Laframboise le?: 24; Stevens
1l981: 62; Coﬁmission royalé .sur la yestion financiére et
l'ix—nputabilité- 1879: 33). |

- Etang donn& qu'il éembie' utile de taire usage ada'un
systéme gquelconque de commuﬁication afin d'émener les
Eonctionnaires a rendré compte "de leurs acteé, nous allons
maintenant proposer gue le syst3me PBC puisse servir comme

outil de communication.

Le systéme PBC: un outil potentiel de communication

Les instruments du éystéme PBC sempblent bien se préter a
la communication- de donndes parce yue I'intormation qu'il
contiennent est dispos&e de fagon claire et ordonnge (voir la

section 3.2. de ce méme chapitre).
En " plus de servir comme outils de travail aux

fonctionnaires chargés d'é&laborer des plans, les instruments

du systéme PBC peuvent alors servir en méme temps d'outils de

',chmunication entre les fonctionnaires et leurs supérieurs,
Pour ce faire, il s'agirait'que les instruments en guestion

soient mis & la aisposition des sup&rieurs afin yue ces

. h o " a
derniers puissent accé&der facilemént d l'information portant
W . ; -~ -

sur les plané et les r@alisations de leurs subordonnéé:\
C'est -ainsi que - l'usage du syst@me PBC par les

fonctionnaires chary&s d'é€laporer des plans permettrait aux
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supérleurs - de consulter _aisémeﬁt . les dossiers de
planltlcatlon en v1gueur dans leurs unit€é&s subalternes et de
suivre‘contlnuellement la progression des r&alisations et des
plans tormul&s par- ces unités (ll) . be cette faqon, il

serait possible que les fonctionnaires pulssent prendre de

l'inltlatlve dans l'&laboration de’ leurs plans et assumér des

charges d'"auto-coordlnatlon“ {12), tout . en permettant a

leurs supérieurs de suivre ces plans de andn continue, de.
les. controler et- d'en prendre la responséblllté - ‘

. Bien que le systéme PBC puisse potentlellement serv1£
d'outil de communlcatlon, il ne faudrait pas prétendre Qque
l'emploi Ae ce syst&me puisse sufﬁire'-é aséurer rla
communication verticale danhs un organisme administratif,
Loin de 13! Divers autres moyens de commuﬁication (formels
et informels} sont sfirement n&cessaires. Le systéme en
guestion n'est gu'un outil éﬁ, comme n'importe quel outil,
son utilit& d&pend de ce gu'on veut.en faire. Il imporfe
donc, pour gue l%e systé&me PBC_‘puisse &tre utile, que les
supérieurs veuleag‘ bien engage; leurs subordonn&s & s'en
servir. i

A part 1'utilit& potentielle du systéme en guestion
comme outil de communication, il y a deux autres raisons pour
lesguelles il semble éu'uﬁ sup8rieur aurait fortement
avantage 3 inciter ses subordonn&s & faire usage du systéme
PBC. L'une dé <¢es raisons tient & la possibilit® d'une
motivation accrue chez les subordonnds, si l'usage du systéme

permet & cgs derniers de participer davantage a la
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" planification de leur travail (Ste&é&s lQil:' 63; Eddison
.. ‘ o
1973: 211) et de prendre plus d'initfgtive en ce guli touche
1'&laboration et la coordination des plans gui les
céncernen?. L'autre raison est la suiyante: mé&me si un
sup&rieur ne consulte que rarement les dossiers “de
planiticaﬁion de ses subordonn&s en vue d'observer et de
contrﬁlér leurs pians, il demeufe gquand méme rassurant pour
c%_supérieur de savoir que ses subordonné&s élaborent.leurs
plans & l;aide d'outils adéptés a la tdche. T
Il' y a donc de bonnes raisons pour lesquellgf les
supérieurs au;éient avantage & inciter leurs subordonngs 3
utiliser le systéme PBC. Malyré ces raisons, toutefois, il
-se peut tort bien gue des ré&sistances soiept %?nifestées a

l1'&gard du systéme & _ Ll'int&rieur d'une administra;ioh

municipale, Ces résistances font .l'objet de 1la ,brochéine\
discussion,

3.4 Un champ de difficult&s potentielles: le mangue de
volont& administrative et politique

Avant de bﬂgcuter'desldffficultés pouvant €tre qssobiées
é gfusage du syst&me PBC, il importe.de signaler "qu'il est
trés pgssible que ce systé&me ne correébgnde pas aux besoins
prOQresJa certains Qouvernéments“municipaux. I1 se peut en
effet yue les politiciens et fonctionnaires oeuvrant aursein
d'une admiﬁisgration eséiment gqu'il vale mieux utiliser
d'autres genres d'outils afin de mener 3 bien‘ieufs et forts

/

de planitfication, de budyg&tisation et de coordinatipr,;La

discussion suivante ne se rapporte pas 3 de telles situationg,
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Dans d'autres situations, .cependant, il est possgble
gue certalns politiciens et foncbionnaires soient la
recherche d’ outlls pouvant mieux tac111ter .1t 1ntégratlon‘des

eftorts de planltlcatlon poursuivis dans les dlverses uni és

de leut admlnlstratlon (13). Bieh: que le syst@me PBC puisse.

correspondre aux besomns détermlnés par ces pol1t1c1ens ‘et

fonctionnaires, 31'adoptiOni' de ce systéme dans - Tnnﬁ?,ﬁ\\
. ,- o

administration peut‘toutefois s'avérer difficile 5 cause d'un

certain nombre de ré&sistances pouvant étre nmnltestées par

d'autres politiciens et fonctlonnalres a l'&gard du systéme

PBC, roa 2T ' ) ’

Dans' la discussion ci—dessous, gquelques-unes -de ces
r651stances _potentielles seront identifiBes en’ commengant par

celles gui concernent davantage les fonctionnaires.

Quelgues ré&sistances bureaucrathues pouvant &tre associes &
1'usage du systéme PBC

L

Tolit d'abord, il faut 51gnaler que l'adoption du systéme
PBC par les fonctionnaires peut exiger 1' addptatlon de ces
derniers 3@ l'usage de nouveaux outils.’ Notﬁﬁs aussi gue plus
un syst&me de planification et de cudgétisatiCn nouvellement
introduit dans une ucité admiﬁistrati&éwdiffére'de'ce'qu'ii y
a déja en place, plus les réSLStances ades fonctionnaires face
a..l'aGOQtlon du nouveau Systéme risquent d'&tre forﬁes'
(@oolridge et Alpert 1953: 54); De méme, plus les nouveaux
outils sont complexes, plus les fonctionnaires tendent &
résister & leur .adoption (Batey et Breheney 1978: 514;

e

Cleland et King 1975: 367). _ B
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En ce qui a trait au systé&me PEC,~toutefois, il s'agit

d'un ensemble d'outils relativement simple gui peut

' .

-en place dans diverses unit&s administratives. Contrairement

au systéme PPB, par exemple,, qui exige 1'Elabbration de
budgets cat&goris&s en fonction de proyrammes et d‘*bjectlfs
(Tindal et tindal 1979: 109- 110), 1ie systéme PBC s' armoﬁlse
bien avéc._les pratigues bu;gétaires traditionne-les’lpgf

lesquelles on oryganise les donnes budgétaires en fonction

des ressources humaines et mat&rielles utilisées par les

unité&s administrativeéf‘Ainsi, il semble que l'adoption du

L]

systéme PBC dans une administration ., serait moins

-

"d8rangeante" pour 'légl‘fonctionnaires que l'intréduction
d'outils tels qué lesdgyspémes PPB et BBZ.

Méme s'il est épssible que.ieé fonctionnaires puissent
sLédapter sans 'ﬁrbp de mal au..systéme PBC, 1l est aussi
_Qossible'dhe certainq individus sSoient enclins & ne pas s'en
servir & moins d'y &tre obliy&s par leurs sup&rieurs. Voyons
pourqguoj_ il peut en éLfé ainsi.

. D'une part, l'utilisation au syst&me PBC peut exiger des

fonctionnaires plus d'efforts qu'ils ne sont habitu&s &

Lt
-

fournir. Par exemple, il se peut que certains fonctionnaires

repoussent 1'id&e d'avoir & consacrer de leur temps et de

leur &nergie & produire des plans- formels, 3 maintenir-tes
. . . ' e

plans & jJour et & enreyistrer leurs plans et leurs

réalisations. § R e

SN . e
D'autre part, les. fonctionnaires. peuvent €tre tent&s de

e

‘d'ailleurs s'agencer assez facilement-avec ce qu'il y a dé&ja
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-

ne pas vouloir examiner leurs activit&s d'une fagon

rigoufgase de peur de remettre ces dernidres en question et
_d'avoir &.changer leurs habitudes (Wildavsky 1972). Dans le

méme sens, les administrateurs peuvent pré&t&rer ne pas aboir
3 ¢&Xpliciter 1l'atfectation - des ressources financié&res,

1

humaines et matérielles dont leur unité® dispose; il importe
.dg'ragpeler l'existeqce de la rationalit@& bureaucrapique.qui
fait gque "chaque se;vice ou administrateur tente de mgﬁimiser
ses fonds, son prestige, son poﬁboir et soumet gar conséqﬁent
des demandes maximales correspondant 3 d''énormes' besoins"

(14).

v

En outre, les tonctionnaires peuvent pré&férer ne pas

s'engager & rendre compte de leurs actes d'une faqon'
détaillée 3 leurs supdrieurs, surtout 1drsqu'il s'agit ae
“ﬁouvelles .dépiaisantes" . (Wildavsky 1972: .520). pans la

méme ligne d'id&es, finalement, les fonctionnaires peuvent’

=3

repousser l'id&e d'avoir & -enregistrer leurs plans et leurs

ré€alisations d'une fagon ordonnée, «surtout lorsque leurs

réalisations ne sont pas a la hauteur de leurs plans (Bracken

. oty

198l: 301). -
Etant donn& que, pour-.rdiverses .raisons (dont celles
mentionnées ci-dessus), les fonctionnaires peuvent étre
enclins 3 ne pas vouloir se servir du systéﬁé psC, il
/pourrait s'avérer né&cessaire que leurs supérieurs"les Y
engagyent (15). C'est ainsi yue dans une adﬁinistration
municipale, il reviendrait finalement aux représentantng;us

d'exiger que l'on se serve du syst@me (16). " or, il ‘est

P
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possible” gque les conselllers municipaux aient, eux-aussi, des
.raisons les amenant 4 @&tre ré&ticents & llendroit de ce

systéme. Voyons maintenant guelgques-unes de ces raisons,

Quelgues résastances pollthues pouvant €tre relifes &
- 1'usage du systéme PBC

Voici ciédessous guelques raisons pour lesquelles les
politiciens pourrai@nt maniféstgr des ré&€sistances a l1l'Egard
de l'utilisation’du systéme PBC, ou encore, d 1'€gard mé€me de

la poursuite d'efforts de pianification int&gr&e au sein de

o

leur administration.

En premier " lieu, les ¢onseillers municipaux peuvent
préférer que certalns programmes ne fassent pas 1' objet d'un
examen détaillé qu1 r1equera1t de mettre en- questlon le bien
ftond& de ces proygrammes, surtout lorsque ces derniers servent

des intéréts dits "politiques" (17).

En deuxiBme lieu, les politiciens peuvent prétérer'que
. w

les fonctionnaires n'explicitent)ﬁas les ré&sultats escomptés

-

' touchant divers buts, objectifs et int&réts. Rappelons que
'les gouvernements ont tendance 3 ne pas expliciter un large

~_événtail a'intéréts, de buts et d'objectifs dans leurs plans

.(18) et que, par .ailleurs, les buts et objectifs &nonc&s sont
“gouvent formul&s de fagon n&buleuse et vague (19).
‘En troisi&me lieu, les pdlitiéiens peuvent €tre incités

d tormyler des plans possiblement non r&alisables {en termes

-

budg&taires), & cause des pressions &lectorales, par exemple,

-~

Dans de telles situations, il est possible: que ces

k]
politiciens” soient r&ticents devant 1'ida&e que leurs plans

R
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. N
fassent l'objet d'un examen d&tailld et formel gqui risquerait
de confirmer le manque de r&alisme de ces plans.

En duatrigme lieu, 1l se peut que les conseillers
mhnicipéhx préférengqque leurs fonctionnaires ne tiennent pas
un dossier ordonn® des plans formulés a divers moments et des
réalisations qui ont suivi lféléboégtion de ces plans. Tout

comme les, fonctionnaires, 1les politiciens peuvent "vouloir

Bviter les comparaisons plans-réalisations qui mettraient
leurs &checs enﬁévidence (Bracken 1981: 301).

En cinqui2me lieu, il est possible que les conseillers

Mmunicipaux puilssent tout .simplement manquer de temps,

d'intdrdt ou de motivation en ce qui touche l'am&lioration

des outils et des procé&dures de.planification au sein de leur
administration (Gouvernement de l'Ontario 1984: 51-52).
_En somme, rune foule de facteurs pourraient cohtribuer a

-

faire en sorte qu'il 1y ait de la résistance <chez les

N . ~
conseillers municipaux & 1l'&gard de  1l'emploi du systéme PBC

ainsi qu'd 1'&gard méme de la pdursuite d'efforts de
planification int&gr&e a 1'intérieur de leur gouvernement.
Ayant identifi& un certain nombre de difficultés d'ordre
administratif et politjque pouvant étEe associes a 1'usage
du systdme proposé ‘dans la présente these, concluons
maintenant le troisigme chapitre. :

3.5 Conclusion

Ce ,cbapitre‘ visait premi2rement &  souligner que
l'utilisation du systéme PBC . a 1'intérieur  d'une

administration municipale se préte d'une part & la mise en

< el

ko
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L . :
&vidence d'une information de gualit& pouvant favoriser des

prises de %Fc151ons &clairées, et peut d'autre part faciliter
- la r&conciliation de l'initiative des ‘fonctionnaires, de la
coordination ‘de leursﬁ%lans et de leur engagement & rendre

compte de leurs actes.

1

Ce chapitre visait -aussi & identiftier quelques raisons

3 1

pbur lesqyuelles il est possible.gue certains fonctionnaires
et politiciens soient réticents & 1'idée d'utiliser _le
syst&me PBC. - ’

-

En conclusion a' ce chépitre, nous présumons gue
l'ensémble_dﬁbutils constituant lé systdme PBC peut servir a
concrétiser les deux avantages mentionnés ci—deésug, mais a
la condition que les politiciens et les foncE;dnnaires a
l'intérieur d'une administration municipale soient

suffisamment motivés (par cﬁoix) ou pouss&s (par pression) 4d

)

poursuivre des efforts de planification, de budg&tisation et

de coordination. f
-
Ayant, terminé le troisiéme chapitre, concluons
, . A ‘ .
maintenant l'ensemble au pré&sent ouvrage.
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3.6 Notes et ré&fé&rences

Une &valuation 'de ce genre se rapproche du cdncept de
"Impact assessment (IA)" tel que trait& par Wellar '
(1981: 90-91)., sSelon cet auteur,

- "Jmpact'assessment subsumes impact analysis and takes

it a step further; that -is, IA involves determining
the importance, the significance of - intended
consequences arising from controlled,
objective-oriented actions or events (Hence, in
brief, impact analysis contributes information along
the lines of 'How Much?', 'How Many?', 'How Quickly?'
to the fundamental impact questions of 'Wwhy?', 'So
what?' and ‘'Who Cares?')" .~

- Le besoin de tenir compte "de multiples int&réts, buts et’
objectifs.lors de l'&valuation de programmes est
mentionnd par Bradshaw (1982: 367), Hartle (1976: 28,
34) et Reid (1979: 30). ° o

L'existence de compromis entre int&ré@ts, buts ef
objectifs est in&vitable lorsgue, par exemple,
l*atteinte a'un objectif doit se faire au dépens d'un
Jtre objectif (Hartle 1976: 27). Il importe de noter
qu'en milieu gouvernemental, l'information pouvant
servir & l'appr&ciation we tels compromis est d'une
yrande utilit& (Hartle 1976: 34; Reia 1979: 30}).

L'utilit& de la consid&ration de plans optionnels’ est
largement reconnue dans la documentation portant sur- la
planification int&yrée. Voir par exemple Bruton (1974),
Eddison (1973) et Tinaal et Tindal (1979).

Le syst3@me PBC semble r&pondre & un besoin discuté& par
Keid (1979) par rapport a;l;information portant sur les
programmes gouvernementaux; il s'ayit du besoin d'une
information mieux structur&e et mieux pr&sentée.

Pour une discussion portant sur l'a-propos de divers
modes de coordination dans les organismes
bureaucratigues, voir Tellier (1984), Van de Ven,
pelbecq et Keonig (1976) et Gant (197Y9: 160-161). Voir
aussi Wellar (198l) au sujet d'une gamme de modes de
"gestion de conflit" ("Conflict, K management") et de leur
pertinence au domaine de la planification.

Il s'agit d'une coordination dite "horizontale"
(Kerhaghan et Kuper 1983: 12).

Le terme "actes" signifie ici les plans ou les
réalisations, ce qui peut englober les modes de
coordination envisag&s ou choisis, les int&ré&ts et les
plans d'autrui considéré&s, les négociations envisag&es



G

9)

10)

_ll)"L‘usage du syst&me PBC comme outil de communication.

12)

13)

14)

15)

l6)
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ou réalisBes et les dé&cisions contralgnantes envlsagées

ou prises,

Dans une administration municipale, divers sup@rieurs
sont en méme temps des subprdonn&s par rapport a8 leurs
propres sup&rieurs qui, 'ultimement, sont-les conseillers

municipaux.

Au sujet d'une m&thodoloyie se prétant & la coordination

verticale lors de la s&lection d'@tudes de

d&veloppement”, voir Wellar et Lavall&e (1976).

"recherche et

semble r&pondre 3 un besoin soulevE& par Reid (1979); il
s'agit du besoin d'une information structurée et
pr&sent&e d'une fagon significative pour les

supérieurs.

Y

Soullgnons yue le syst@&me PBC se préte d
l'enregistrement de donn&es concernant les charges de
on peut en effet enregistrer,
1'int&rieur des &nonc&s de plans et de r&alisations, les

coordination.

modes de coordination env1sagés ou choisis,
les inté&réts d'autrui c0nsxdérés,

@l

a

les plans et
les n&gociations

envisagSes ou r&alisSes et les déc151ons contraignantes

envisayg&es ou prises, -

Il semble en effet ygue beaucoup de youvernements
municipaux ont &t& et sont encore -a la recherche de
meilleurs outils de planification et 'de budy&tisation.
Concernant les expBriences de diverses municipalités
avec les systé&mes PPB et BBZ, voir par exemple Gravel
(l976) et Gouvernement de l'Ontario (1Y984: 4
ce ygui touche le besoin de l'adoption d'outils .de
planification et de budg&tisation (mieux adapté&s) dans
les gouvernements municipaux, voir par exemple Wellar et

al, (1982: 11,
-(1984: 1).

voir Benjamin (

Merton dans Merton R.K.

1974:

L %

6-48).

119) et Gouvernement de l'Ontario

En

57) se ré&férant au sch&ma de R.K.

Social Theory and SOClal Structure.,.

chapitre 7.-

1949

. L'engagement et le support des sup€rieurs semble

effectivement nEcessaire & l'Elaboration de plans
formels chez les subordonn&s (Stevens 1981:

63).

~ “"The Self-Fulfilling Prophecy".
New York,

r

Il reviendrait peut-8tre méme aux &lecteurs eux—-mé€mes de
le faire. -Pour que le public gemande l'utilisation
d'outils de pla nifjcation, toutefois,

dernier soit mi

matiére de planification,
61-62);

wellar (1982:

Wellar et al.

il faudrait que ce
inform& et davantage impliqud en

(1982:

Par rapport a ce sujet,

voir

41) et
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Tindal et Tindal (1979: 127—136).q
17) . voir Hartle (1976: '28-29) pour une discussion portant
. sur les divers int&réts des politiciens (int&ré&ts
Electoraux, int&ré&ts personnels, etc.}.

18) vVoir au premier chapitre, section 1.4.2.1.

19) Ibids N
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CONCLUSION ‘GENERALE

Le but premier de la présente thase. Etait de proposer un
ensemble d'outils qui peut se préter a la planification, a lg
budg&tisation et & la coordination dans les gyouvernements
municipgux. - |

Au cours du preﬁier chapitre, nous avons signal& que ié
type de planifica£ion auquel s'adresse cétte thdse est la
planification “intégréé“. Nous estimons yue ce type de
planiticaﬁion peﬁt s'appliquer & 1'intérieuf de toutes les
unit&s administratives d'un Qouvernement-municipal; il s'agit

principalement yue ces derni@res visent d'une part a agencer

leurs plans avec leurs budgets et d'autre part & coordonner

leurs plans avec les plans connexes &laborés a8 l'ext&rieur de
leurs unité&s respectives. _ , . .

Dans qefméme chapitre, il fut &galement indiqué que la -

fits

_planification -inﬁégrée peut &tre facilit&e par -la mise en

oeuvre des tAches suivantes:

1- L'étude.des relations "fins-moyens-conditions",
Briévéméﬁt, cette &tude vise la clarification des
relations complexes pouvant exister entre les "moyens"
employ&s (par divers acteurs),%diverses "conditions"
(sociales, &conomigques, &dplogigues, etc.) et les
résultats associ&s & diveggss combinaisons de "moyens"
et de "conditiohs", ' '

L . ©

2~ L'agencement de la planitication et de la budy&tisation,
Cet agencement vise d'une part l'&laboration de plans
réalistes {(en termes budyg&taires) et d'autre part
l'utilisation judicieuse des ressourceS 3 la disposition
d'un gouvernement, ‘

%gh La’considération de sc8narios divers dans 1l'€laboration

des plans. Cet exercice facilite l'appré&ciation des
degrés de robustesse ou de sensibilit& d'un plan devant

-



& ) -
un avenir incertain. L

4~ Lda programmation 3 court terme. Il s'agit de préparer
le travail a court terme devant servir a la mise en
oeuvre des plans plus généraux. Ex

5- La mise 2 jour continue des plans} Sans une mise a jour

fréquente, un plan risque de devenlr rapldement désuet
dans une société dynamlque.

6~ L‘enreglstrement des plans et des réallsatlons. Ces
. enregistrements servent 1). a établlr "o@l 1'on ‘en est"
avant de déterminer "ol l'on s'en va", 2) a faciliter
1'évaluation rétrospective des efforts de planification
et 3} a faciliter la consid&ration des expériences du -
passé lors de’ l'&laboration des plans, '

-

Rappelons gu'afin de mettre en oeuvre'les six gfandes‘
taches &numdrées ci-dessus, ceux gqui &laborent des plans
doivent manier beaucoup d'information. En raison des limites
du cerve;u humain gui ne peut retenir et orgamiser toutés les
donné&éés disponibles, il faut recourir a des outils permettant
une organisation claire et ordonnge de l'information. En
examinansr.onze des principaux outils .de planification
existénté, il fut apparent gu'aucun de ces outils ne se prete
adéquatement a la mise en oeuvre des six taches en guestion.

Dans le deuxiZme chébitfe, nous avons proposé le:.
"systame de planification, de qugétisation et de
coordination (PBC)L, un ensemble d'outils pouvant se préter &
1'application- des six grandes taches mentionn&es ci-dessus.
-Ce systéme comprena les outils sufﬁants: _lj le tableau des
résultats escomptés, aveclnotes; 2) le tableag des p}@ns
généraux, avec notes; 3) le tableau de la programmation 2
court terme, avec notes; 4) le tableau de 1l'affectation
prévue des regsources humaineés et matérielles, avec notes; 5)

/
le tableau des prévasions budgétaires, avec notes; 6) le
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~8%
tableau des réalisatiqns budg&taires, avec notés; 7) le
tableau des ressources humaines et matérieilés. utilisé&es,
avec notes; 8) le tableau des conditiohs,réalisées et des
. moyens. employé"'s, avec notes et 9) le tableau deﬁs' résultats
obtenus, avec notes. ' ’

| Nous estimons gque L'ensemble d'instruments constituant

le systéme PBC est suttfisamment flexible pour &tre adapt& aux
besoins de divers administrateurs et fonctionnaires péuvant
étre -’ chargés. d'élaborer des plané d .l'int&rieur d'un
gouve.r:rllement municipal, Nous croyons. §galement “gue ce
systéme est -relativement_ f.'écile a u'tili_se'r (comparativenient_:‘
aux “systémes PPB et BBZ) parce gue les tableaux budgétaires
. du sy.s_téme- PBC ont une disposi}:ioh conforme a des ‘tableaux
budgétaires de type traditionnel. -

Au COL;]’.'S du trois{éme chapitre, il a &t& sugg&r& que
1'usage ‘du systéme PBC peut favoriser la mise en.év'idence
a'une information de qualit& parce que ce syst3me: 1) ée
p.réte‘a la mise 3 J.our continue des donn&es; 2) facilirte
1'&laboration de blans réalistes du point de wvue budg&taire;
3) favorise 1'€laboration d'.a"ttentes réalistes au niveau des
intéréts,- des buts, des ob'j-ect':its et des _indicateurs; 4)
facilite l'appré&ciation des deygré&s d'eft’icience; d'&conomie,
d'efficacité et d'@quit& rattach&s aux plans youvernementaux
et 5) se préte*3d 1'évaluation de plans optionnels.

Dans ce méme chapitre, 1l a aussi &té souligné que

l'usage du syst@me PBC 3 1'int&rieur. d'une administration

municipale-peut faciliter la ré&conciliation de l'initiative



£

:des fonctionnaires, deé la .coordipation de ieurs plans et de
. -
leur engagement a8 rendre compté de leurs actﬁs. Il apparafit
en effet que 1 utlllsatlon du systéme PBC pourrait contribuer
Ja faire en sdrte gque les fonctionnaires puissent 3 la f01s
prendre de 1l'initiative dans l'élaboration de leurs plans,
assumer des charyges d‘auto-coordination,,et rendr% coﬁbte de
leurs actes & leurs supérieurs afin que ces derniers pulsseng;,\“
d leur tour observer, controler et prendre la responsabllléé*
Eges actes en questlon._ Comme 11 a &t suggéréffie ;ystéme
BiC peut serv1r d'outil Ae communicatign ettant aux
supérleurs d’ accéder tac11ement aux dossgersfhe planlflcatlon

\-._/
de leurs subordonn&s et donc de suivre continuellement 1la

g;.

progression des plans et des r8alisations de ces derniers.

Malgré& les avantages potentiels associ&és & l'utilisation
J du systé&me PBC au sein d'une administration,municipale, il
est possible -que, pour diverses raisons, certains
fpntionnéires manifestent des r&sistances 4 1'endroit de
l'usage de ce sSyst@me. - Dans de tels cas, il serait
possiblement nécessaire que les supérieurs de
1l'administration (les conseiliers) aient & exiger'que 1l'on
emploie le ;ystéme en guestion. or, il se peut (pour
diverses raisons) que les représentants élus.sqient eux aussi
réticents 3@ 1'Egard de l'utilisation du'sysééméréﬁc dans leur

. administration. ’ -
Nous en arrivons donc & la conclusion suivante:

l'gnsembbe d'outils propos& dans la pr&sente thé&se peut

s'avérer utile 3 l'int8rieur d'une administration municipale,
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. . .

mais 3 la condition gue les membres de cette administration

- soient suffisamment engag8&s & poursuivre “des efforts de
. planification int&grée. . .
9 -~ D
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