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PREFACE

Le développement de notre pays exige, en dehors de
tout impératif conjoncturel, une forte réducfion du lanx de
eroissance des dépenses publigues qui font peser nne charge
bequcoup trop lonrde sur noitre économie.

Cependant, il funl en méme temps développer nes infra-
structures (routes, autoroutes, porls, voies navigables, {élé-
pheone)} et réaliser les équipements sociauxr nécessaires a la
collectivité (hépitaux, écoles, logements).

La régle fondamentale est done, comme jai Phabitude de le dire, de faire plus avec
moins d’'argent. C’est d’'abord une gffaire de bonne gestion. Mais il importe également de
faire des choix car UElat ne penl satisfaire {ous les besoins & la [ois, et des choix effica-
ces. Pour celu un travail importani d’information au sens le plus large du mot est préala-
blement nécessuire.

dinsi e Gouvernement a été amené ¢ entreprendre une vaste opéralion gui a deux
buts.

1° Remelire en ordre le budget de PEtal pour permetire une meilleure répartition
des dépenses : ¢’est le but de lu R.C.B. qui doll se traduire & terme par U'abandon des acli-
vités improductives, le rapport sur le seclenr privé des activilés qu’il est & méme d’exercer
plus efficacement et la place plus importanie qui doit étre accordée auxr activités renla-
bles ou socialement ntiles,

2° Améliorer profondément la gestion de nos administrations par la mise en évidence
des notions de couitt et d’efficacité, Vaffirmation des responsabilités & tous les échelons, I'éli-
mination des acles inutiles, la mécanisation des actes automatiques, la suppression des cloi-
sonnements néfastes entre services, et nne véritable transformaiion des relalions avec les
entreprises ef les administrés qui sont en droit de réclamer les services d’une adminisira-
tion moderne.

C’est dans ce sens que le Ministére de I'Equipement ct du Logement, choisi comme
ministére « pilole », a engagé son action.

La rénssite d’'une opération aussi complexe ne dépend pas seulement de la compé-
fence technique de quelques spécialistes mais repose essentiellement sur ladhésion des
hommes ef des responsables « tous les niveaux, y compris les plus élevés.

De ce double point de vue, je pense que le Ministére de VEquipement el du Logemenl
est sur la bonne voie et je suis safisfait de voir le P.C.M. contriburer activement, notammenl
par ce numéro spécial, au succés de Popération pilole.

Arpiy CHALANDON,

Ministre de PEquipement
et du Logement.
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La GESTION MODERNE des ENTREPRISES
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par Pierre P. COT, Ingénieur Général des Ponts et Chaussées,
Directeur Général de la Compagnie Nationale d’Air France

Le théme est 4 la mode, Ecrire sur le management, décrire le < management gap »
qui sépare lindustrie francaise de lindustrie américaine, rassembler des articles d’hommes
compétents comme vient de le faire dans son numéro spécial « la Rouge et la Jaune » (1)
la Société Amicale des Anciens Eléves de PEcole Polytechnique, c’est étre assuré d'un assez
bon succés de librairie et intéresser nombre de lecteurs, avides de savoir enfin ce qui nous
manque pour édaler les Américains — ou les Japonais — ou simplement de controverser
sur les systémes proposés,

Si le théme est & la mode, il faut cependant admettre que le souci de mienx gérer
nos entreprises ne répond pas a une mode, mais 4 un besoin urgent : c’est, assure noire
camarade BEuiLac, une <« condition de survie », En sommes-nous réellement convaincus ?
Le scepticisme ne prédomine-t-il pas encore chez beaucoup de dirigeants, tant les Francais
demeurent intimement convaincus de la supériorité de Vingéniosité individuelle (Astérix et
ses compagnons finissent par toujours Vemperter sur Torganisation romaine..), avec, pour
preave & l'appui, ¢ Pexpérience » — mais une expérience tenue artificiellement 4 I'écart
de la concurrence internationale par prés d'un siécle de prolectionnisme.

Or le monde gui nous environne, et avec lequel nous sommnies maintenant en contact
-— et 4 découvert — s’est organisé d’une autre maniére. La France sort d’une époque qui
a été murquée, entre aulres, par une concepfion familiale de Ventreprise, avec un < patron »
doté de bon sens, d'intuition, de dynamisme {qualités nécessaires mais qui ont cessé d’étre
suffisantes) et par la condamnation morale du profit (2). Ces deux caractéres convenaient
assez bien 4 une ¢économie en quasi-stagnation (pas ou peu d’expansion, natalité faible, peu
de mécanisation, donc peu de besoins de financement), ol le gagne-petit et la thésaurisation
stérile étaient 4 P'honneur.

L’environnement nouveau.

Je propose, pour simplifier, de décrire I'environnement nouveau de nos entreprises
aun moyen de guoatre données principales.

L.a premiére est la croissance que Pon appelle aussi Pexpansion. Est-ce une néces-
sit¢ ¢ Ne philosophons pas et constatons seulement que la croissance s’impose actuelle-
ment 4 nous, 4 des rythmes qu’'on qualifie souvent 4’ « exponentiels », ce qui n’a rien
d’étonnant puisque les physiocrates avaient déja noté que les besoins croissent en propor-
tion de ce dont on dispose. Ce qui est nouvean — ou anormal — c¢’est que I'exposant est,

(I} Numéra publié en juin 196%.

{2) Par Peffet d’une confusion du profit proprement dit, qui est un résultat on une constata-
tion — assez souvent celle d'une victeire sur un gaspillage — et du ¢« profitenr », Cest-a-dire de la
maniére dont ce profit est distribué (laquelle peut étre injuste et condamnable}.



actuellement, particuliérement élevé., D'olt la question, inquiétante : comment cet exposant
variera-t-il & avenir ? Nous y reviendrons. De plus, 'exposant n’est pas commun & tous les
secteurs d'activité économique ; dans une entreprise méme, les taux de croissance sont dif-
férents selon la nature des activités. D’autre parct, notens aussi que nous mesurons la crois-
sance en ce qui esl guantifiable et que nous sommes assez malthabiles 4 passer du quanti-
tatif au qualitatif, lequel réagit sur Ie taux de croissance. Enfin, les entreprises sont-elles
vouées A4 un accroissement indéfini de lenrs dimensions ? On parle souvent d’économie
d’échelle, mais le terme reste vaguc et on sait mal définir Ia dimension optimale d'une
enfreprise.

La deuxiéme donnée est la complexité de nos entreprises. Elle tient & beaucoup de
facteurs parmi lesquels la diversification des activités est I'un des plus importants; cette
diversification tient non seulement & Pinégalité des taux de croissance de ces diverses acti-
vités mais aussi et surtout & Pinégalité de leurs rentabilités respectives. Les facteurs
humains, la mise en ceuvre de moyens nouveaux sont d’autres motifs de complication.
Aussi les entreprises se dotent-elles progressivement de structures de plus en plus compli-
quées, sur lesquelles les méthodes empiriques de direction n’ont plus guére d’effet.

Troisiéme donnée : les possibilités d’innoeation. Comme Pindigue notre camarade
CugNevIER « la novalion permanente est la norme et Pobligation, la recherche en est 'ins-
trument avant d'¢tre celui de 1a croissance. Or la recherche n'est plus pragmatiqoe : elle est
scientifique et entraine Uentreprise dans un climat (et dans des frais) qui contribuent a
changer sa figure, sa loi et ses régles de gestion ». Les possibilités d’innovation concer-
nent tous les domaines. Elles portent sur les moyens de la connaissance, grice aux grandes
(parfois trop grandes) possibilités du traitement automatique des données, sur les moyens
de la production, notamment sur la fascinante productivité, c'est-a-dire Putilisation plus effi-
cace des hommes et des ressources ; elles concernent aussi les moyens de la vente — c’est
le vaste domaine du « marketing » qui met en ceuvre les ressources de la psychologie de
Pindividu et du groupe, guére pour déméler, comme le recommandait Paul VarLény, les inté-
réts et les vocux des hommes, mais pour susciter en eux des besoins nouveaux et des modes
changeantes. Tnnovation aussi dans les movens du commandement et dans la définition du
¢ profil » psycholocique du chef. Tonovation enfin dans les moyens de préparer avenir :
il s’arzit de ne nas consacrer plus de temns qu’il ne faut auv passé, figé dans des données
comntables. et d’éviter « d’enirer dans Vavenir A reculons ». La prévision, et son complé-
ment la prospective. nous permettent d’avoir prise sur I'avenir et ce n’est point une raison
suffisante de constater que nous sommes encore assez maladroits dans cet exercice pour
renoncer & nous ¥ nerfectionner.

La quatriéme donnée —— ce n’est pas la moins importante — est celle des probiémes
humains. S'il est exact que s’abriter derriére le <« role social » de Dl'entreprise est une
solution de facilité, il est hien certain que Ventreprise est composée d’hommes et qu’il serait
4 la fois vain el scandaleux de ne point leur accorder une considération suffisante. Vain,
varce qite lenr concours est indisnensable an succés de Pentrenrise : c’est hien ce aiont
comnris les nromotenrs din « manasement avancé » qui se dévelopne actucllement aux Etafs-
Unis (certains Tp analifient narfois de « Tére hinpy du management ») ol Pon cherche &
tenfr comnte. nour les intéorer dans les caleuls économiques, des aoréments et des désa-
arémeni{s an fravail. di nlaisir on do déplaisir professionnel. et aui accorde & chacun une
Tiberté A’actinn nevsonnelle Pantant nins Iarge nqoe Pon jucse strictement sur les résultats,
Seandaleux. nonr @'évidontes raisans morales que les Francais que nous sommes se refu-
ernt A ionorver, Ainsi Pentrenrice moderne ne se donne-t-elle nas pour hut de simplement
faire vivee deg hommes mais de Tes faire mieux vivre.

AMienx vivee. ee n'est nas seulement accéder 4 un mieux-ftre matériel. ¢’est aussi
rénondre 4 des asnirstions d'un antre ordre, celles de Pépanovissement personnel dans e
fravail ot Texercice des vesnonsabilités,

Encore ne peut-on se contenter. pour y narvenir, de nrendre Tes hommes tels qu'ils
sont. Pour donner des chances &4 nn nlis grand nomhre. il faut norter Peffart dans nhn-
cienre domaine<. Celni de Pédneation. d’abord : le nins sonvent. Pnbstaclie sn nroerés ne
tient nas & des données matérielles, maic & des récistances intelleetuelles 1 ar le temnéra-
ment du Franeais ne le nrédianese nag i des méthodes nngvelles de restinon ani snnnnsent

Ia qualité du travail en éqnine et Pabandon de certainsg concepts tradionnels. Quoi de plus
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difficile, par exemple, que de faire travailler des Francais en groupe ? Chacun prépare
sa tirade en négligeant d’écouter les autres, ou bien, dans une dialectique dévastatrice, Fun
s'efforce de démontrer gue l'autre a iort, alors qu’il est si constroctif d’adopter I'attitude
inverse, ¢t de rechercher dans les propos d’autrui ce qu’il ¥ a de bon et d’utilisable !

Travail d’information ensuite : sujet profondément débattu, sans que l'on soit par-
venu jusqu’i présent a mettre sur pied des formules vraiment efficaces d’information, allant
du centre vers la périphérie et de la périphérie vers le centre,

Effort de « motivation » ou encore de « participation » qui débouche sur la preé-
paration coHective des décisions ef la mise en valeur de la responsabilité personnelle,
Iaquelle suppose la sanction du succés comme celle de 'échec (sans interdire le droit 4
Ierreur — sous la réserve tontefois de n’en point abuser). Nous savons combien il est difli-
cile d'avoir le courage de déléguer, et tout autant d’obtenir que les delégataires aient le cou-
rage d’user de leur délégation.

En bref sachons « penser cn termes de comportenients » comme le recommande
Bertrand de JouveNnEL, ce qui inferdit notamment de prétendre fransposer sans précantion
et sans adaptation des méthodes importées de U'étranger. J'aurai garde, hien sir, d’omettre
de mentionner l'importance du rdle des syndicats, encore malhabiles en France — i la
différence de ce que 'on observe en d’autres pays, aux Etats-Unis ou en Allemagne, par
exemple — A dépasser franchement le stade de la revendication matérielle, directe ou indi-
recte, pour coopérer efficacement 4 la vie de Pentreprise et 4 son succés,

Les tdches essentielles de la gestion.

Dans le décor que mous venons de planter, et en simplifiant grandement, il apparait
que les tiches essentielles de Ia gestion peuvent éfre réparties en quatre catégories.

La premiére concerne la vocation de 'entreprise. I1 peut sembler superflu de s’inter-
roger sur cette vocation. En fait, c’est en considérant Pavenir qu’il faut se demander ce
quest ou ce que peut devenir la vocation de Ventreprise. On cite parfois Pexemple des
constructeurs américains de locomotives 4 vapeur qui, faute d’avoir su définir 4 temps
leurs entreprises comme productrices de matériel de traction ferroviaire, périclitérent le
jour ot les locomotives diesel supplantérent les machines traditionnelies. 11 faut réfiéchir 4
I’évolution possible de Tentreprise ; cette interrogation doit s’inscrire en premier dans la
définition des objectifs ¢t la planification.

Second groupe des taches essentielles : Vaction structurelle ; il s’agit de donner 2
Pentreprise une structure, c’est-d-dire de 'organiser et de déterminer ses méthodes de fone-
tionnement, Cette tiche ne peut jamais étre considérée comme terminée. Non seulement
parce qu’il est bon de remettre périodiquement en cause ce qui est, mais aussi parce que
I'évolution méme de Péquipemient ef des méthodes de production, des moyens et des mé-
thodes d’action commerciale ou (’adminisfration, oblige & créer de nouveaux organes, 2
en supprimer d’autres, & modifier des procédures. Dans Ia téche de décentralisation qui
s'impose 4 mesure que les entreprises croissent, ’action structurelle prend évidemment
une importance capitale.

L’action conjoncturelle constitue une troisiéme catégorie de taches, E’instrument étant
créé, il faut non seulement le faire fonctionner, mais veiller 4 ce qu’il ne fonetionne pas
selon des normes immuables. L’environnement change, 'avenir se prépare ; les prévisions
sont plus ou moins bien réalisées ; il faut constamment adapter le fonctionnement de l'en-
treprise 4 des données qui changent continuellement.

Une quatriéme tiche de la gestion de Ventreprise est le conirdle et la vérification des
résulfats, TAche fondamentale, puisqu’elle senle permet de faire e point, de s’assurer que
Ientreprise est sur la trajectoire qu’on lui a assignée, ef comme elle ne s’y trouve jamais
exactement, de corriger lIes écarts constatés et, s’il v a lien, de changer de route. La pério-
dicité duo contrdle doil éire assez faible pour que les tendances puissent Ctre décelées a
temps. Pour Pensemble de Ventreprise, c’est le compte d’exploitation qui révéle la qualité



de Ia gestion, Le profit, calculé selon une régle du jeu comptable uniformément admise, est
un indicateur essentiel. Encore faut-il le connaitre, non seulement globalement mais aussi en
chaque endroit de Ventreprise : ce qui est important ce n’est pas de « faire » un chiffre
d’affaires, c’est de « faire de la marge », et si on n’en fait pas dans tel secteur, de le savoir et
de savoir si, par exemple par tactique, il convient de 'accepter, Le profit peut éire systé-
matiquement négatif dans les entreprises publiques, utilisées comme régulateur de I'écono-
nmie ou comme moyen dintervention a Végard de certaines activités. Les objectifs a attein-
dre peuvent alors comporter Uindication d’un profit négatif maximum et c’est I'écart par
rapport A4 cet objectif qui permetira de juger de la qualité de la gestion. Bien entendu, la
connaissance des résultats de chacun des secteurs de telles entreprises est au moins aussi
utile ici que dans les entreprises rentables. Les tAches de conirdle et de vérification des
résultats sont done diversifiées 4 Vintérieur de V’entreprise, de fagon a permettre de juger,
et a des intervalles souvent bien plus rapprochés que l'exercice annuel, les résultats obtenus
dans les diverses branches, dans les différenis services et, finalement, par les hommes res-
ponsables.

L'action structurelle.

L'action structurelle consiste dans Porganisation générale de l'entreprise et I'élabora-
tion des méthodes et procédures. Ainsi que le recommande Roland Rirurorr, il est indis-
pensable de maintenir un « droit écrit » adéquat ; selon Iui « le risque de trop formaliser
les structures est négligeable », mais comme il faut éviter toute procédure qui aurait pour
effet de supprimer Tindispensable concurrence entre les hommes et lear mobilité, il faut
veiller & ce que le droit écrit concerne seulement les structures, c’est-d-dire qu’il décrive
les fonctions mais nen les hommes qui les exercent, Il faut aussi que ce droit écrit prévoie
les possibilités de sa propre évolution.

Il convient encore de définir les procédures de circulation de P'information dans les
deux sens, d’arréter les régles de délégation des pouvoirs de décision en fixant les centres
de décision aux endroits qui économisent le mieux les communications. Il faut définir les
décisions qui doivent étre prises d'une maniére collégiale, notamment celles qui s’accom-
modent d’'un temps de réponse relativement long. Il faut savoir confier certaines taches a
des groupes de travail temporaires eréés pour une besogne déterminde, qu’ils doivent ache-
ver selon un calendrier déterminé, et qui disparaitront une fois leur mission achevée (ce
n'est pas toujours facile).

Les principaux éléments de la structure d'une entreprise.

Le commandement se compose de la Direction Générale et des services fonction-
nels, gqu'on appelle aussi services d’état-major. La Direction Générale regroupe plusieurs
hommes autour du P.D.G., notamment les Directeurs Généraux adjoints, qui, sous le contrdle
du Directeur Général, agissent en ses lieu et place, dans le domaine de compétence qui leur
a ¢té assigné, en veillant & ce qu’ils aient une connaissance suffisante de 'ensemble de Pen-
treprise pour que soit assurée la cohérence de leurs actions. Les services fonctionnels sont
responsables des fonctions concernant ensemble de entreprise ; leur activité est d'une
autre nature que celle des organes « opérationnels » ou « hiérarchiques » : ils formulent des
régles, que ceux-ci doivent appliquer. Tels sont : le Service du Persounnel gu’on appelle
parfois Service des Relations Humaines, le service ¢« Organisation et Méthodes », le Service
du Plan et des Programmes, le Service du Budget et du Contrdle de Gestion, On y ajoute par-
fois les Relations Extérieures, Leur nombre doit é&tre strictement limité. Chacun de ces ser-
vices a des détachements dans les services opérationnels. Les responsables des organes
fonctionnels n’exercant pas d’autorité, il est difficile de leur assigner des objectifs et, par-
tant, de conirdler leurs résultats. On les juge sur la qualité de leurs directives et sur
I’ « acceptation » de celles-ci par les organes opérationnels,
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Llactivité commerciale a ¢té en France longtemps négligée @ les services technigues
fabriguaient des « produits » que les services conunereinux élatent chargés de vendre ; ils
y réussissatent plus ou meoeins bien. Or il ne s'agit pas de vendre ce que Yon prodund, mas
de preoduire ce qui peut se vendre ou plutét ce qui peut étre vendu avec le maximum de
« marge ». Dol la nécessité d’études et de délfinitions gue Von englobe sous le nom de
« marketing ». Il s’agit en fait d’études 4 moyen terme (le long terme s’examine lors de
Iélaboration du Plan), tandis que la vente proprement dite est une action 4 courl terme,
souvent conduite par des organismes distincts de ceux qui sont responsables du marketing.

La produclion, qui conmporte souvent une uctivité d’exploitation lorsqu’il s'agit de 1a
production de services, est chargée de la préparation des « produits » qu'elle élabore en
accord avec les services commerciaux ; parfois un arbitrage de la Direction génerale, ou
d'un organisme spécial ad hoe rattaché an commandement, est prévu et organisé.

Les services d’administration et de finances assurent le fonctionnement, selon les nor-
nies fixées pur le commandement, de la machinerie administrative et financiére de Ventre-
prise. lls ont souvent pour tiche de préparer les prises de participation dans d’autres entre-
prises et de suivre Pactivité des filiales et des compagnies associées.

Une activité particuliére mérite d’étre suivie avee soin @ celle de Pinformatigue ou
« traitement avtomatigue des données ». On pourrait éire tenté de considérer Minformatiquc
comme un moyen supplémentaire de gestion. Gest en réalité un instrument nouveaun de
cohérence et d’amélioration de Defficacité, Le soumetire a tel ou tel serviee gros utilisateur
d’ordinateurs, ¢’est presque inévitablement mettre Pinformatique en cselavage, étre conduit
& trop lui demander, sans assez de discernement ; c'est, presque 4 coup sir, se ruiner,
Aussi cette activité doit-elle recevoir une antonomie suffisante pour gu'elle puisse discuter
d’'égal & égal avec les services qui sont ses clients. Il faut qu’elle puisse librement accepter
ou refuser de prendre en charge certaines taches; il faut gu’elle assure la maitrise d’eeu-
vre des projets nouveaux, afin de veiller &4 ce que les progrés, parfois considérables, qui
peuvent en étre attendus soient effectivement réalisés. Elle doit étre responsable de cet « étal
d’esprit informatique » que recommande P. LueErMITTE. Le probléme n'est pas seulement de
recopier en langage conventionnel des documents ou des procédures existantes; il s'agit
aussi d'opérer les changements de méthodes, éventuellement les modifications avantageuses
d’organisation et de structure gue suggére 'emploi des ordinateurs. Ces responsabilités éle-
vées et périlleuses conduisent & recommender que Yinformatique reléve, dans Tentreprise,
de la Direction générale.

L'action conjoncturelle.

Lraction conjoncturelle est basée sur la connaissance des faits. Probléme redoutable
on ne se sent jamais suffisamment informé el le risque est de V'¢tre trop. Les ordinateurs
ont, 4 cet égard, multiplié le danger, en méme temps qu’ils aceroissaient considérablement
les possibilités. Le danger, ¢’est d'enregistrer trop de données, de leur faire subir trop de
traitements, c’est-d-dire de les transformer en les assemblant de trop de maniéres, et fina-
lement de noyer les dirigeants de lentreprise sous des flots de documents inexploitables.
L’inventaire complet et détaillé des faits dont il faut avoir connaissance, le programme des
assemblages auxquels il faut les soumettre pour pouvoir les analyser efficacement et savoir
mienx prévoir, href 'élaboration du ¢ plan slatistique » de Tentreprise est une tache diffi-
cile.

Les données acquises servent 4 nourrir la prévision qui est 4 la base de la gestion
moderne des entreprises. Renoncant aux méthodes fondées sur le pragmatisme et sur expé-
rience personnelle, elle s’efforce d’étre rationnelle et de quantifier le maximum de données
possible. Elle use de méthodes de simulation, en employant des « modéles » qui permettent
de multiplier les hypothéses et en pratiquant I’ « analyse de systéme », afin de rechercher
les situations optimales ou les parades aux conjonctures mauvaises, La prévision permet
de définir les objectifs de V'entreprise, ¢’est-a-dire les résultats que Pon doit s’efforcer d’at-
teindre, selon un calendrier déterminé. Du choix des objectifs découlent les plans, gui
décomposent les objectifs généraux en objectifs détaillés, notamment en objectifs de ren-



labilité, service par service, et, fixent les moyens nécessaires en hommes et en ressources,
financiéres ou matérieiles, La mobilit¢ de lentreprise et son adaptabilité doivent étre pré-
vues dans ces plans, dans les programmes qui en découlent, dans les budgets qui en sont
T'extrait annuel. On retrouve, dans ce schéma, une démarche analogue a celle du P.P.B.S.
de Padministration américaine, importé dans notre pays par nos camarades du Service des
Affaires Economiques et Internationales du Ministére de PEquipement et auquel Raiman et
SUARD ont donné un nom francais qui a fait fortune : la R.C.B,

Dans cet exposé trop sommaire, {'ai eu I'nccasion de citer les noms d’un certain nom-
bre de nos camarades. I1 en est bien d’autres qui pourraient aussi témoigner de Yintérét
que portent les Ingénieurs des Ponts et Chaussées et les Ingénieurs des Mines a Ia gestion
moderne des entreprises, privées oun publiques, et qui ont su acquérir dans cet art une
enviable notoriété.
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L'OPERATION PILOTE du MINISTERE
de I'EQUIPEMENT et du LOGEMENT
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par Maurice DURAND-DUBIEF, Ingénieur Général des Ponts et Chaussées,
Directeur du Personnel et de I'Organisation des Services

Comime tout ensemble administratif ou industriel, le Ministére de I'Equipement et du
Logement est conduit & un effort permanent d’amélioration de son organisation et de ses
méthodes dans la recherche de plus en plus poussée d’une meilleure efficacité.

L’opération pilote dans laquelle il vient de s’engager peut et doit étre occasion d’une
ouverture vers une nouvelle dynamique administrative fondée sur une définition plus claire
des responsabilités de chacun et de la place qu’il occupe dans Pensemble des structures, sur
une meilleure préparation des décisions dans le cadre d’objeclifs clairement exprimés. 1l
s'agit en brel de faire pénétrer progressivement les méthodes modernes de gestion en s’ap-
puyant sur I'outil considérable et indispensable que constitue l'informatiqgue.

La poursuite de tels objectifs exige un effort trés important d’adaptation de la part
de I'ensemble du personnel ¢t notamment des cadres techniques supérieurs que sont les
Ingénieurs des Ponts et Chaussées. Parce que le snccés de Pentreprise repose essentielle-
ment sur Fadhésion de chacun, Pinformation & tous les niveaux va devoir y jouer un réle
primordial.

I1 est done trés heureux que le P.C.M. ait pris linitiative de consacrer un numeéro spé-
cial & ce probléme. On peut d’ailleurs penser qu’il serait bien inspiré d’aller plus loin, Par
ta diversité des secteurs publie, para-public et privé auxquels appartiennent ses membres,
les facilités de compréhension mutuelle dues 4 une méme formation de base, le P.C.M.
peut constituer un lieu d’échange et de confrontation favorable pour comparer les expé-
riences et l'¢tat actuel des études dans un domaine ui connait seulement ses prewniers
développements. Au dela des points de vue et des méthodes exprimés sectoriellement dans
ce numeéro, pourrait ainsi étre amorcé un travail de synthése constituant un apport original
4 cet effort si nécessaire et si important pour notre organisation.

Pourquoi la R.C.B. au Ministére de I'Equipement et du Logement ?

L'amélioration des méthodes el du rendement a toujours été poursuivie bien siir,
mais par des opérations fragmentaires et indépendantes. Elle visait d’ailleurs beaucoup plus
les moyens matériels que les hommes.

Les techniques nouvelles de préparalion des décisions, d’informatique et de manage-
ment ont le mérite de présenter une méthodologie cohérente jouant sur I'ensemble des fac-
teurs.

Comme on le sait, le développement du P.P.B.S. aux U.S.A. a incité le Gouvernement
frangais, sur la proposition du Ministére des Finances, 4 lancer une opération analogne
baptisée R.C.B. : rationalisation des choix budgétaires,




Compte tenu des efforts déployés depuis de nombreuses années déja dans la recher-
che d'une meilleure efficacité, le Ministére de PEquipement et du Logement a été retenu
comme ministére civil pilote dans cette opération.

Le développement qu’y avaient prises les études économiques; la matiére grise que
pouvait apporter le Corps des Ponts et Chaussées & formation scientifique et 4 effectifs assez
nombreux ; les caractéristiques mémes du Ministére, avec de larges responsabilités de
conception et d'exécution éiendues 4 Pensemble de ses services extérieurs, sa volonté
constante d’améliorer ses structures et ses méthodes, le désignaient assez opportunément 4
cet effet,

Mais ces caractéristiques ménies 'ont conduit :

— a concevoir plus largement 'ensemble des méthodes, des procédures et des moyens
a metire en oczuvre ;

— 4 définir cette opération pilote comme un ensemble d’actions visant a rendre plus
rationnelle et décentralisée la prise de décisions a tous les niveaux de la hié-

rarchie, et de facon plus générale 4 introduire de nouvelles méthodes de program-
mation ¢t de gestion ;

— 4 retenir ainsi Pappellation plus large d’opération pilote « R.C.B. - méthodes mo-
dernes de programmation et de gestion ».

Comime tout cet ensenible doit reposer sur une information meilleure et mieax ditfu-
sée, on comprend que le M.E.L. porte son effort tout 4 la fois et parallélement sur les trois
aspects suivants :

— décision : c’est la R.C.B. proprement dite entreprise d’'une maniére conjointe avec
le Ministére de I'Economie et des Finances ;

— gestion 1 c¢’est Vintroduction des méthodes du management en vue de Paméliora-
tion de la gestion anx différents niveaux de 'Administration ;

— informatique : c’est le développement de cet outil privilégié indispensable 4 effi-
cacité des autres actions.

Les objectifs.

On le voit, il ne s’agit pas seulement d’améliorer les discussions budgétaires par le
recours a des programmes fonctionnels reliés 4 une vision plari-annuelle cohérente pour
Pensemble des dépenses (investissements, personnel, fonctionnement), mais tout autant et
peut-&tre plus, de rationaliser la préparation des décisions, la programmation et la gestion a
tous les niveaux : Ministre, directions de l'administration cenirale, chefs de servieces régio-
naux, directions dépariementales et méme a Uintérieur de celles-ci. La R.C.B. pourrait donc
aussi bien étre qualifiée de R.D.A. : ralionalisation des décisions adminisiratives.

Les études & mener & bien peuvent ére classées en trois catégories d’ailleurs inter-
dépendantes :

1* mise en ordre logique des finalités de Paction administrative par une analyse
exhaustive des actions entreprises par chaque direction ou service et une synthése s'effor-
cant de rattacher ces actions & des objectifs précis et si possible quantifiés ;

2° élaboration de programmes d’action cohérents permettant d’atteindre ces objec-
tifs. Le choix de ces programines résultera de la cowmparaison des différentes alternatives
en fonction d’analyses colits-avantages ;

3° mise en place d’un systéme de contréle de gestion utilisant toutes les ressources
de Yinformatique pour tester la bonne exécution des programmes. Ce systéme repose sur
le recueil et le traitement systématique de l'information donnant aux responsables la possi-
bilité de juger constamment de 'avancement des programmes afin de prendre en temps utile
toutes les décisions nécessaires pour diminuer les cofits et délais on aceroitre Defficacité.
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Démarrage de I'opération pilote.

Une des caractéristiques de cette opération réside dans e lait qu’il a été estimé indis-
pensable de Paborder simultanément aux différents niveaux. Si I'on met a part le processus
bhudgétaire proprement dit, il est certain que ces aspects nouveaux de la gestion et de Pinfor-
matique mettent en jeu les services extérieurs comme Padministration centrale.

Cependant, i1 n’était pas possible d’associer au dépurt tous les services extéricurs el
il était ménme nécessaire de juger de Uintérdét de opération el de mettre au point des
méthodes en consacrant les efforts el les credits forcément limités sur des services qui
paraissaient bien armés pour les mener a hien,

Le démurcage a donce été ussuré avee des services extérieurs pilotes comprenant trois
directions départementales et irois services régionaux, Pextension aux auires services devani
résulter progressivement d'un processus de boule de neige.

Les premiers objectifs.

Indépendamment de Vintroduction progressive des nouvelles méthodes de gestion,
Yopération pilote doit déboucher en premier lien sur plusieurs points :

1° nouvelle présentation du budget du Ministére suivant ane structure de program-
mes ordonnée a une structure d’objectifs autorisant des choix plus rationnels {une pre-

niiére phase consistant dans le regroupement des dépenses budgétaires en programmes d’ac-
tion) ;

2° études spécifiques de R.C.B. portanl sur Ja sécurité routiére et I'aménagement des
centres des villes,

A ces opérations peuvent &tre rattachées celles qui figurent au programme de Ia
Commission de 'Informatique du MEL. : automatisation des marchés publies ; banque
des données urbaines ; automatisation de la gestion et de Dexploitation du résean routier.

L'organisation générale.

Le principe de cette organisation donne 4 chaque directeur, chaque chef de service,
Ia responsabijité des actions cotreprises au sein de sa direction ou de son service en asso-
ciation ¢iroite avece son personnel ; Ia participation de celui-ci 4 cette élaboration est indis-
pensable pour qu'il en comprenne bien Yintérét et que les modalités d'application tiennent
comple de ses propres problémes.

Lopération est supervisée par un comité de coordination qui comprend le Directeur
des Affaires Financiéres et de I'Administration Générale, le Directeur du Personnel et de
I'Organisation des Services et le Chef du Service des Affaires Economigques et Internatio-
nales, ce service agissant comime cheville ouvriére de 'ensemble de Vopération.

Sont représentées 4 ce comité la Direction du Budget ¢! la Direction de la Prévi-
ston du Ministére de U'Economie et des Finances, associées ainsi étroitement & Topération,

Le travail du comité est préparé par un secrétariat permanent qui assure unc liaison
¢troite avec le groupe technique de la Commission de I'Informatique, Ce secrétariat suit
également de trés prés les trauvaux des services extérieurs avec lesquels des rendez-vous

sont organisés tous les trois mois environ pour faire le point des travaux et orienter les
différentes actions.



Formation et information.

Il est hien évident qu'une telle mutation de notre administration ne peut réussir suns
un effort vigoureux de formation des hommes et plus généralement de leur information.

Cette action se propose plusieurs buts :

— dans un premier temps, assurer Ia formation des équipes nécessaires aux services
pilotes ;

— former des moniteurs qui aux échelons décentralisés assureront la formation de
tout le personnel en place;

— apprendre 4 un certain nombre de fonctionnaires d’exécntion les nouvelles techni-
ques de travail et former les spécialistes dont notre Ministére aura besoin.

Elle doi{ étre accompagnée d’une importante campagne de sensibilisation des cadres
du M.E.L.

11 s’agit en somme de doter le Ministére, en matiére d’organisation et de gestion, d'une
armafiure technique qui doit trouver sa place an méme titre que les techniques routidres
ou urbaines, en s’appuyant sur les structures régionales et départementales.

Dans le domaine de Vinformation également, une place de choix doit étre offerte 4 ces
techniques nouvelles, car le rdle essentiel des cadres supérieurs de notre Ministére n’est-il
pas de mettre en ceuvre des hommes et des moyens de production, c'est-d-dire de jouer,
dans le plein sens du terme, le réle de manager ?

Cette formation commence & s’introduire 4 I'Ecole Nationale des Ponts et Chaussées
et devra se poursuivre par une action encore plus étenduc et plus profonde au nivean de
Ia formation permanesnte qui est en voie de connaitre un développemnent important.

Dans ce domaine, notre action ne peut étre que progressive ; elle devra faire appel
dans un premier temps & certains moyens extérieurs ae Ministére, notamment pour la
recherche des méthodes les plus appropriées. La encore le P.C.M. nous parait susceptible
de fournir une aide appréciée.

Conclusion.

Le Ministére de I’Equipement et du Logement aborde la R.C.B. avec modestie mals
aussi avec détermination. Il est conscient que lopération pilote n’apportera pas tout de
suite une série de réussites ni une solution miracle.

11 s’agit plus en définitive d’une dynamique du changement, d'une mobilisation des
volontés appuyées sur la cenviction gue ces méthodes de rationalisation sont véritablement
génératrices de progrés. Progrés pour les résultats de Paction mais aussi progrés sur le
plan humain. Car le fait nouveau et capital réside dans la recherche pour tous les agents
d'une responsabilité élargie, mieux définie et mieux comprise, d’une utilisation optimale
des capacités de jugement, d’une libération des initiatives individuelles, en un mot dans la
valorisation des capacités de chacun.
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par Claude BOZON, ingénieur des Ponts et Chaussées,
Chef du Service des Affaires Economiques et Internationales

I. - L'OPERATION PILOTE

Cest en aoiit 1948, que M. CHaranpon, Ministre de I'Equipement et do Logement,
approuvait le premier programme de 'Opération Pilote, présenté par le Service des Affai.
res Economiqgues et Internationales.

Ce programme pouvait étre qualifié d’ambitieux, dans la mesure ot il dépassait lar-
gement les objectifs des études pilotes de « rationalisation des choix budgétaires » (R.G.B.),
décidées quelgues mois auparavant par le Gouvernement, sur proposition du Ministre de
I'Economie et des Finances,

Avec ses trois volets interdépendants : R.C.B., gestion, informatique, Yopération pilote
vise, en fait, 4 regrouper un ensemble d'expériences, tendant 4 améliorer la prise de déci-
sions, aux différents niveaux de responsabilité, et & moderniser la gestion de notre Admi-
nistration.

Ele s’inscrit dans le prolongement naturel d’actions déja entreprises, avec le déve-
loppement du calenl économique appliqué aux choix des investissements, la déconcentra-
tion adminisirative, Pintroduction des ordinateurs dans les domaines scientifiques et tech-
niques et, plus récemment, en matiére de gestion.

Mais lopération pilote n’est pas seulement le rassemblement plus ou moins hétéro-
clite d’'un grand nombre d’innovations possibles ; ¢’est un ensemble cohérent d’actions, qui
doit se traduire par de profondes fransformations des méthodes de iravail, des structures
et méme des esprits, car il est encore plus important d’apprendre & s’adapter au change-
ment, que d’accepter une innovation.

On peut donc parler d’une véritable stratégie de lopération pilote, fondée sur un
certain nombre de principes, avec plusieurs niveanx d’application et des objectifs adaptés
aux confraintes, qui ne manguent pas de limiter le développement de cette opération.



tl. - LES PRINCIPES

La stratégie esquissée dans le ¢ Document Blen » d'aofit 1968 repose, essentielle-
ment, sur les principes suivants :

Principe n° 1 : L'adhésion des hommes et notamment des responsables aux diffé-
rents nivegux.

Pour ce faire, Porganisation mise en place pour réaliser 'opération pilote applique
les principes mémes d'une gestion moderne : décentralisation, responsabilité et participa-
tion des intéressés (voir Tarticle du Directeur du Personnel et de I'Organisation des Ser-
vices).

Une documentation sur les expériences francaises et étrangéres a été constituée. Des
articles (numéro spéceial (n® 36) de la revue ¢« Equipement-Logement-Transporis » ; numéro
spécial de « La Rouge et la Jaune », etc..), de nombreux exposés ont été faits, L’action d’in-
formation est maintenant principalement assurée par la diffusion, interne au Ministére de
PEquipement et du Logement, de la revue <« Objectifs ». Celle-ci permettra de faire con-
naitre, en toute franchise e! sans formalisme, les résultais des études et des premiéres
expériences. Nous espérons que les directions et services lui réserveront un bon accueil et
contribueront activement & enrichir et & faire circuler cette information. Sur un autre plan,
la D.P.0.8. prévoit de tenir les représentants syndicaux du personnel informés, par Pinter-
immédiaire des comités techniques paritaires.

I’action de formation est, par contre, réservée aux responsables des directions et
services pilotes, ainsi gu’'aux personnels d’études. Les premiers siages R.C.B. organisés par
je S.AEL a Melun puis 4 Dourdan, ont soulevé un grand intérét, chez les chefs de ser-
vice, directeurs départementaux, ou chefs de bhureaun de I'administration centrale qui ¥

ont assisté, en compagnie des feunes fonctionnaires ou contractuels appelés 4 constituer les
équipes R.C.B.

Les exposés du Directeur du Budget, la participation active de fonctionnaires du
Ministére de P'Economic et des Finances, ainsi que d’autres Ministéres, ont confirmé linté-
rét porté & l'expérience du Ministére de UEquipement et du Logement. Les études de cas,
mises an point dans ce cadre, sont maintenant trés demandées, 4 I'extérieur de notre Minis-
tére, pour les stages R.C.B. interministériels organisés par la Direction de Ia Prévision, ceux
de V'Industrie, de PAgriculiure, de I’Ecole Nationale d’Administration, de la Caisse des
Dépdts, etc...

Enfin, il faut mentionner le stage R.C.B. dit « des directeurs » organisé sous la preé-
sidence du Ministére de U"Economie et des Finances et du Secrétariat @'Etat au Budeet, au
chiteau d'Artieny, en avril 1969, L’apport du Ministére de 'Equinement et du Logement ¥
a été particuliérement immnortant et le S.AE.L oresanisera les 7 et 8 novembre, & Rovau-
mont, un stase R.C.B., du méme type, spécialement réservé & nos directeurs de V'adminis-
tration centrale, 4 des membres du Cabinet et & quelgues chefs de serviee extérieurs.

L’ensemble de ces actions d’information et de formation mobilise des moyens impor-
tants, au S.A.E.T. et dans les directions pilotes (notamment : D.AF U, DDE. de la Sar-
the, S.R.E. Provence-Cote d’Azur..). Pour assurer leur nécessaire développement, il convient
maintenant de mettre en place :

— au nivean de P'Administration Centrale, une structure adaptée : ¢’est la Direction

de la Formation Permanente, récemment créée aunrés de TEcole Nationale des
Ponts et Chaussées, qui consacrera ses premiers niovens, encore irés limités &
Torganisation d’une formation 4 Tinformatiane, destinée & toucher progressivement
tous les cadres du Ministére de T'Equinement et du Logement. en commencant
par les services nilotes : cette direction utilisera les movens de calculs récem-
ment installés 4 VFenle Nationale des Ponts et Chaussées et s'annuiera larsement
sur les égnines A'infnrmatiriens aqui céreront les gros ordinateurs de P’adminis-
fration centrale (TRM 3680-50) ¢t de T'Fnstitut de Recherche des TFransnorts (CIT
10 0670}, anxquels P'TBM 1130 de 'Ecole sera connecté on 1970 ;
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— au niveau pluri-régional, les relais que doivenl constituer les Centres d’Etudes Tech-
niques de 'Equipement : déja le C.E-T.E. d’Aix-en-Provence, qui gérera bientdt,
lui aussi, un gros ordinateur, organise des stages de formation - sensibilisation &
informatique -, pour les 1).D.E. de son ressort; il est trés important que des ini-
tiatives de ce type se développent progressivement, dans 7 ou 8 points d’appui,
couvrani Ia totalité du fterritoire, et qu'elles s’étendent a l'ensemible des techni-
ques nécessaires pour assurer la formation permanente de nos fonctionnaires,

Naturellement, ces centres de formation situés auprés des C.ET.E, pourront é&tre
ouverts & d'autres administrations, et, dans certains cas, le concours de PUniversité sera
précieux ; mais un calcul simple montre que les besoins propres au Ministére de TEqui-
pement et du Logement justifient la mise en place d’une structure adaptée.

Principe n° 2 : Sélection d'un certain nombre d'actions efficaces a court terme
et susceptibles d'apporter des améliorations effectives dans la prise des
décisions ou dans la gestion des services.

Ainsi, 'étude R.C.B. sur Ja prévention des conséquences néfastes des accidents de la
route, qui applique, pour la premiére fols, les méthodes de I'analyse systématique & ce pro-
bléme complexe, ne présente pas seulement un intérét méthodologique, mais apporie des
¢léments positifs pour la définition d'une politique de la sécurité routiére et la sélection de
programunes, aussi variés, qu'une campagne d’information, des études et recherches, l'orga-
nisation de services spécialisés dans Uexploitation de la rouate et la prévention des acci-
dents, etc... Il apparait, immédiatement, que cette étude dépasse le domaine propre de PEqui-
pement, qu'elle contribue 4 situer le probléme de la sécurité routiére au niveau interminis-
tériel et propose un cadre commun de références aux décisions, qu’auront 4 prendre les
ministres et les directeurs concernés.

Le succés d'une étude comme celle-ci est particuliérement important pour le dévelop-
pement de Vonération R.C.B., car illustrant Vapport des nouvelles techniques de prépara-
tion des décisions, il nermet, non seulement de mobiliser les hommes d’études, soucieux de
concourir plus efficacement & celle-ci, mais surtout de convaincre les « décideurs », anx
niveaux les plus éleves, de Pintérét de ces approches et d'un meilleur dialogue avec Jes
¢« analystes ».

]

De méme, les améliorations, qui ponrront éfre apnortées & court ferme dans Ie
domaine de la sestion, seront déterminanfes pour le succés de l'opération. Il est exely,
en effet, d’envisager Papport d’'un grand nombre de personnels nouveaux, Cest donc a
effectifs constants, par le recyclage des personnels en place, qu’il faudra faire face aux
bhesoins nouveaux. nés de la modernisation des méthodes : dévelonpement des équipes d’ana-
lvstes, d’économistes, de nrogrammeurs. IY’olt 'attention portée 4 la formation permanente.
Dol éealement la recherche des méthodes, qui permettront de mieux utiliser les hommes,
cn auntomatisant les tdches rénétitives, en organisant mieux le travail et en dévelopvant
les initiatives. T.es diverses actions, liées & Vintroduction de Yinformatigue, gqui seront men-
tionnées plus loin. concourrent foutes & ce méme ohjectif.

Principe n° 3 : Intégration de ces différentes actions dans une perspective & plus
long terme.

Le développement des nouvelles techniques conduit & concevoir netre Administra-
tion en termes de systémes intégrés.

Une premiére étape est « U'intégration des données », rendue possible par le dévelop-
pement de Vinformatique et des réscaux de transmissions. Chaque information sera saisie
une seule fois, stockée dans une banque et mise & la disposition de tous les utilisateurs.



1} s’agit, dés maintenant, d’identifier les principales banques & constituer (banques de
données urbaines, banques de données routiéres, cte...), de préciser les besoins auxquels
elles répondent, de conceveir les dispesitifs de collecte, de traitement et de restitution de
Pinformation,

La seconde étape, beaucoup plus ambitieuse, est « Iintégration des décisions », qui
permettra de valoriser considérablement Je capital d’information ainsi constitué, en met-
fant 4 la disposition de chaque responsable des modéles de simulaktion, capables de déerire
fes conséquences complexes de chaque décision possible, au regard d’un certain nombre
d'objectifs, que le « décideur » peut se fixer, tout en respectant les conlraintes imposées
par les autorités supéricures. Celles-ci disposeront, a leur tour, d’un systéme de contréle
de gestion, qui lenr permettra de vérifier que leurs propres objectifs sont atteints et, éven-
tuellement, de <« rectifier le tir ».

Naturellement, le schéma d'un systéme intégré de programmation et de gestion, appli-
qué au Ministére de FPEquipement et dn Logement comme # une grande entreprise, qui com-
porterait des unités fonctionnelles, sans responsabilités de gestion, au niveau de l'adminis-
tration centrale, et des unités de gestion décentralisées au niveau des D.D.E, doit étre
considérablement enrichi pour tenir compte de la complexité des mécanismes de prise des
décisions de caractére politigue, au niveau national, régional et local : intervention des
assemblées élues, relations avec les auvitres ministéres et avec les collectivités locales.

La rigidité des procédures automatisées, les risques de centralisation excessive, que
pourrait entrainer le développement de informatique et de la téléinformatique, nous con-
duisent 4 étudier, dés maintenant, cetle perspective a long terme (10 4 15 ans), qui corres-
pond d’ailleurs a Dextension prévisible de la R.C.B. a Fensemble des administrations,
nationales et locales.

La complexité du probléme et la nécessité d’aboutir rapidement & des réalisations
conerétes (principe n® 2) suggérent des approches successives, qui tiendront, d’ailleurs,
compte des études et des expériences réalisées aux différents niveaux. C'est ainsi que le
deuxiéme semestre de 1969 sera consacré & une réflexion approfondie sur Ie développement
de la R.C.B. et la mise en place d'un systéme de contrdle de gestion dans les D.IDLE, 4 la
lamiére des travaux déja réalisés. II est préve d’associer a cefte synthése les meilleurs
spécialistes francais de ces questions, dans administration et dans les bureaux d’études
qui travaillent comme consultants auprés des services pilotes. Ces réflexions du « Groupe
Central de Méthodes » serviront de base aux actions concrétes que le Comité de Coordina-
tion de I'Opération Pilote proposera au Ministre de PEquipement et du Logement d’engager
en 1970,

Principe n° 4 : Ouverture vers l'extérieur.

11 n’est pas pensable gue des méthodes nouvelles de programmation et de gestion
soient infroduites dans Padministration de 1’Equipement, indépendammient de Fenvironne-
ment extérieur,

L’importance des prolongements interministériels de Popération pilote a déja été
évoquée, Rappelons tont #’abord les liaisons établies avec Je Ministére de PEconomie et des
Finances, Direction de la Prévision, sur le plan méthodologique {études pilotes, organisa-
tion de la formation), Direction du Budget, d’olt viendra la nécessaire impulsion qui trans-
formera, cc gui pourrait étre de simples exercices d’école, en des choix concrets, Direction
de la Comptabilité Publigue, responsable de la mise en place du nouvel instrument compta-
ble, qui, fondé sar un résean d’ordinateurs puissants, doit accompagner Vintroduction de
ces méthodes nouvelles.

La transformation des procédures budgétaires et comptables représente un travail
considérable. La premiére étape retenuc est le regroupement des dépenses budgétaires en
« programmes d’actions » (1), c'est-a-dire en ensembles de ressources (personnel, maté-

(1} Voir, ci-aprés, Varticte de M. Gastaur sur ies méthodes de la R.C.B.
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riel, fournitures, crédits d’études et de travaux), organiquement gérés en vue de Paction.
Ces programmes d’actions seroni accompagnés « d’indicateurs de production ef de gestion »,
qui permettront d'introduire la notion de coit et d’efficacité dans Paction administrative.
La révision de la nomenclature budgétaire, d’ores et déja décidée, et son adaptation aux
programmes d’actions, devront permetire de suivre en permanence la réalisation de ceux-ci
et donc d’introduire un véritable contrdle a posteriori des résultats obtenus, appelé progres-
sivement 4 se substituer au contrdle a priori des moyens utilisés.

On voit Vimportance de cette premiére élape, qui permettra déja de clarifier la dis-
cussion bhudgétaire, en la concentrant sur les programmes d’actions. Les priorités, qui
seront définies au niveau des ministres, porteront sur des objets plus précis, plus signi-
ficatifs. Le budget traditionnel, en chapitres et articles, subsistera, mais il apparaitra comme
la traduction des programmes, effectuée au niveau des services, aprés les arbitrages politi-
ques.

Cette étape ouvre aussi la vole, vers de profondes mutations dans la gestion, par la
nécessaire aufomatisation de Pexécution des dépenses. Ll'introduction de codes multiptes,
budgétaires, économiques, sectoriels, suffisaminent détaillés pour permettre de classer cha-
que élément de dépense par origine, par nature, par organisme attributaire et par pro-
gramme, impose le recours & Pordinateur. d’oit Vintérét porté, au plan interministériel, sur
les études concernant P'automatisation des marchés de travawx et la transformation de la
compfabilité administrative en une comptabilité de gestion, engagées par les D.D.E. pilotes.

Dég 1970, les contacts pris avec la Comptabilité Publique permettront d’expérimenter
les nouvelles procédures, qui visent 4 doter les Trésoriers Payeurs Généraux et les D.D.E,
du méme instrumenti comptable modernisé.

11 va sans dire que des nrécautions seront prises, au niveau le plus élevé, pour éviter
que « l'opération vérité », qui s'ensuivra inéluctablement, ne se traduise pas par la para-
lysie des services, mais an contraire par nne plus grande liberté d’action, assortie d’une
responsabilité accrue des ordonnateurs.

Toutefois, 1’étane des nrogrammes d’actions est loin de représenter I'objectif final de
Ia R.C.B,, au niveau de Ia préparation du budget. La seconde étane. qui doit étre entreprise
parallélement & la oremiére, vise a améliorer beaucoup plus profondément la prise des
décisions budgétaires. en mettant en évidence les obiectifs mémes des actions de T"Etat. en
recherchant svstématiquement les orogrammes alternatifs d’actions. qui nermetiront d’at-
teindre ces objectifs. en évaluant les colits et I'efficacité de ces programmes an regard des-
dits objectifs, enfin, en proposant des critéres de choix aux responsables politiques,

Les programmes ainsi définis seront des programmes nluri-annuoels (les objectifs signi-
ficatifs étant généralement 4 moyen terme), le plus souvent interministériels, Tel est le cas
du programme de¢ prévention des conséguences néfastes des accidents de la route, précé-
demment évogné. A 1a différence des procrammes d’actions. définis an sein méme des orga-
nismes sestionnaires, ceux-ci seront appelés ¢ prodrammes finalisés ».

On voit que la procédure bhudgétaire rejoint ici Ia procédure de planification, Or.
dans ce domaine, Ia France est considérahlement plus avancée que les Etats-Unis. T'exis-
tence d’un »lan guinquennal, établi dans une perspective & long terme (horizon 19853},
recouvrant Uensemble de FPéconomie, associant 4 PAdministration tons les partenaires
sociaux, assorti d'une sanction politique nar le vote du Parlement, est un avantage ennsidé-
rable de la R.C.B. francaise sur le P.P.B.S. américain. A noter sussi Ie dévelonpement im-
nortant des études économiques réalisées en France, sous Pimwnlsion da nlan, spécialement
dans Tes domaines de Véquipement, du losement et des transnorts.

C'est dire, combien le Commissariat Général au Plan doit étre associé a Pinfroduc-
tion de la R.C.B. Entre Te nlan et le budoet, il s’agit d’établir une nrocédure de programma-
tion annuelle olissante, & 5 ans, recouvrant Pensemble des actions de VEtat et, par nature
méme, interministérielles.

A noter aque Ia particination des partenaires sociaux d'une nart, des élus d'autre
nart, & la définition des obijectifs et des grandes orientations des nolitiques & moyen terme
(processus de planification), le dialogue entre analystes et décideurs, dans le cadre de la




programmation annuelle (processus de programmation), les arbitrages budgétaires au niveau
gouvernemental et Ia sanction du Parlement par le vote du budget (processus budgétaire),
enfin une meilleure participalion da personnel 4 la gestion des services, sont de nature a
éviter I'écueil technocratique, parfois redouté avec le développement des méthodes moder-
nes «de préparation des décisions et de gestion.

Ces diverses considérations expliquent I'importance attachée au principe n® 4 d’ou-
verture de 'opération pilote vers Pextérieur.

L’Equipement, considéré comme ministére civil pilote, est tributaire d’une action
coordonnée des Finances et du Plan, soutenue par une volonté gouvernementale. Mais le
suceés de Vopération est susceptible d’avoir un effet d’emntrainement considérable sur les
autres minisiéres, du fait, notammeni, des prolongements interminisiériels des programmes
« finalisés », ainsi que sur les collectivités locales, en raison de V'action propre des D.D.E.
auprés des départements et des communes. (e dernier aspect de la question mérite d*éire
particuliérement signalé, si 1'on considére lintérét d’une bonne convergence des objeclifs et
des méthoedes de programmation, entre les principaux niveaux de décisions politiques, na-
tionales, locales et, bientdt peut étre, régionales.

1. - LES NIVEAUX D’APPLICATION

On sait que Popération pilote concerne l'administration centrale et un petit nowm-
bre de services extérieurs pilotes.

1° Au niveau de I'administration centrale.

Le second semesire de 1968 a été marqué par la mise en place de lorganisation
administrative {Comité de Coordination de 1'Opération Pilote) et des premiéres équipes R.C.B.
Celles-ci ont été plus facilement constifuées dans les directions qui disposaient déja de cel-
lules d’études économiques. Mais une condition essentielle du succeés parait étre la désigna-
tion d’un responsable, & plein temps, disposant d’une solide expérience administrative.
Celui-ci facilite beaucoup l'insertion dans les services des jeunes fonctionnaires (Ingénieurs
des Ponts et Chaussées, Administrateurs Civils, Ingénieurs T.P.E.} et des contractuels, spé-
cialement affectés & la réalisation de Yopération.

La premiére tiche réalisée par ces équipes est, en effet, Panalyse approfondie des
activités de la direction qui permet d’identifier les « outputs » (oun productions) de chaque
service, d’évaluer, au moins sommairement, les moyens mis en ccuvre, de regrouper ceux-ci
en <« programmes d’actions » et, enfin, d’aborder la notion de < programmes finalisés »,
reliés aux objectifs, plus ou moins implicites, de la politique gouvernementale, dans chaeun
des secteurs considérés.

Le résultat de ces travaux sera :

— fin 1969 : une liste exhaustive des programmes d'actions du Ministére de I'Equi-
pement et du Logement, qui servira de hase 4 la révision de la nomenclature
budgétaire (code sectoriel) et & Ia discussion du budeet de 1971 ;

— dans le courant de 1970 : une « structure d’objectifs - programmes » du Minis-
tére de I'Equipement et du Logement, résultant de Ia svnthése des analvses effec-
tuées par les directions et des travaux de caractére plus général, réalisés dans
le cadre de la préparation du VI® Plan.

Parallélement, seront développées les analvses de problémes spécifiques, comme ceux
déja cités (prévention des accidents de la route ; aménagement du centre des villes) ou
d’autres qui pourront étre choisis, lorsque des décisions politiques importantes seront &
prendre, ou pour préparer les arbitrages des prochains budgets (1871 on 1972).
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Compte tenu du calendrier du VI* Plan, on voit que seul le budget de 1972 pourra
vrainent étre préparé, selon les méthodes R.C.B.,, dans une perspective pluri-annuelle et
sur ia hase d’analyses ¢économiques approfondies, Mais le budget de 1971 sera une étape
importante qui deit ouvrir la voie an développement des nouvelles méthodes et permetire
de véritables mutations dans le domaine de la gestion. -

Au niveau de ladministration centrale, Popération pilote sera donc concentrée sur
les problémes de préparation des décisions, dans le cadre du plan et du budget (ceux-ci
concernent, naturellement, toutes les directions).

Il convient de rappeler, par ailleurs, les travaux portant sur la conception d’ensem-
ble de Popération (réunion du Groupe Central de Méthodes), et sur la formation, qui mobi-
lisent une importante partie des moyens du S.AE.L

Enfin, en ce gqui concerne la gestion proprement dite, ce sont les deux directions
horizontales, qui sont principalement concernées, la D.AF.A.G., avec la mise en place du
nouvean systéme de gestion hudgétaire et comptable, 1Ta D.P.0O.5. avec la conception et la
réalisation d’'un systéme de gestion prévisionnelle du personnel.

I’ordinateur de YTadministration centrale qui sera mis en place au 1°" janvier 1970,
sera I'outil, qui permettra de réaliser ces deux opérations fondamentales, et de satisfaire
a4 Yensemble des besoins de calcul des directions et des services techniques centraux,

2’ Au niveau des Services Régionaux de I'Equipement.

L'opération pilote n’a pas encore pu connaitre nn développement iwmportant, en rai-
son du manque de moyens en personnel qualific de ces services et des incertitudes, tenant
a4 'évolution du projet de réforme régionale.

Les efforts porteront, surtout, sur les fravaux de programmation, dans le cadre de
la préparation du VI® Plan. Tls permettront de préciser, utilement, I'intervention des trois
niveaux, national, régional et local, par exemple, dans la programmation des logements aidés
(S.R.E. de Basse-Normandie).

Enfin, il faut noter I'impulsion que certaines S.R.E. donnent au développement de
Pinformatique et des méthodes modernes de gestion, en prenant éventuellement appui sur
les équipes d’informaticiens des C.E.T.E, Les exemples du chef du S.R.E. Provence-Cote
d’Azur, qui a pris Pinitiative de constituer une Commission Interrégionale de U'Informati-
que, ou du chef du SR.E. de 1a Région Parisienne, qui vient d'ttre appelé¢ 4 présider la
future Commission Régionale de I'Informatique, montrent le réle important d’animation et
de coordinalion, que nos services peuvent jouer dans ce domaine, sur un plan qui déborde,
d'ailleurs, largement les strictes attributions du Ministére de PEquipement et du Logement.
Ces actions entrent, naturellement, dans le cadre de la politique d’ouverture vers lexté-
rienr de 'opération pilote, qui s’est déja traduite, 4 Aix-en-Provence, par la mise en place
du « Centre d’Informatique Méditerranéen I.N.S.E.E. - Equipement » (CLM.LE).

3° Au niveau des Directions Départementales de I'Equipement.

Des travaux trés importants ont ¢éié réalisés dans les trois premiéres D.D.E. pilotes :
Meurthe-et-Moselle, Sarthe, Alpes-Maritines,
Avec le concours des consultants, EUREQUIP, SERTI, CEGOS, les équipes R.C.B,
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constituées sous 'autorité de chaque D.D.E., ont déji atteint les résultats suivants

— analyse globale des activités de la D.D.E. : identification des ¢ produits », défini-
tion des stroctures d’objectifs-programmes, regroupements des dépenses budge-
taires ;

— analyse des circuits d’information et étude d'un programme d’introduction de Vin-
formatique ;

— étude d’un systéme de contrdle de gestion.



En outre, des expériences concrétes ont déja été réalisées en matiére de : délégations
de signature, gestion prévisionnelle du personnel, ordonnancement des travaux (Meurthe-et-
Moselle) ; antomatisation de la paie du personnel auxiliaire (Alpes-Maritimes). D’autres sont
a4 l'étude : gestion industrielle des parcs, réglement automatique des commandes, compta-
bilité analytique, etc...

Ces travaux ont été réalisés en étroite liaison avec I’échelon central de coordination
(D.P.O.S, - DAF.AG. - S.AEL) et les résultats confrontés, au cours de rendez-vous semes-
triels, réalisés a4 Nancy, Le Mans, Aix-St-Maximin. D’autres D.D.E. se sonl progressivemeni
assocides 4 lopération, notamment, 'Hérault, la Haute-Garonne, et, sur des points particu-
liers, 1'Isére, le Loir-et-Cher,

Les D.D.E. seront, prochainement, 4 méme de faire des propositions, concernant la
poursuite de Popération et le développement des procédures de rationalisation des choix et
de controle de gestion, a leur niveau.

Ces propositions seront étudiées par le « Groupe Cenfral de Méthodes », déja cité,
qui devra les situer dans la perspective 4 moyen terme d’'un systéme intégré de program-
mation et de gestion, ulilisant les techniques de la téléinformatique, étudier la cohérence
des différentes actions entreprises et sélectionner celles dont le lancement sera proposé au
Ministre en 1970.

V. - CONCLUSIONS

La stratégie dont les principes ont été deécrits plus haut, fait du second semestre de
1969, un tournant décisif, dans la réalisation de PTopération nilote. Tl §’agit, en effet, de
passer des études préliminaires aux applications conerétes qui, an niveau de Padministra-
tion centrale et des services extérieurs, devront marquer l'année 1970, et apnorter des
progrés décisifs dans la préparation du budget, et dans la gestion des D.D.E. Certes, les
difficultés seront nombreuses (résistance au changement, absence de spécialistes qualifiés,
complexité du probléme posé, restrictions budeétaires, etc..) et des étanes sont prévues,
Mais on peut &tre assuré que Pimpulsion donnée aun nivean le plus élevé, Fadhésion des
responsables et du nersonnel aux différents échelons, la canicité des techniciens. confirme-
ront Ia position de PEquipement comme ministére pilote dans la R.C.B. et les méthodes mo-
dernes de gestion.



METHODES de la RATIONALISATION
des CHOIX BUDGETAIRES

par Gérard GASTAUT, " Ingénieur des Ponts et Chaussdes,
Chargé de Mission au S.A.E. |

INTRODUCTION

La recherche de la rationalité dans la préparation des décisions a toujours été une pré-
occupation importante des services des Ministéres de I'Equipement et du Logement et des
Transports pour les secteurs les concernant, notamment les programmes de transport et
d'aménagement urbain., Ce souci de rationalité s’est traduit par le développement des métho-
des quantitatives d’étude et de planification.

Parmi ces méthodes et ces techniques, la théorie ¢t le calenl économique ont occupé
une place importante. La théorie économique a permis de replacer les différents concepts
dans un cadre général cohérent. Le calcul économique a permis la préparation rationnelle
des choix enire projets comparables et a méme aidé aux arbiirages entre programmes en iden-
tifiant leur rentabilité marginale 4 celle des projels supposés 4 la marge des programmes,

La nécessité d’aller plus loin dans la rationalisation de I’élaboration des choix con-
dult 4 proposer de nouveaux concepts dans le cadre de la Rationalisation des Choix Budgé-
laires (R.C.B.) et de nouvelles techniques d’évaluation, notamment Vanalyse de systéme.

Les concepts de la R.C.B.

Les concepts de la R.C.B. peuvent étre regroupés selon trois catégories
— ceux qui permettent FPexpression des fins recherchées par lorganisme étudié ;
-— ceux qui concernent I'analyse des moyens d’action de Porganisme étudié ;

- ceux qui rendent possible I'adaptation simultanée des fins désirées et des movens
effectifs d’action.

a) La structure objectifs-programmes,

Situées A un niveau de responsabilité trés élevé, les finalités expriment les options
politiques du gouvernement et traduisenl en guelgue sorte Pidéologie de I'Efat. Elles concer-
nent plas ensemble de notre société a travers les désirs des individus et les intéréts choisis
pour elle par les Pouvoirs Publics que Faction directe de P'Etat. Exprimée en général d’une
maniére trés qualitative, des efforts sonl néanmoins entrepris pour mieux cerner celte notion
de finalité griace aux indicalenrs socianx.

() Comme la plupart des travaux en matiére de R.C.B. ce document est plus Pecurve dMune
équipe que d’un seul. T1 est cependant évident que scul le signataire est responsable des erreurs
ou omissions.



Le concept précédent est trop abstrait et général pour étre opérationnel, La R.C.B,
sans neégliger les finalités qui doivent s’exprimer dans des cadres appropriés, fournit un
cadre conceptuel plus fin dans lequel Paction de I’Etat pourra éire définie et appréciée.
Les finalités sont traduites et interprétées par les Pouvoirs Publics : il en résulte un certain
nombre de missions que s’assigne PEtat, 11 semble que le Plan soit un cadre adapté pour
réaliser cette opération. Ainsi, « améliorer la séeurité routiére » est une mission de I'Etat.
Bien qu'exprimée encore d'une maniére qualitalive, il apparail que la salisfaction de cette
mission peut étre obtenue par des actions de I'Etal. Par ailleurs, ces actions ressortent de
nombreux ministéres dont principalement le Ministére de I'Equipement et du Logement el
le Ministére de I'Intérieur,

Les bufs sont Pexpression concréte, détaillée des missions. Ils sont en général quan-
tifiés en cc sens qu'une ou plusieurs échelles de mesure peuveni leur étre associédes, Ils
résullent de la prise en considération de critéres économiques, sociclogiques et techniques
descripteurs de la mission. Ainsi la mission ¢ améliorer la sécurité routiére » peut se dé-
composer en buts dont un serait ¢ réduire le nombre de piétons tués en rase campagne ».

Plus précis gue le bui, un objectif est un niveau fixé pour un certain délai dans une
des échelles de mesure du but (par exemple, « réduire de 10 % en 5 ans le nombre de
piétons tués en rase campagne »}. La notion d’objectif induit donc naturellement le con-
cept d’indicateur d’objectif : aggrégation de données renseignant sur le degré de réalisation
de Vobjectif.

Ainsi, 4 partir des grandes options exprimées par les finalités, la R.C.B. tente de défi-
nir des objectifs opérationnels susceptibles d’orienter les Pouvoirs Publics dans leur action
et d’aider les Pouvoirs Politiques dans leur appréciation,

La premiére phase dans la méthode R.C.B. est lidentification des objectifs : déci-
deurs et analystes se concertent pour préciser les critéres de choix, définir et formuler les
objectifs souhaités et les comparer entire eux. Un effort de réflexion et d’appréciation trés
important est effectué a ce niveau. Il faut maintenant rechercher et comparer toutes les
possibilités pour satisfaire ces objectils.

Les programmes finalisés sont des ensembles d’actions cohérentes, prévues 4 moyen
terme, dont les effets contribuent 4 la satisfaction des objectifs. Les actions de I'organisme
sont ainsi construites selon des programmes orientés vers Ia satisfaction d’objectifs et non
plus selon l'organisation administrative ou les fonctions. Ainsi 'administration sait pour-
quoi elle agit et non plus seulement coniment elle agii. Les caractéristiques essentielles des
programmes finalisés sont les suivantes :

— ces programunes sont recherchés et établis de maniére logique, indépendamment
de la structure organisationnelle : ils sont en général interservices et souvent inter-
ministériels ;

— ces programnies sont prévisionnels 4 moyen terme. Ils s’expriment d’une¢ maniére
pluriannuelle, Ce sont de plus des programmes glissants dua fait de leur révision
annuelle ;

— les conis de ces programmes sont les cofits totaux. Iis doivent prendre en compte
tous les cofits (selon une nomenclature de ressources incluant notamment équi-
pement et fonctionnement) tout le long de la vie du programme (recherche, déve-
loppement, mise au point, exploitation, ete...) ;

— le choix corrélatif des objectifs et des programmes finalisés aptes a les satisfaire
se fait par LUapplication de techniques élaborées, notamment V'enalyse de sys-
teme ;

— aux programmes finalisés sont associés des indicateurs permettant de suivre leurs
effets sur les objectifs : ce sont les indicalenrs d’impact.

Afin d’apprécier les conséquences des programmes, il est nécessaire d’adjoindre une
nouvelle dimension, celle des groupes sociaux. A ce sens, un groupe social est un groupe
de la population générale sur lequel un programme a une action significative. 1Is peuvent
étre décrits 4 partir de nombreux critéres : revenu, localisation, ige, ete... Par exemple les
programmes sociaux de relogement concernent principalement les travaillears étrangers,
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Les concepts précédemment déerits sont rassemblés dans le cadre de la Siruclure
Objectifs - Programmes, Elle revét principalement deux formes : structure de graphe ou no-
menclature, Elle présente les avantages suivants :

— ¢'est un support visuel qui permet de formaliser aisément un probiéme, d’aider 3
sa résolution, d’en condenser la présentation ;

— elle pernmiet en passant d’un niveau a Vautre, & I'aide de descriptenrs, d’exploi-
ter les missions, buts et objectifs de maniére de plus en plus détaillée ;

— elle établit la correspondance entre objectifs et programmes finalisés ; elle est le
cadre dans lequel analyse de systéme et décisions politiques peuvent s’effectuer.

Le tableau ci-joint donne Yexemple d’un premier projet de structure objectif-pro-
gramme pour une D.D.E.

b) L'analyse des moyens d’action,

Aprés Vanalyse des objectifs et programmes finalisés, il est nécessaire d’étudier les
moyens d’action dont dispose I'administration.

L'analyse des moyens d’action se fait selon loptique du produit ; les produits carac-
térisent en effet les résultats physiques de l'activité de Padministration. Par exemple, un
projet de liste des produits majeurs d'une D.D.E. pourrait étre :

— autoroute

- réseau RN/CD

— autres travaux communaux

—- bases aériennes

— logement

— documents d’aménagenient et d’urbanisnie

— terrains viabilisés et zones opérationnelles

- constructions publiques

— services divers

— support général.

Cette analyse peut étre complétée par D’examen de l'organisation réelle des services
et par celle des modes d’action (information, planification, conception, programmation, exé-
cution, réglementation et contrdle).

C’est & partir de cette analyse que doit étre construit un cadre permettant le regrou-
pement des ressonurces attribuées 4 lorganisme (fonctionnement : personnel, matériel, et
équipement). En fait, le regroupement a partir des produits servira plutdt pour la gestion
et le recueil des données, notamment les colits, et ¢’est un regroupement en programmes
d’action qui servira pour la préparation des décisions, notamment en matiére budgétaire.

Les programmes d’action, issus des produits et donc programmables, doivent per-
mettre d’assurer le lien enire ces produits et lorganisation des services et la gestion des
crédits. Les programmes d’action regroupent les services votés et mesures nouvelles. Pour les
programmes d’action d’équipement, le probléme se pose de savoir jusqu’oit il est possible
d’y intégrer les dépenses de fonctionnement. Ainsi 4 partir du produit « routes RN-CD »,
les programmes d’action suivants sont définis 4 titre d’exemple :

— entretien RN

— entretien CD

— travaunx neufs RN

— travaux neufs CD

— exploitation roules.

Tout comme pour ce qui concerne les bhesoins de la gestion et de la programmation,
il est nécessaire d’associer aux produits et aux programmes d’action des indicatenrs de ges-
lion el de production.
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DIRECTION DEPARTEMENTALE DE L'EQUIPEMENT DE MEURTHE-ET-MOSELLE

NIVEAU
Missions majeures } 1
NIVEAU 2 ] 10
11
Buts majeurs
12
13

STRUCTURE OBJECTIFS/PROGRAMMES - PROJET

PROGRAMME MAJEUR 1

Contribution a Paménagement
coordonné et & Tarbanisation
cohérente du département (&
Phorizon 85)

Bivers

Promouvoeir le développement de
'agglomération étendue de NANCY

Promouvoeir le développement des
villes-relais et des bourgs de I"ar-
malure urbaine

Etablir des liaisons rapides entre
NANCY ocu METZ et les villes-
relais de 'armature urbaine

20
21

23
24

PROGRAMME MAJEUR I

Contribution aux programmes
extérieurs au deépartement

Pivers

Promouvoir le développement de
la métropole d'équilibre NANCY-
METZ

Donner dans le département aux
liaisons nationales et internatio-
nales le niveau de service requis
par les objectifs d’aménagement
du territoire

Idem pour liaisons régionales

Contribuer 4 la défense dn terri-
toire

30
31

32

PROGRAMME SUPPORT III

Programme d’administration
générale

Divers

Donner 4 la D.D.E. les moyens de
gestion et de fonctionnement adé-
quats, et acceroitre leur efficacité

Réaliser Padaptation permanente
des moyens et du personnel de la
D.D.E. & 'évolution prévisible de
ses missions



48

¢} Adaptation des moyens d'aclion et de ]la structure objectifs-programmes,

Le passage des moyens dont dispose I'administration aux objectifs qu’elle veut atiein-
dre se fait par le biais des élémenis de programme. L’¢lément de programme résulte du
croisement entre un programme finalisé et un programme d’action. C’est 4 ce niveau de
croisement que se traduit le mieux le lien entre un choix politique et sa traduction sous
forme d’actions par Padministration. (est également & ce niveau que doivent étre recueil-
lies les informations, notamment en matiére de cofits budgétaires.

La technique budgétaire traditionnelle permet 'allocation des ressources sans se pré-
occuper des objectifs a atteindre par leur utilisation :

— elle exciut le rapprochement nécessaire entre crédits de fonctionnement et d’équi-
pement ;

— elle fragmente les crédits alloués selon les services, la nature de dépense, ete.. ;

— elle assortit Pusage des crédils de contrainies et de conirdle en vue d’en vérifier
Taffectation formelle ;

— elle ne permet aucune remise ¢n cause des moyens des services ;
— elle n’assure pas que le¢ budgel soit la tranche annuelle d’efforts 4 moyen terme ;

- elle n’est gue rarement un cadre de choix adapié pour les problémes qui se
posent aux Pouvoirs Publics.

La R.C.B. ne remet pas en cause les grands principes fondamentaux du budget. Elle
a pour but essentiel de transformer le budget de moyens en buadget de programmes. Par
les programmes finalisés, la R.C.B, permet de s’affranchir des atiributions des départements
ministériels, fournit un eadre pluriannuel permeitant Pinsertion du budget dans le cadre
d'une vision a plus long terme, permet d’éclairer les problémes de choix. Par les program-
mes d’action, la R.C.B, permet la remise en cause des moyens, le rapprochement des diffé-
rents types de crédit (notamment équipement et fonctionnement) et fournit un cadre per-
mettant une modernisation de la gestion.

Les documents essentiels de la nouvelle procédure budgétaire sont done :

-— le budget-programume pluriannuel reprenant les demandes des services classés selon
les programmes finalisés ;

— les exposés des motifs justifiant ces programmes finalisés ;

— la liste des programmes d'action et leur correspondance tant avec la nomencla-
ture budgétaire d’attribution qu’avec les programmes finalisés,

Les techniques de la R.C.B.

Toutes les techniques peuvent ¢tre utilisées dans le cadre de la R.C.B. Certaines, ici
décerites, sont celles que la R.C.B. utilise plus spécifiquement : il est commode de les clas-
ser selon leur caractére élémentaire ou élaboré.

o) Les techniques élémentaires.

Les techniques servent soit & décrire un phénoméne (étudier les relations existant entre
les éléments), soit 4 le « modéliser » (donner une représentation stylicée de la réalité),
s0it a4 évaluer les conséquences des actions.

Parmi de nombreuses techniques élémentaires, celles décrites ci-aprés sont les plus
usitées.

1) Analyse morphologiqne.

L’analyse morphologique — mise au point par Zwicky en 1942 - se propose de
déterminer toutes les solutions possibles d’un probléme en effectuant un recensement
exhaustif des composants et en étudiant systématiquement toutes les combinaisons possi-
bles ¢ui peuvent étre ainsi générées,



Celte technique est une aide précieuse dans la détermination des programmes fina-
lisés. Exemple : & partir du probléme de la création éventuelle d’un passage routier en vue
de la traversée des Alpes, l'analyse morphologique détermine 9 variantes possibles (cf.
tableau joint).

2) Méthode DELPIII.

L’objet de cette méthode — mise an point par la Rand -— est de dégager le consensus
le plus satisfaisunt d’un groupe d’experts, ceci en leur soumettant une série de question-
naires, chacun étant accompagné d’informations appropriées sur le dépouillement antérieur.

Cette technique a des applications lorsqu’il s’agit de définir une politique ou d’appré-
cier les impacts de cette politique. Ainsi, lors des travaux a long terme préparatoires au
VI° Plan, une enquéte Delphi a été utilisée pour tenter de définir les évolutions 4 long ter-
me des transports. Par ailleurs, la technigque Delphi est souvent employée {par exemple par
le C.P.E.) pour évaluer la pertinence.

3) Les graphes.

La R.C.B. utilise Ies techniques de graphes, soit d’'une maniére éiémentaire pour for-
maliser et présenter les problémes (par exemple la struciure objectifs-programmes), soit
d’une maniére plus élaborée. Ainsi les méthodes de graphes de pertinence et certaines
méthodes d’analyse multicritére trouvent leur fondement dans la théorie mathématique des
graphes.

4} Analyse multicritére.

L’analyse multicritére permet de classer les projets lorsque l'on se trouve en pré-
sence de nombreux points de vue. L’exemple d’une telle technique est le modéle Elecire,
mis an point par la S.EM.A. : ce modéle permet une dichotomie entre bons et mauvais élé-
ments 4 V'aide d’indices de concordance ei de discordance.

Une tentative d’application de cette méthode a été faite en matiére de sécurité roun-
tiere, afin de comparer des actions élémentaires entre elles (ceinture de sécurité, alcootest,
telle limitation de vitesse, etc...} au vue de critéres (cofit pour Pétat, cofit pour usager,
commodité, gain de temps, etec..).

b) Les techniques élaborées.

1) Analyse de systéme.

L’analyse de systéme est une technique élaborée de préparation de la décision. Elle

comporie en général les phases suivantes :

- description du systéme, éiude des éléments le composant et des relations exis-
tunt entre eux : il s’agii d’'une définition et d'une délimitation du probléme ;

— expliciter et énoncer les objectifs des décideurs concernés ;

— recherche des actions élémentaires satisfaisant ces objectifs et mise au point des
variantes de programimes ;

— évaluations objectifs-programmes comportant notamment D'analyse des coits, la
définition des critéres et Putilisation d’un modéle d’évaluation. Ce modéle peut
étre par exemple tiré du calenl économique si T'on a 4 comparer des aclions trés
peu différentes satisfaisant des objectifs semblables et dont on estime possible et
souhaitable d’évalier les avantages en termes monétaires,

L’analyse de systéme doit répondre & deux questions.

— La premiére {analyse des programmes) peut se formuler ainsi : comment choisir
les programmes destinés 4 accomplir des objectifs donnés de facon a obtenir la meilleure
utilisation des ressources affectées 4 ces objectifs ?

49




1. - DELIMITATION
GECGRAPHIQUE

Mode
d'iniervenhion

Cication dun
passage routial
at Col Lacromn

PROJET

2. - EQUIPEMENT

Caracléristique
de l'infrastructure
principale

Infrastructure
acces

Superstructure
ventilation

31

perecment d'un
— la cote TR0
— 2 votes

we Jong 3 hm

funncl a

204

031-1

aLees a b %

031-10

sentiiafion

051-2

acees a 10 %

031-20

pas de

L

032

poeement d un tunndd a

— la cole 1n6
— 2 v oics
— loang § hin »00

(321

acces o 4+

032-11

yventilation

(332-112

yvenlilation

venitlabion faible forte
|
oy [
3. - GESTION o
031-100 041-200 031-201 03.2-110 032-120
Eniretien entietion cnliciien entictien
acees o acces ot
tunnel tunnel
toute aviil a
I'annte nosemhbie
|
Dénei 031-1000 0412011} 031-2001 0631-2010 pas de dencegement 032-1200
eneigement ———————— Dencigem® Dencigem' dencigement Bl e e s n S (Lt
1 vorc 2 voles 032-1100 tout le
T — Fhiva W I
032-1101 032-1102
A T IS s
!
. [
. . 031-10000 031-20000 031-20010 031-20100 032-11000 042-11010 032-11020 (G32-11621 (32-12000
Reéglementation
passage passage i i | Passage P L PL |
i PL PL | i PL autotise autorise
sans mterdit | | ! autoiise aviil a toute |
I 1emolgue | ! i noyembic Pannce |
| auto1ise | | I | i | | |
! | | | | | | | | |
| - | | 1 E | !
elc. 1 2 3 4 5 6 7 8 9
——t Aiction hee a Fepoque Ce projet latsse apparaitie 9 allernatives possibles, et donc 9 sous-

Action ayant effet sw1 groupes-aible

ptojets, dont on pcut lue en ordonnee los differentes caractersstiques



Cette question peut elle-méme se subdiviser :

® Quelle est Yefficucité d'un programme pour atteindre des objectifs comparables don-
nés ? L’efficacité se mesure selon I'échelie de Vindicateur d’objectif. Cette notion corres-
pond & la maximation de lefficacité sous contrainte d’enveloppe budgétaire sur les cotts.

® Est-ce que les résultats d’un programme existant peuvent étre atteints 4 un moin
dre coiit ? Cette notion correspond 4 Uefficience du programme el & la minimation des cotfs
a efficacités données,

Ces deux approches de Panalyse des programmes constituent Jes deux volets de 'ana-
lyse cotit-efficacité.

— La deuxiéme question se formule ainsi : comment répartir les ressources alloudes
4 l'organisme enire les programmes concourant a accomplissement d'objectifs différents ?
La réponse a cette question nécessite de définic Putilité liée d chaque objectif, Il faut alors
distinguer :

® Ic calcul économique, qui définit les avenfages d’un programme, mesurcs monéiai-
res de ses ulilités, peut comparer directement ceux-ci avec les coiits ;

® des techniques multicritéres qui sont employées si Pon pense qu'il n’est ni possi-
ble ni souhaitable de valoriser monétairement les utilités.

5.

Cette recherche simultanée des niveaux d’objeetifs 4 atteindre et des ressources a0y
consacrer est Panalyse coni-uvantage.

11 est commode, afin de bien voir les différentes phases de Panalyse, de Ia décrire 2
iravers un exemple, celui de Ia menée sécurité routiére, étude R.C.B. sous la direction de
M. TERNIER.

1' phase : elle consiste en Ja définition du probléme.

Le systéme complexe est décomposé en 3 sous-éléments sysiémes,

— Le sous-systéme de conirdle : c’est 'ensemble des services administratifs qui dis-
posent de moyens et de ressources pour gérer des actions visant & I'amélioration de In c¢ir-
culation.

— Le sons-systéme de circulation routiére composé des éléments suivants :

® usagers (pictons, conducteurs, passagers, cyclistes),

@ véhicules (utilitaire - tourisme),

® infrastructure.

—~— Le sous-systéme environnement (opinion publique).

2° phase : la mission étant bicn définie (réduire les conséquences des accidents de
Ia route) est détaillée & 'aide de techniques de description et décomposée en buls. 11 en
résulte un certain nombre d’actions élémentaires que 'on peut classer selon les buts qu’elles
cherchent 4 atteindre.

I’aboutissement de cette phase est In structure objectifs-programmes (cl. tnbicau).

3" phase : c¢'est 'étude des actions élémentaires et leur évaluation. Les conséquences
mondétaires de chaque action sont évaluées par les cofits el avantages qu’il en résulte pour
P'Etat, Ia coliectivité et Pusager (cf, tableau).

Iy

4" phase : ¢’est Ia combinaison des actions élémentaires qui donnent lieu & la consh
tution de progranunes alternatils destinés & satisfaire les buts. Ces programmes alternatifs
sont ensuite évaluds par une analyse multicritére afin de faciliter les choix.
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2) Aulres techriques élaborées,

Parmi les technigues utilisées par la R.C.B., il faut également citer les méthodes de
graphe de pertinence. Fondées sur Jes techniques de graphe, ces méthodes évaluent T'apport
{ou pertinence) des actions ¢lémentaires aux objectifs majeurs grice 4 un graphe d’appui et
i des régles de composition des pertinences,

Ces méthodes sont notamment employées pour la programmation de la recherche {par
exemple PATTERN, méthode C.P.E).

CONCLUSION

Les dirigeants d’un organisme qui décident d’utiliser la R.C.B, sont en droit d’atten-
dre de ce fait :
— des études et informations plus adaptées et donc des services d’études plus opéru-
tionnels ;
— une modernisation de la gestion, par déconcentration sous contréle, qui permet
une meilleure ufilisation des ressources;

— une aide dans Pélaboratior des décisions qu'ils ont & prendre, notamment en ma-
tiere budgétaire, dans le sens d’une meilleure orientation des ressources.
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L'INTRODUCTION de 'INFORMATIQUE et de la
RATIONALISATION des CHOIX BUDGETAIRES
au MINISTERE du DEVELOPPEMENT
INDUSTRIEL et SCIENTIFIQUE

par Christian MARBACH,
Ingénieur des Mines, au Ministére du Développement Industriel et Scientifique

Comment se sont posés, au Ministére du Développement Industrie! et Scientifique, les
problémes liés a4 lintroduction de Pinformatique et de la R.C.B. ? Quelles ont éié les démar-
ches suivies ? Comment ces deux entreprises, d’abord paralléles méme si elles ont été lan-
cées par les mémes personnes, ont-elles finalement convergé dans les faits comme dans les
structures, et pourquoi ?

Voici le genre de questions auxquelles ce bref article voudrait apporter des élé-
ments de réponse. L’exposé chronclogigue Iul servira de base; c’est pourquoi, en parti-
culier, I'on verra sounvent apparaitre l'ancienne dénomination ¢ Ministére de I'Industrie »,
Que nos amis surfout chargés des problémes de recherche, et en particulier ceux de la Délé.
gation Générale & la Recherche Scientifique ef Technique et des différents étahlissements de
recherche, veuillent bien m'en excuser. Je sais que 'informatique, et surtout la R.C.B., sont
loin d’éire oubliées dans leurs services, et le seront encore moins 4 partir de maintenant. Si
les études correspondant anx budgets de recherche et & la connaissance des problémes de
recherche, déja abondantes et fournies, peuvent dés maintenant étre enrichies par une
approche « R.C.B, », c’est bien que cette approche a déja été envisagée et réfléchie. Mais
{que Pon m’en excuse) le fait d’avoir moi-méme surtout fravaillé sur les problémes spéci-
fiques « Ministére de PIndustrie » me conduira évidemment 4 concenfrer sur eux un expose,
gui est d’abord chronologique.

I. - LINTRODUCTION DE L'INFORMATIQUE
AU MINISTERE DE L'INDUSTRIE

La cellule ¢« Informatique » qui a pris en charge la définition et P'analyse des pro-
biémes nécessitant un traitement informatique éventuel n’a été mise en place, et d’abord
modestement, qu'aprés la création de la Commission de YInformatique au Ministére de I'In-
dustrie, le 23 mars 1968.

Ceite comumission, « chargée de l'examen des problémes posés par le traitement
de Pinformation dans Pensemble des services rattachés au Ministére », approuva trés vite
des conclusions dues aux caractéristiques do Ministére :

— tiches de gestion importantes mais de volume limité (personnel, comptabilité, tu-
telle des Chambres de Commerce ef d'Industrie..)) ;
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— concentration des efforts ct des projets sur les statistiques, les fichiers (renseigne-
ments sur les entreprises), la documentation (breveis) ;

— importance primordiale attachée au dialogue avee les cadres régionaux, les autres
administrations, Ies entreprises ;

— importance capitale attachée a la formation des cadres du Ministére, et de fagon
plus générale, recherche d’une heureuse insertion dans le Ministére,

Un certain nombre de projets étaient alors retenus dont 'étude plus détaillée allail
permettre peu a peu de préciser les locaux, les matériels, les personnels et les budgets néces-
saires. Parmi ces projets, il faut cifer la gestion autoinatisée des brevets a '[nstitut National
de la Propriété Industriclle, et surtout le projet « E.N.E.LD.E. » visant a4 rénover la con-
naissance du dowmaine industriel. Ge dernier projet en est encore au stade de 'analyse mais
de nombreux sous-projets opérationnels pourraient étre disponibles lors de l'arrivée de l'or-
dinateur prévue pour le début de 1971. Son importance, pour 'ensemble de Padministration
est telle que je me permetirai de développer un peu son contexte et ses caractéristiques.

Présentation du Projet E.N.E.|.D.E.

E.N.E.LLD.E. signific « Ensemble Normualisé sur les Entreprises Industrielles pour les
Décisions de Etat ». Les nécessités de la « mise en sigle » nous ont conduit & ne pas parler
(mais nous aurions pu) de « bangue de données économigues »,

Les idées de bhase qui sont a Yorigine de cetie tentative sont extrémement claires,
méme si leur mise en ceuvre pose des problémes administratifs ¢t techniques complexes :

— il §'agit d’une part et d’ailleurs avant tout de simplifier le dialogue et les relations
entre les administrations et les enfreprises (1) gqui se plaignent, on le sait, de
I'abondance et de la redondance des renseignements statistiques et économiques
qui leur sont continuellement demandés par I'administration, soit pour des besoins
de ¢ gestion », soit pour des besoins d'information ;

— il s’agit, d’autre part, Qorganiser le circuit de ces renseignements de facon &
décloisonner les différentes administrations, et, tout en prenant les précautions
nécessaires quand des problémes de secret se posent, de leur assurer un accés
& Pinformation plus simple et moins coiiteux ;

— il s’agit, enfin, d’essayer de préfigurer par une entreprise pilole les banques de
données qui sont déja aux Etats-Unis, et seront de plus en plus en France, I'un des
moyens de gestion d'une administration moderne.

Ceci étant dit, il est possible, en revenant 4 Porigine du sigle, de préciser quelques
points. Epelons done E.N.E.L.D.E.

E comme ENSEMBLE : parce que le projet veut étre un regroupement « d’éléments »
ayant chacun pour bhut de donner un éclairage différent du monde indusiriel (production,
emploi, transporis, recherche (2), etc...), et qui s'ils sont centrés sur Pactivité industrielle,
ont des sources trés diverses au sein de toutes les administrations, Ces éléments doivenl
étre modulaires pour permettre une extension progressive du systéme.

Ce projet d’ensemble se veut d'autre part utilisable pour toutes les adminisirations
ayant la tutelle d’un secteur industriel (« Industrie », Agriculture, Equipement, Transports,
Armées) oun ayant besoin d’informations économiques précises sur les secteurs industriels

(1) En ce cas, il s’agit des entreprises industrielles, mais il n’est pas impossible de généra-
liser ¢e type de traitement pour 'ensemble des entreprises,

{2) ("est ainsi que, bien avant le regroupement de la D.G.R.S.T. et des « directions fechniques »
au seim d'un méme winistére, la D.G.R.S.T. et la cellule informatique « Industrie » avaient démarré
en commiun ’¢tude des problémes d’informations sur la recherche.




(Economie et Finances, Plan, DATAR,...). Aussi son moniage, bien que piloté actuellement
par le Ministére du Développement Industriel et Secientifique, est-il réalisé en étroite colla-
boration avec ces administrations.

N comme NORMALISE : parce que lexploitation simultanée (pour interrogation,
calcul d’indices, fabrication de stalistiques, corrélation, etc...) des différents fichiers néces-
sitera une normalisatiorn de nombreuses nomenclatures (numéros d’enireprises, nonmencla-
ture des activités, nomenclature de produits, etc...). Cette normalisation implique des contacts
interadministratifs de cohérence gui s’inscriveni dans l'optique d’une harmonisation pro-
gressive des systémes administratifs d’informations. Elle s’appuie bien évidemment sur les
efforts et les réalisations de I'LN.S.E.E., maitre d’eceuvre en coordination statistique.

EJ. comme ENTREPRISES INDUSTRIELLES : paree que le systéme veut permetire
une connaissance effective des entreprises (identité, filiations, effectifs, compie d’exploita-
tion, bilan, implantations en France et 4 1’étranger, ete...) (8), de maniére a dépasser le
cadre classique des informations détenues par noire Ministére sur les productions et per-
metire d’appréhender d’auires problémes, tels la ¢ démographie » des secteurs industriels
ou les comparaisonis dans un coniexte européen,

D.E. comme DECISIONS de PETAT : parce que le systéme veut dépasser, a moyen
terme, le cadre d’'une simple mécanique destinée a fournir des tableaux statistiques de type
classique aux utilisateurs administratifs :

f

— il veut leur servir de fichier 4 accés direct pour obtenir (autant gue le permeitent
les contraintes de secret) des informations individuelles plus rapidement que par
le passé, ainsi que les tableaux simples dont ils oni besoin ;

— il veut également, dans l'opiique d’'une rationalisation des choix appliquée aux
décisions de politique indusirielle, donner des éléments pour lester I'effet des
mesures projetées. Ainsi sera (par exemple} intégré au systéme un bloc « Iater-
ventions de PEtat » qui permettra de garder en mémeoire de fagon simple et acces-
sible les informations concernant celles-ci, en vue d’études a priori et a posteriori.

En bref, EN.E.LLD.E, veut donner a4 une administration de <« tutelle » les moyens d’in-
formation adéquats pour concevoir, promouvoir et accompagner plis aisément une poli-
tique industrielle.

EN.EID.E. est unc euvre de longue haleine (4}, et son architecture complexe néces-
siterait un PERT élaboré. Les études actuelles de « faisabilité » portent essentiellement sur
deux peints :

~ les fichicrs a4 rassembler (étudiés sous les aspects administratifs et techniques @
taille, constitution, mise a jour, cte..) ;

— les optigues de traitement des informations {interrogation, statistiques, simnlation,
ete...),

Ces deux approches sont itératives @ la réflexion sur les optiques de type économi-
que et administrative (gue faut-il savoir, comment interpréter les données, comment les asso-
cier compte tenu des procédures en cours, de la répartition des tiches entre administra-
tions, ete...) permet de préciser les informations de base nécessaires et les lacunes des fi-
chiers existants. Les spécialisies informaticiens retrouveront Ia les va-et-vient entre les « data
banks » et les « management information systems ».

{3} Toute cette connaissance existe dés mainfenant dans Padministration ; {1 ne s'agit done
surtout pas « d'inventer » de nouveaux formulaives qui s'ajouteront aux précédents, mais au con-
traire d’organiser ceite connaissance pour simplifier les circuits actuels.

(4) On m’a souilié, & ce propos, que Virgile mit dix ans A écrire son poéme.
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Il. - LINTRODUCTION DES TECHNIQUES DE RATIONALISATION
DES CHOIX BUDGETAIRES

Si des réflexions générales quant & Vadaptabilité des techniques de R.C.B. au Minis-
tére de IIndustrie ont débuté en 1968, et si méme certaines études particuliéres ont démarré
dés cette date, il n'est pas faux de dire que le coup d’envol des « opérations R.C.B. » a dte
donné an début 1969, avee unc prise de conscience claire des problémes qui se posaient.

La « chronologie adminisirative » a sans doute ¢té moins structurée que pour Popé-
ration « Informatique » : point encore de < Conmmission » officielle, mais de multiples
contacts, groupes de travail internes au Ministére ou dépassant son cadre, nomination d’un
responsable R.C.B. en février 1969 {en Voccurrence, on pourra remarquer la un premier
point de convergence structurelle, le rapporteur général de la Commission de I'Informati-
que) ; participation de différents fonctionnaires 4 des stages organisés par le Ministére de
IEconomie et des Finances; organisation d’un stage d’une semaine en mai 1969 pour une
cinquantaine de cadres du Ministére.

C'est au cours de ce stage qu'ont été réaffirmées ou dégagées les idées essentielles,
liées d’aillenrs aux caractéristiques du Ministére de I'Industrie

— le secteur industriel sur lequel le Ministére exerce une « tutelle » est d'une impor-
tance essentielle pour la nation ;

-— cetlte ¢ tutelle », de contours variables selon le secteur, mérite d’étre redéfinie
compte tenu de la participation du Ministére 4 une foule de choix économi-
ques, réglementaires et administratifs ;

— le rdle proprement « budgétaire » du Ministére, considéré comme <« ministére
dépensier » au sens olt I'entendent Ies fonctionnaires de la Direction du Budgel,
est donc relativement peu important et s’efface devant son réle « écononique » ;

— la R.C.B. doit donc s’accompagner d’une R.C.A, (choix administratifs) ou R.C.E,
{choix économiques), mais l'analyse peut é&tre d'une complexilé exiraordinaire
compte tenu de la multiplicité des « décideurs » (administrations et entreprises)
avec lesquels le Ministére travaille et de la nature des problémes,

De ces constatations, ici résumées, pouvait se dégager une stratégie ; un plan d’en-
semble a été demandé par le Cabinet de M. BETTENCOURT en [évrier 1869 ; il fut élaboré en
liaison avec de nombreux cadres et rédigé en mai 1969, avant d’étre repris en été 1969
compte tenu de la nouvelle structure du Ministére ; il fut alors approuvé dans ses grandes
lignes et annoncé anx services du Ministére du Développement Industriel et Scientifique, par
une letire de M. Ortorni, en septemhbre 1969.

¥,
w

Le programme « R.C.B. ».

Ce plan comprend deux types d’epérations.

Les premiéres sont « communes » a I'ensemble du Ministére ; elles seront réalisées
dans le cadre des réflexions de la Direction Générale de la Politique Industrielle, et de la
D.G.R.S.T., et s'appuieront sur les fravaux du Bureau Organisation et Méthodes. Leur rile
est de mettire en place ou de proposer des « oulils ». L’opération la plus ambitieuse est I'éla-
boration d’une <« structure d’objectifs », et la définition des indicateurs correspondants ;
cette structure sera proposée a la fois sur le plan théorique trés général, et sur des probié-
mes particuliers (structure d’objectifs au nivean régional, réle de I'Etat en matiére de
métrologie, etc...).




Mais d'autres opérations communes, plus modestes sans éire faciles, seront simulia-
nément entreprises, telle que limstallation d'une comptabilité analytique permetiant d’al-
teindre un budget fonctionnel et un certain contrdle des gestions : cette réflexion est d'ail-
leurs étroitement liée A la réflexion sur les missions dans la mesure ol Fimpact de certaines
d’entre elles est difficilement quantifiable,

Ces opérations seront animées par la ¢ Cellule R.C.B. » qui fera rapport au Directenr
du Cabinet ; elles s’appuicront largement sur les différents services du Ministére et tien-
dront compte des expériences similaires menées dans d’autres départements ministeriels,

Les « opérations spécifiques », quant & elles, sont placées sons la responsabilité des
directeurs ; choisles par eux, elles correspondent A des besoins courants et sont exécuiées
pour l'essentiel par leurs services (la ¢ Cellule R.C.B., » pouvant apporter son aide métho-
dologique ou matérielle, par le prét de personnel ou l'octroi de crédits d’études).

Elies portent & la fois sur des problémes économiques et industriels (industrie des
phosphates ; problémes de la pelite et moyenne industrie ; financement de V'énergic), de
recherche {(affectation des aides a4 la recherche), logistiques (problémes immobiliers ; objee-
tifs et cofit de la statistigue Industrielle}, régionaux (réle ct tutelle des Chamhres de Com-
merce ct d’Industric ; Service des Instrumenls de Mesure).

La liste des opérations R.C.B. n'a pas 4 étre figée ; on peut méme avancer, sans para-
doxe, gue I'indice du succés d'un « plan R.C.B. » serait précisément qu’il ait perdu sa rai-
son d’éire, et que I’état d’esprit et les méthodes que suppose la R.C.B, soient 4 ce point
géneralisés, que les problémes qui le méritent soient résolus dans ce contexte. En attendant.
la nécessité d’un programme est reconnue par l'ensemble des responsables; le Ministre ¥
attache d’ailleurs une telle imnortance qu’il présidera lui-méme la réunion de la « Commis-

sion de PInformatique et de la R.C.B. » qui approuvera,

Car informatique et R.C.B. se sont, désormais, rejointes dans les structures : voici
comment,

J'ai fait allusion, lors de Tintroduction, au parallélisme des deux opérations. Ce
parallélisme n’est pas simplement ehronologique par son démarrage quasi simultané. la pré-
paration du programme, la mise au point du projet, la réécriture des « programmes d'ac-
tion 1970 » consécutive aux arbitrages budgétaires. I1 a des causes plus profondes :

~- la R.C.B. appliquée aux problémes typiquement budgétaires (par exemple en ce gui
concerne les opérations de comptabilité analytique d’oreanisation de services ré-
gionaux, de tutelle des Chambres de Commerce et d’Industrie) conduira & metire
en route des outils de gestion gni nécessiteront des procédés de traitement mo-
dernes ;

— la R.C.B. appliquéc aux problémes économiques et indastriels nécessite le traite-
ment d’informations nombreuses, de toutes provenances, adroitement coordon-
nées, et devra donc s’appuyer sor unce bangue de données comme ENELDE
on peut d’ailleurs, sans exagération, dire que la mise en route d'une telle banque
de données est la conclusion d’une approche posée {et partiellement résolue} en
termes de R.C.B.

Les laisons « R.C.B. - Informatique » sont ainsi évidentes, les structures en ont pris
acte : profifant de la nécessité de modifier de toutes facons la composition de la Commis-
sion de I'Informatique, compte tenu de la nouvelle dénomination du Ministére, 1'arrété cons-
titutif a été complétement remodelé pour élar gir la comvétence de la commission 4 la R.C.B.

L'un de ses ré6les sera d'insister sur les problémes de formation. LA aussi, ie ne fais
qu'évogquer un point que les lecteurs de la revue auront trouvé, traité plus 4 fond, dans
d’autres articles.

Les méthodes modernes de gestion ne peuvent se dévclopper que dans un milicu
administratif olt les cadres sont sensibilisés et formés.

T’effort fait an Minisiére dans ces domaines a été et restera considérable; il s'est
appuyé aussi bien sur les initiatives prepres au Ministére (stages, journées &'information,
ete...) que sur des sessions extérieures sur Iesquelles il a été possible de sc greffer.
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Le Ministére et les entreprises.

Le dialogue entre le Ministére et les entreprises va-t-il changer du fait de Dintro-
duction des techniques modernes de gestions dans les administrations ? Sans s’égarer dans
la philosophie et en se gardant de la sciencc-fiction on peuf peut-étre poser quelques jalons
pour faire avancer la réflexion.

D’abord, notons que ces techniques modernes n’appartiennent pas exclusivement au
domaine administratif : Ja R.C.B. n’est pas trés différente de la gestion par objectifs, et le
traitement intésré de Vinformation est né dans les entreprises avant de se propager dans
les administrations. Fonclionnaires et industriels ont denc beauncoup a faire pour s'épauler
les uns les auntres dans la voie d’un ¢ management » efficace. Le Ministére, pour sa pari,
aura en particulier pour mission de faciliter Pintroduction harmonieuse de Yinformatique
dans les enfreprises (en particulier grice 4 Yaction de la Délégation a PInformatique) : tout
un plan d’action sera mis en rouie ; il se préoccupera aussi de plus en plus de la formation
4 la gestion, et en particulier pour les cadres des moyennes et petites indusiries.

Mais les fonctionnaires auront aussi beaucoup 4 apprendre des entreprises ; pour cela
ils devront les connaitre et avoir en particulier Poccasion de vivre dans leur cadre, pour
mieux se rendre comnte de leurs problémes propres de gestion. Ces « passerelles » peuvent
étre réalisées nar des journées d’initiation, des visites, des conférences, des stages de longue
durée, des « échanges » de personnel; elles peuvent aussi éire mises en place & Poccasion
du travail avec les sociétés d’études spécialisées dont le champ d’activité, précisément,
s’étend aux administrations comme aux entreprises.

Bien siir, c’est surtout dans le domaine des entreprises publiques et des établissements
publics désormais soumis 4 sa tutelle que ce réle d’incitation peut &re le plus utile et que
ces échanges peuvent ttre les plus fructuenx, Mais i1 ne faudrait pas limiter 12 nos ambi-
tions.

Le probléme des échanges d’informations plus formelles a déja été abordé : 14 aussi,
Iiniroduction de concepts modernes (bangues de données), et de matériels modernes peut
assurer une évolution trés rapide et souhaitable. L'administration se doit, pour sa part, de
la favoriser. en supprimant autant qu’il est possible ses cloisons propres, bref en « s'ou-
vrant » a elleméme : c’est & cette condition que Touverture vers Pextérieur sera la plus
fructueuse,

C'est dire que 'enfreprisc menée par le Ministére ne sera totalement hénéfique que
si elle est menée parallélement & d’autres entreprises du méme type lancées dans toutes
Ies administrations. Suggérons done aux rédacteurs de la revue de nous redonner la parole
d’ici deux ans pour tirer la lecon de nos expériences...



L'EXPERIENCE au MINISTERE
de 'ECONOMIE et des FINANCES

par Frangois PERRET, Ingénieur des Ponts et Chaussées,
au Ministére de |'Economie et des Finances

La lourdeur administrative, Vinertie bureaucratique, les pertes de temps invraisem-
blables accumulées dans Ies méandres procéduriers, sont des maux qui ne datent pas d’hier.
Ce qui pouvait autrefois n’étre considéré que comme un sujet de plaisanterie, tend avec
Fextension des responsabilités administratives 4 prendre des proportions de plus en plus
intolérables,

L’ampleur et la complexité du probléme et une perception sans doute insuffisante de
son importance ont, jusquwici, contribué 4 étouffer les désirs de réngvation. 11 a fallu atten-
dre gque de nouvelles méthodes de gestion socient mises au point dans les entreprises et que
des exemples constatés dans certains pays ¢étrangers viennent montrer qu'il ¢tait possible
de faire quelque chose pour gu'on assiste & une certaine mise en branle des esprits : c'est
ainsi qu'est pée lopération R.C.B.

1. - L’ALLURE GENERALE DU PROBLEME

On peut grossiérement distinguer deux grandes familles d’activités administratives
la préparation de décisions nouvelles ¢t la mise en ceuvre de décisions adoptées (cette dis-
tinction est, dans certains cas, assez arbitraire, mais elle permet de classer les problémes).
Une véritable amélioration de Pefficacité administrative réclame des progrés considérables
dans Vexécution de ces deux types d’activités,

Coté préparation des décisions, il semble guon se soit fondé jusqu'ici heaucoup plus
sur Pintuition de quelques responsables gue sur des analyses précises pour adopter, repous-
ser en modifier telle on telle mesure nouvelle. Une telle facon de faire donne parfois de
bons résultats, muis il est rare qu'un responsable soit capable « 4 vue de nez » d’imaginer
et de prendre en considération toutes les conséquences d’une décision el, surtout. d'ima-
giner sans support analvtique sérieux les différentes variantes possibles ; pourtant celles-ci
pourraient souvent permettre de corriger certains effets secondaires nuisibles de In décision
envisagée ou de mieux tirer parti des possibilités existantes.

Coté mise en ceuvre, cest-d-dire cdté gestion courante, les insuffisances actuelles sont
également trés graves, On observe nombre de thches gui sont actuellement exécutées & la
main et qui seraient avantaseusement automatisées, nombre de taches qui font double emploi
avee d’auires et méme nombre de tiches gqui ne servent finalement absolument & riep ;
beaucoup de circuits, beaneoun de procédures pourraient avantageusement Gire simplifies ;
heaucoup d’énergie pourrait dre économisée si chacun faisait davantage son travail en fonc-
tion des besoins de son voisin.
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2. - LES GRANDES LIGNES DE CE QUI EST FAIT

Face & cetie situation, se développent actuellement un certain nombre d’expériences
dont le succés et la généralisation sont susceptibles de fournir une amélioration certaine du
fonctionnement d’ensemble.

a) Beaucoup de déficiences de la préparation des décisions conume de la gestion cou-
rante proviennent d’une perception insuffisamment précise des objectifs poursuivis. Plusicurs
tentatives dans différents ministéres sont effectuées en vue d’obtenir un panorama clair des
liens enire ce qui est fait et ce qu'on cherche a obtenir, Suivant son degré d’élaboration, un
tel effort peut n’étre qu'un exercice salvtaire pour amener les fonctionnaires a réfléchir sur
ce qu'ils font, on étre poussé jusqu’a la réalisation d’un véritable budget par objectifs ou
budget de programmes, lequel est un puissant outil de clarification des problémes lors de
discussions budgétaires.

b) La préparation des décisions nécessite en général la réalisation d’études au coup
par coup dont Pobjet est d’'une part de préciser (et, si possible, d’évaluer) les conséguen-
ces de la décision et, d’autre part, d’en explorer les variantes. On dispose déji en cc
domaine d’une assez large expérience, mais on trouve dans chaque domaine d’application
des difficultés spécifiques qui maintiennent ces études au niveau expérimental ; ¢’est pour-
quoi les études menées actuellement sont qualifiées de « pilote ».

¢) Coté gestion courante, I'expérience administrative est plus mince. Fort heureuse-
ment, Yacquit accumulé dans ce domaine par les entreprises devrait assurer le syccés de
tentatives d’automatisation, de gestion de personnel et de comptabilité par exemple.

D’autres expériences portent sur des réformes de procédures : il s’agit 14 toutefois
de problémes plus difficiles, tant du point de vue des méthodes 4 suivre que de la résis-
tance administrative & surmouter,

3. - INCERTITUDES TECHNIQUES

La réussite de ces tenlatives, c’est-d-dire leur achévement et leur extension, parait
actuellement relativement aléatoire. Les risqnes d’échec paraissent liés 4 un certain nombre
&’incertitudes sur ce qu’il convient de faire et aux réactions des gens devant ces incertitu-
des ; celles-ci sont essentiellement de deux ordres.

Tout d'abord, on ne sait pas encore ce qu’il faut mettre exactement sous le sigle
R.C.B. Faut-il n'y mettre que 'aspect préparation des décisions, comme le suggére la déno-
mination et en s’alignant ainsi plus ou moins sur le P.P.B.S. américain ? Faut-il y adjoin-
dre une plus ou moins importante préoccupation de rénovation de la gestion courante ?
I.es opinions sont partagées sur ce point. On peut chercher & ce propos & éviter deux dan-
gers : le premier coosisterait 4 adjoindre une partie « malade » a4 une partie < saine »,
c’est-a-dire a risquer de faire crouler Pensemble en voulant & tout prix inclure dans Fac-
tion elobale certaines entreprises comportant des risques techniques ou administratifs trop
importants. Le second est le risque de gisantisme on de fourre-iout : la dénomination per-
dra son sens et son éventuel pounvoir mobilisateur si on lui fait endosser des activités trop
hétéroosénes Ies unes aux autres.

Le second type d’incertitudes est méthodologique et technique : les méthodes A utili-
ser sont encore loin d'é¢ire fixées et sont méme le plus souvent trés insnffisamment explo-
rées, On a souligné nlns haut le caractére expérimental des premiéres onérations actuelle-
ment engagées ; cetie insistance n’'est pas une simple clause de style; on a déja vu bien
des études décevantes qui sont restées stériles par insuffisance de méthode. On est alors
partazé enfre le désir de multiplier les expériences pour aller vite et le risque d’échec
« commercial » d’un ¢ produit » qui n’est pas encore au point.



4. - ALEAS HUMAINS

Sur ces aspects relativement technigues, viennent se greffer quelques problémes sup-
plémentaires dus au comportement des acteurs impliqués dans I'affaire. Nous allons tenter
d’en décrire sommairement quelques-uns.

a} Les querelles d’experts.

Les incertitudes sur les méthodes et sur le contenu de la R.C.B. sont suffisamment
importantes pour alimenter les discussions el parfois les querelles. Il ¥ a les tenants de la
méthode A ef les tenants de la méthode B. Un tel désaccord peut étre fécond si les tepants
des différentes théses cherchent A réaliser des démonsirations éclatantes pour établir Pex-
cellence de leur cause ; il peut &tre aussi bien destructeur et nuisible, lorsqu'il tourne au
réglement de comptes personnels,

b} Le scepticisme des néophytes.

La réalisation des expériences suppose la disponibilité de personnel qualifié. Aucune
école ne fournissani le bagage voulu, il faut former sans cesse de nouveaux arrivants, de
nouveaux ¢ converlis », Les incertitudes évoquées plus haut pésent lourd sur Pattitude de
ces néophytes. On ne peut en effet leur fournir un bagage d’idées, un ensemble de métho-
des clair et satisfaisant pour lesquels ils puissent s’enthousiasmer. L’expérience montre que
les éléments de méthode dont on dispose paraissent ternes et sans intérét tant gqu'on n’a
pas eu Foccasion de les utiliser pour traiter effectivement un probléme; on ne comprend
Yintérét de telle ou telle remarque que lorsqu’on la vit. I en résulte un certain scepticisme
qui peut retentir sur Tefficacité des équipes.

c) Du coté des responsables.

La premiére élape a [ranchir Jorsqu’on veut metire en mouvement une unité adminis-
trative, est de convaincre les responsables du bien fondé de la démarche. Dans la plupart
des cas, ceux-ci sont relativement ouverts 4 la discussion ; notons simplement deux réac-
tions classiques qui peuvent créer quelque trouble dans le dérculement des opérations.

La premiére est celle de celui qui s’imagine faire faire déjd depuis longtemps tout
ce dont on lui parle. I} y a d’ailleurs bien des cas ofl c’est partiellement vrai, mais ce n’est
an mieux que partiellement vrai; les gens mettent quelque temps 4 réaliser gue ce qu'ils
faisaient de facon aléatoire, intuitive et implicite gagne en général & étre fait de facon sys-
tématique, cxplicite et détaillée.

La seconde est 'enthousiasme prématuré : on veut aller trop vite. Le développement
d’'une mode R.C,B. peut é#tre pour celie-ci le plus grand danger ; la multiplication d’inifiati-
ves désordonnées et prématurées signifie la multiplication des échecs ou la submersion sous
un flot soudain de difficultés insoupconnées, d’olt déception et abandon.

Se greffent en outre 13 dessus, les phénoménes classigues de résistance aun change-
ment, de lutte de pouveirs, de revendications de compétence, etc.. sur lesquels i n’est pas
utile d’insister.

CONCLUSION

Toutes ces difficultés qui, ceries, ne doivent étre ni ignorées ni sous-estimées, ne
doivent pas non plus &fre exagérées : elles restent dans les limites de ce qui peut étre sur-
monté. 11 convient de faire preuve d’un minimum de patience et de ténacité,
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Gestion d'une administration nouvelle :
UN SERVICE REGIONAL

par René MAYER, Ingénieur en Chef des Ponts et Chaussées,
Chef du S.R.E. de la Région Provence-Cote-d'Azur-Corse

Le temps n'est pas ancien encore, ot chacun se serait demandeé an vu de ce titre :
qu'est-ce qu'un service régional ? Ses missions, le réle qu'il est appelé & jouer dans Vad-
ministration future, se sont dessinés plus fermement au fil des saisons; et nos lecteurs
seront assez faniiliarisés avec ce nouveau venu pour s’interroger, au contraire, sur ce que
peuvent avoir a faire ensemhle Service Régional de I'Equipement et méthodes modernes de
gestion — tant il est acquis qu’au niveau régional Pon veut bien tout faire, ou presque,
sauf gérer.

Le paradoxe n’est qu’apparent. Il trahit surtout I'indigence de notre vocabulaire qui
bapfise tout uniment de « fertiaire » Pactivité du garcon boucher, celle du maitre de
recherche au C.N.R.S. et celle du député et nomme <« informatique de gestion » D'utilisation
d’un ordinateur pour établir les feuilles de paie du personnel aussi bien que pour pré-
parer les modéles de développement d’une agglomeération ou éclairer les décisions d’un
ministre.

Eliminons donc d’abord ce qu'a d'ambigué I'expression « méthodes de gestion ».
Celle-ci est en effet appliquée tantdt aux opérations liées 4 Putilisation, la plus efficiente
en cofit et en délais, de moyens humains et matériels pour I'accomplissement d’une tiche
donnée (application d'une <« factique »), et taniét (choix d’une « stratégie ») a la déter-
mination des orientations les plus opportunes pour un organisme social ou une collectivité.

C’est de cette seconde acception gue je nommerai plutét « techniques d’aide a la
déecision » qu’il sera question ici, & travers le cas d’un service régional dont les fonctions
peuvent, de fagon un peu abslraite mais fidéle, je crois, se résumer en : préparer P'avenir,
animer, inscrire le futur dans 1’action,

Préparer l'avenir.

Dans tous les domaines de ’équipement ct de 'aménagement du territoire, il ne peut
plus {&ire question de voir venir mais de prévoir ; le futur est l'essence de tous les pro-
biémes de décision, L’effort difficile qu’il faut consentir pour comprendre et précéder les
effets de l'accélération démographique, technologique, sociale, ne peut plus se suffire de
I'examen du passé et de la prolongation des tendances. Pour le démarquer de la contemnpla-
tion rétrospective qui fondait trop systémutiquement toute prévision, Gaston BERGER I'a
appelé « prospective » ; telle est en effet la préoccupation dans laguelle baignent les actions
d'un service régional. Elle motive, pour les éludes de planification et d’aménagement, le
recours & des fechniques inventées pour la programmation de la recherche ou pour la pré-
vision technologique. Celles-ci ont souvent été élaborées dans des entreprises privées, mais
cette convergence ne doit pas faire illusion : par leur raison d’étre (le profit) les entre-
prises usent nécessairement de critéres d’action plus simples et plus forts que ceux des
administrations civiles. Mais Paccélération de Tinnovation, le rapprochement de ce qui



s’appelle toujours « long terme », les ont confrontées 4 un domaine oll les critéres classi-
ques s’estompent devant Yimportance des aléas. EHes ont alors dit se donner des régles
d'action plus sophistiquées, rejoignant ainsi, sur un terrain ol les motivations ne sont pas
évidentes, In problématique du planificateur ou de Paménageur public.

Peut-étre cette préoccupation prospective est-elle rendue plus aigué au Service Régio-
nal de Provence-Cote d'Azur-Corse par la cohabitation et Pinterpénétration constante avec
une O.R.E.AM. dont c’est le sounei majenr, sinon la raison d’étre ; mais il est frés probable
que 'on ne pourra réserver longtemps & quelques aires géographiques et humaines, juste-
ment privilégiées, les moyens d’une réflexion sur leur avenir, et que la nature du dévelop-
pement ¢t la qualité de Pespace régional devront étre prévuaes et voulues a temps.

Animer.

La premidre fonction ainst évoquée implique aussitdt ses conséquences : lattitude
prospective, la volonté de s’adapter 4 temps et sans cesse, ne peuvent &tre Tatiribut ni la
mission d’un acteur seul. Ce doivent é&fre Tapplication et le souci d’une société entiére,
c’est-d-dire de la société administrative aussi bien que la société économique et sociale.

Aussi la thche d’animation est-elle la plus décisive de celles qu'assume un service
régional ; elle exige d’'abord de sa part Teffort de base gui Ini permettra d’apporter quel-
que chose a4 son environnement. (est la raison de Ia constitution en son sein d’une équipe
« interdisciplinaire » formée d’ingénieurs, d’économistes, d’architectes urbanistes, de socio-
logues, d’analystes et de documentalistes dont on ne dira jamais qu’elle est suffisante et qui
doit se livrer & de nombreuses analyses ou études préalables : démosgraphie, emploi, trans-
ports, tourisme, demande solvable de logement, support physique de I'aménagement, etc...

Elle demande ensuite Fouveriure délibérée sur Iexiérieur, avec les risques que cela
comporte mais qui sont la condition du succds; ef c’est la raison d’exvériences multiples,
entreprises toujours en commun avec les administrations voisines et les animateurs des
milieux socio-économiques :

— la ¢ Cellule Economique du Batiment et des Travaux Publics », qui associe fonu-
tes les professions intéressées depuis les professionnels des carriéres et matériaux

jusqu’aux hanguiers, 4 la recherche d’une meilleure adaptation de loffre a Ia
demande et d'une productivité globale acerue ;

— ¢ le Club des Transnorts », qui réunit tous les modes de fransports — et leurs
clients — & la recherche des mémes objectifs ;

— les études sur l'industrialisation, menées en cominun avec les milieux patronanx :

— 1a « Tahle Ronde Ynformatique », destinée 4 promouvoir lemnloi d’un ountil encore
récent, et 4 fonder les bases d'une connaissance plus sire et nlus rapide du milieu
régional en bousculant les harridres qui, fradifionnellement, s’opposent & la trans-
mission de Pinformation,

On reconnaitra dans ces diverses tentatives le mode d’action constant des O.R.E.AM.,
qui implique le plus vossible @acteurs politigues et administratifs dans toutes les tdches
d’élaboration et de choix des grandes options. Une nuance imnortante doit néanmoins étre
soulienée & pronos de la Cellule Economique du Béatiment : elle associe. en Provence-Cdte
d’Azur-Corse, le financement public et le financement privé & une méme tiche, marquant

ainsi un premier pas de la concertation vers Paction commune.

[nscrive le futur dans l"action.

Tl reste 4 parler de l'expérience de R.C.B. — le sigle éiant plus clair désormais que
Vexpression littérale, trop restrictive. Elle cherche 2 inscrire dans les choix d’aujourd’hui
la volonté de maitriser demain. en formulant avec précision les objectifs de Péquipemnent
el de Paménagement, en définissant Ies indicatenrs gui baliseront la marche vers ces objec-
tifs, en recensant et évaluant les itinéraires de cette marche.
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Son domaine d’application est pour Tinstant celui des interventions les plus classigues
du service régional, centrées autour de la programmation des investissements routiers et
urbains, autour de la politique dua logement ef de l'urbanisme. Mais 14 encore, la délicate
conciliation entre ce que I'on voudrait afteindrc 4 terme et ce que I'on ne peut éviter d’en-
freprendre aujourd’hui ne doit pas rester Vaffaire d’une nouvelle caste, privilégiée par une
nouvelle science. Autrement dit, an fossé qui sépare déjd cenx qui administrent et ceux qui
sont administrés i1 ne faudrait pas ajouter un autre fossé séparant, 4 I'intérieur de Padmi-
nistration ceux qui savent et ceux qui gérent. Cela a été justement pris en considération,
puisque [I'Opération Pilote du Ministére de I'Equipement et du Logement comporte une
action soutenue de formation et de sensibilisation.

Il est trop tdt encore pour pouvoir tirer des enseignements techniques sur Pemploi
de telle ou telle méthode de « management » appliquée au cas d’un service régional. Les
moyens en hommes et en informatique,... se mettent en place ; ce n’est pas 'heure des con-
clusions. Je voudrais cependant revenir sur un peint qui me parait d’importance.

L’expérience de la Cellule Economique du Béatiment, que je m’efforce de renouveler
dans d’autres domaines, me parait exemplaire en ce gu’elle réunit, dans une action que T'on
considére habituellement comme du ressort de Padministration, des interlocuteurs privés et
publics ; et ils y sont associés non seulement, comme l'usage s’en est heureusement répandu
avec les fravaux du Plan pour une concertation platonique, mais sur le pian de la partici-
pation financiére et donc de la décision. Faut-il s’en étonner ? Hélas, oui ; il n’est pas cou-
rant en France que les administrés prennent en charge spontanément, en dehors de la con-
trainte fiscale, leur administration. Si pen courant d'aillenrs, qu'il n’a pas été possible de
trouver dans le droit francais de statut juridique adapié a une telle initiative,

Ce qui est beaucoup plus courant ¢’est, en réaction contre une tradition adminis-
trative tatillonne, contraignanie et méme étouffante, de se heurter & des réflexes anti-admi-
nistratifs, quasi-viscéraux. Certains « uliras » du secteur privé s'opposent en effet a la col-
laboration < privé-public », estimanit (au risque de se priver eux-mémes des moyens de
diriger rationnellement leur enfreprise) qu’il est meilleur que PEtat ne sache pas ce qui se
passe et n'ail pas les moyens d’établir cetie ¢ compiabilité » régionale ou nationale détaillée
et cette « stratégie » que nous visons.

En fait, ce que ces gens 14 veulent c’est non pas une administration rénovée, pros-
pective et coopérative, mais plus d’administration du fout. Ce désir est 4 peu prés anssi
raisonnable que, pour les étudiants, ne plus vouloir de contrdle sur leurs connaissances.

Prouver que le mur qui sépare notre Société de son administration peut étre fissuré,
et qu’il y aurait profit pour touns &4 ce gu’il soit démantelé, voilda qui me parait poavoir
modifier sensiblement la conception que nous avons de notre mission et le comportement
des administrés a4 notre égard. C’est dans cet esprit que je souhaite faire du service régio-
nal qui m’a été confié, un banc d’essais.




D.D.E et R.C.B. ou

"un systéme de gestion pour une
Direction Départementale de I’Equipement’’

par Daniel LECOMTE, Ingénieur des Ponts et Chaussées,
a la Direction Départementale de I'Equipement de la Sarthe

PREFACE

Dans un monde en mutation, les institutions les plus solidement établies et les plus
anciennes connaissent leur aggiornamento et PAdministration ne peut échapper 4 ce vaste
mouvement de remise en cause. L’opération engagée par le Ministére de I'Equipement et du
Logement sous le signe de la R.C.B. a été, pour les services extérieurs associés a ces étu-
des, Poceasion de réfléchir aux problémes posés par Pintroduction des méthodes modernes
de gestion dans les organismes complexes que constitnent les Directions Départementales
de I'Equipement.

La petite équipe mise en place dans la Sarthe pour assurer la contribution de ma
direction A Vopération pilote prit le nom de G.AM.M.A. : Groupe d’Action de Modernisation
des Méthodes Administratives, marquant ainsi dés 'abord son objectif principal. M. LECOMTE,
Ingénieur des Ponts et Chaussées, qui dirige cette équipe, esquisse dans larticle ci-des-
sous les principes du systéme de gestion auquel nous ont conduit les réflexions engagées.

Il vise & réagir conlre les tendances du systéme administratif centralisé, auquel on
peut reprocher a la fois son incapaeité 4 fournir rapidement aux responsables du sommet
les informations nécessaires & la prise des décisions, et la sclérose qu’elle engendre aux
niveaux de base réduits aux roles d’exécution.

Avec lapparition de Pinformatique, pourrait naitre la tentation de remédier d’abord
au premier inconvénient : la centralisation en sortirait renforcée mais aussi Pinhibition de
la base. L’informatique peut étre au contraire pour I'Administration, 'cccasion de mieux
maitriser ses probiémes de gestion et de s’ouvrir aux principes du management moderne.

I faut substituer & la primauté exclusive des niveaux hiérarchiques supérieurs un
systéme de dialogue entre les niveaux d’exéccution et de décision, qui exalte linitiative
et le sens des responsabilités des différents acteurs, qui fournisse a4 chacun une notion
claire et réaliste des objectifs & poursuivre et qui remplace la fixation autoritaire des
moyens 4 mettre en ceuvre par une évaluation dialectique des possibilités offertes par les
moyens disponibles. Il faut aussi permettre aux responsables des divers niveaux de contrd-
ler efficacement leur propre gestion et celle de leurs subordonnés.

Un tel schéma, qui impligue un changement fondamental dans les atlitudes et les
comportements des hommes, ne peut étre imposé et sa mise en application, s'il est retenu,
sera nécessairement progressive. I1 importe cependant d’avoir, dés Yorigine, une vision cohé-
rente et glohale de Tétat auquel on souhaite aboutir.

Nous avons conscience de n'aveir encore gu’effleuré ce vaste sujet, qui, engageant les
structures et le fonctionnement futurs des services extérieurs, appelle de touie facon une
large confrontation des points de voe, Pour leur part, les Directions Dépariementales asso-
ciées a4 l'opération pilote vont entreprendre prochainement Ia mise en commun de leurs
travaux.

René LOUBERT,
Directeur Départemental de 'Equipement de la Sarthe.
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INTROPUCTION

Dans le puissant monvement de réorganisation qui vise 4 metire notre pays en situa-
tion de compétitivité, la réforme des méthodes de gestion des Directions Départemerntales
de I'Equipement peut apparaitre comme ur sujet mineur, Mais, Pimportance économique de
nos missions et 'impact de nos Directions Départementales de 'Equipement sur 'environ-
nement physigue ef politique rendent pourtant particuliérement nécessaire I'introduction
des méthodes modernes de management.

Aprés aveir exposé les raisons de cette nécessité et montré que la réforme de ia
gestion des Directions Départementales de I'Equipement est singuliérement opportune, j'es-
quisserai dans la troisiéme partie les principes de base retenns tandis que la quatriéme et
derniére partie seront consacrées a l'examen du systéme de gestion actuellement 4 I'étude
dans la Sarthe,

1. Il est nécessaire d’introduire les méthodes modernes de gestion dans les Direc-
tions Départementales de I'Equipement.

Les fransformations du milieu économique et les mutations des entreprises oni mis
en évidence que le gouvernement des affaires humaines ou « management » étail une tech.
nique,

Comme les entreprises, PAdministration ressent cette nécessité d’évolution et elle
entend également appliquer ces méthodes modernes de gestion. Tel est le sens que nous
donnons & Popération pilote R.C.B. (1) au Ministére de 'Equipement et du Logement et
au choix des Directions Départementales pilotes.

La Direction Départementale de I'Equipement est un domaine privilégié oll Vappli-
cation de ces méthodes est nécessaire et efficace.

D’abord, comme conseillers techniques des Maires et du Conseil Général, les fone-
tionnaires de la Direction Départementale ont une responsabilité particuliére dans la pré-
paration des choix politiques de VPaménagement du territoire et de Porganisation de Pes-
pace.

D’auire part, la Direction Départementale de I'Equipement actionne les entreprises
du bitiment et des travaux publics. Ces entreprises, qui elles-mémes sont dans 'obligation
d’effectuer de gros efforts de rationalité et de compétitivité, sont en droit d’exiger que
ceux-ci soient multipliés par Yeffort correspondant de ’Administration.

Ensuite, la Direction Départementale est, par ses travaux en régie et par ses études,
un producteur de biens et services. Elle esi partie prenante dans l'effort de productivité
demandé a la Nation : elle doit méme en donner P'exemple.

Enfin, comme d’autres administrations, elle a dans le publie de nombreux clients qui
exigent rapidité, rigueur, aceneil,

Pour toutes ces raisons, la Direction Départementale de VEquipement ne pent éire

tenue & Iécart de 'actuel mouvement de réflexions sur le role et le style de I'Administra-
tion.

(1) R.C.B. : Rationalisation des Choix Budgétaires,



2. Pourquoi, maintenant ?

Pourguoi done en effet PAdministration semble-t-elle découvrir la nécessité de chan-
ger ses méthodes de gestion ? Estwce a4 dire que les affaires publiques étaient mal gérées ?

Remarquons d’abord gqu'il o'y a que peu de temps gue l'art de gouverner les enlre-
prises ou ¢ management » s’est imposé conune une absolue nécessité, Ce n’est que depuis
peu de temps égalemeni gque s'est développée informatique et plus spécifiquement 'infor-
matique de gestion.

Ce développement paralléle n’est évidemment pas le fait du hasard : il ne peut y aveir
« managenient » sans collecte, tri, diffusion des informations et réciproquement Pintroduc-
tion d’un ordinateur de gestion dans une entreprise rend désuétes les méthodes {(on lab-
sence de méthodes) de gestion employées jusqu’alors.

Tant que I'administration ne disposera pas de moyens traditionnels, les affaires publi-
ques seront gérées avec dévouement et compétence, mais suivant les méthodes traditionnel-
les ; c’est pourquoi Yirruption de VUinformatique de gestion est Vopportunité qu’il faut saisir
pour modifier ces méthodes : c’est la chance exceptionnelie du renouveau administratif et
ce sera sans doute la derniére avant longtemps,

3. Les principes des méthodes modernes de gestion.

Avant d’entrer dans les détails du systéme de gestion actuellement & Pétude, on
exposera ici les principes de base qui ont été retenus,

3-1. - L'aspect psychologigue.

L’introduction de ces méthodes va rompre avec les pratiques actuelles du systéme
administratif, Elles vont bouleverser les habitudes des fonctionnaires ; elles ne sont pas en
accord avee les critéres de jugement, voire le systéme de valeurs du monde administeatif
francais.

C’est dire & quel point, les fonctionnaires doivent étre préparés psychologiquement
aux nouvelles méthodes de gestion. Mieux, le systéme de gestion doit &tre préparé avec et
par ceux qui auront a l'utiliser.

3-2. - La velorisation des hommes.

La valorisation des hommes est le premier but 4 poursuivre : il s’agit de développer
le sens des initiatives et des responsabilités que la structure actuelle et le recours constant
i la voie hiérarchique ne favorisent guére.

11 y a donc lien de provoquer une véritahle mutation des esprits : d’exécutant enfer-
mé dans une case d’organigramme, le fonectionnaire doit devenir un responsable qui, dolé
d’esprit d’enireprise, disposera au mieux de son budget pour assurer sa production,

Il y a 14 un changement d’aititude et de mentalité considérable qui explique l'impor.
tance de Paspect psychologigue du probléme,

3-3. - Une large délégation.

La déiégation de responsabilités, & Popposé du systéme hiérarchisé actuel, est a
Ia fois un moyen de valoriser les hommes et de profiter de cette valorisation. D’ailleurs
TPobligation de susciter une action par la hase suppose la délégation et la prise progressive
des responsabilités par les échelons inférieurs.

Un des principes 4 retenir est que le plus apte 4 décider est généralement le cadre
de la base informé par le haut et non le cadre supérieur informé par la base.
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3-4. - La fixation des objectifs.

Cette action responsable des différentes cellules de la direction ne doit évidemment
pas s’exercer en toute liberté, mais dans le sens des options décidées par le Directear Dépar-
temenial dans le cadre de la politique du Ministére et des collectivités.

Ces options sexpriment par des objectifs : la méthode de rationalisation des choix
budgétaires nous incite a fixer clairement et quantitativement des objectifs 4 poursaivree.

A ces objectifs de nature politique sajoutent des objectifs de gestion interne qui
expriment la dialectique moyens-production. Ces objectifs, qui délerminent le volume et la
qualité de la production en fonction des moyens disponibles, doivent étre déterminés par
un dialogue réel enire responsables de production et cadres supérieurs,

3-5. - Nécessité d'un contrdle a posteriori.

Il est évident que le cadre de délégation ainsi esquissé suppose un contrdle a poste-
riori qui examine dans quelle mesure les objectifs sont atteints et qui rend son verdict sur
Paptitude des cadres & atteindre les objectifs fixés.

I! n'est possible que si on collecte, on trie, on traite les informations sur la produc-
tion et les informations comptables ou financiéres.

4. Le systéme de gestion actuellement & I'étude.

Partant de procédures de gestion souvent informelles, il s’agit d’aboutir a un systéine
permettant de définir les objectifs &4 atteindre et capable d’informer au fur et & mesure les
responsables des résoltats de leur gestion.

Un tel systéme nécessite que soient franchies trois étapes :

— la constitution d’un réseau d’analyse ;

— la mise au point des procédures d’¢laboration des budgeis ;
— la mise au point du contréle et du suivi des budgets.

4-1. - La constitution d'un réseau d'analyse.

La premiére étape est la constitution J’un modéle représentatif de la Direction Dépar-
tementale et qui va étre la base du réseau permanent de collecte des données ; il faut suc-
cessivement :

a) Définir les niveaur auxquels on déléguera des responsabilités et qui feront done
I'objet d’un contrdéle de gestion. Ges niveaux doivent correspondre 4 une responsabilité effec-
tive, ¢’est-d-dire 4 une vune suffisamment synthétique des problémes et 4 une influence réelle
sur la maniére de les résoudre.

Dans une direction d'importance moyenne eomme celie de la Sarthe, ce niveau peut
&tre placé sans conteste plus bas gue celui des chefs de groupe et des ingénieurs d’arron-
dissement.

On appellera cenires de responsabilité, ces « molécules » de la Direction Départemen-
tale.

by Définir les niveaux de collecte des données. — La finesse de saisie des données est
imposée par le niveau de détail auquel il faut descendre pour déterminer des liaisons signi-
ficatives entre les activités et les colis correspondants.

Sous les niveaux de responsabilité définis précédemment sont regroupés parfois des
activilés extrémement diverses. On sera alors obligé de diviser le centre de responsabilité
en centres d’activités qui, sans avoir Vautonomie de gestion des centres de responsabilité.
seront le cadre approprié des mesures de colit et de production.

¢y Analyser les flur de production dans le réseau ainsi défini.



4-2. - Les processus d'élaboration des budgets.

Pour chaque centre de responsabilité I élaboration du hudget est une phase capitale -

— le budget est i la base de toute gestion car il détermine de maniére prévisionnelle
la facon dont le responsable entend mener son affaire ;

— la préparation des budgels est la phase de confrontation objectifs-moyens, C'est un
document contractuel : les moyens sont attribués en fonction des objectifs acceptés
par le responsable ;

-~ 1¢ budget est un cadre de référence pour le suivi des opérations,

a) Les prévisions.

L’élaboration du budget passe par un certain nombre de prévisions :

— prévision du volume d’activité qui sera demandé au service par ses différents
clients ;

— prévision de la part de ces travaux qui sera effectuée en régic par le service;

— prévision des colits unitaires correspondants, ce qui exige de tenir une statistique

de cofits sérieuse et de tenir compte de variation des prix de revient unitaires,
en fonction du volume d’activité du service.

bh) Le contenu des budgets.

Les budgets par nature de dépenses sont affectés aux centres de responsabilité : les
natures de charges seront repérées dans le code 4 Pétude au Ministére de PEconomie et des
Finances.

Les budgets par programme sont affectés au niveau de synthése tel que le groupe ou
Yarrondissement.

Ils permettent d’cxaminer la part d’activité que les centres de responsabilité consa-
crent aux différents programmes retenus et d’exprimer de facon claire Paction que veut
mener un chef de groupe. Regroupés au niveau du Directeur, ils permettent 4 ce dernier
d’orienter Pactivité de sa Direction vers Ia réalisation des programmes les plus importants,

La notion de programme peut éire entendue au sens de programme d’action qui est,
selon le vocabnlaire R.C.B., le regrounement d’actions élémentaires de méme nature en un
seul domaine (exemple : contréle de la réslementation en c¢ qui concerne le logement neuf)
— et le budset par programme d’action nous parait bien étre du niveau du chef de

groupe — ou encore an sens de programmes finalisés qui est I'ensemble des actions 4 met-
tre en cenvre pour atteindre un objectif fixé — et le budget par programmes finalisés nous

parait &tre du domaine du Directeur.

Lorsque ces notions seront apnrofondies, les trois éléments de 1a =estion : politigne,
organisation des moyvens et affectation des moyens pourront étre explicités et le systéme
de gestion sera complétement élaboré,

¢} Liaisons avec la nomenclature budgétaire par chapitres et articles.

Ce systéme de contrdle budgétaire est indépendant de la comptabilité budgétaire clas-
sigue. La liaison entre les dépenses par nature et par affectation et les ressources suivant
le code budgétaire pourrait &tre le fait d’un service financier spécialisé. Cetle tiche devra
d’ailleurs étre facilitée par la prochaine réforme de la nomenclature budgétaire.

4-3. - Le suivi des budgets.

a} Les tableanr de bords.

A chaque niveau hiérarchique eorrespond un niveau de synthése et de préoccupation
différent : les informations que le systéme de gestion doit fournir 4 chaque niveau doivent
done étre différenciées :

— niveau de centre de responsabilité : rendements, engagements de dépenses par

nature, indicateurs d’activité, indicateur de gestion ;
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— niveau chef de groupe : état d’avancement des programmes, engagement des
dépenses du groupe, indicateurs de gestion des ceatres de responsabilité que com-
prend le groupe ;

~— niveau directeur : état d’avancement des programmes, engagement global des

dépenses, ratios généraux de gestion.

Ces informations peuvent étre fournies par exceptien, c'est-a-dire lorsque la valeuar
mesurée s'écarte notablement de Ia valeur prévue ; elles peuvent porter sur Fexamen global
ct étre plus détaillées sur les opérations particuliéres plus importantes,

Ces renseignemenls seront édités périodiquement dans un tableaw de bhord par res-
ponsable gui sera Ie support formalisant les informations.

b) Les indicateurs ductivité.

Les indicateurs d’activité doivent saisir de maniére synthétique les caractéristiques
essentielles des activités des centres. On distingue généralement les opérations répétitives et
les opérations programmables.

Les indicateurs des centres chargés d’opérations répétitives doivent refléter les objec-
tifs de fonctionnement et permetire le diagnostic des écarts enregistrés lors de la prépara-
tion du budget {exemple d’indicateur : délai moyen d’attente d’un permis de constenire,
colit d’un acte administratif).

Les opérations programmables sont repérables par rapport a des événements physi-
ques. Le respect de 'échéancier temporel et du montant prévisionnel peuvent donner lien A
indicateurs ; le suivi de ces activités apparait comme un deuxiéme niveau de contrdle se
superposant en partie 4 celni des centres,

¢) Les ratios de gestion.

Une deaxiéme nature d’information résulte de la définition, le caleul et I'édition de
ratios généraux permettant de caractériser la gestion d'une direction départementale (exem-
ple : chiffres d’affaires par agent).

Ces ratios pourraient étre des hases de comparaison des méthodes de gestion des
directions, ce qui serait certainement un facteur de progrés en dépit des réserves que sou-
léve la comparaison de ratios établis dans des coniextes différents.

d) Le réajustement des prévisions.

A partir @’informations physiques (avancement des travaux) et financiéres (engage-
ment des dépenses) on détermine les écarts par rapport aux prévisions. Le responsable doit
s’en expliquer, réorienter sa gestion et revoir ses prévisions.

CONCLUSION

En guise de conclusion, il faut 4 nouveau iusister sur deux points : 'un technique,
I'autre humain.

ID’abord, il est clair que Vinstauration d’un tel systéme de gestion est absolument im-
possible sans le recours aux ordinateurs de gestion 4 grande capacité. CVest également 14, la
raison pour laquelle lintroduction de l'ordinateur doit provoguer une révolution dans la
gestion administrative, Les Directions Départementales ne doivent pas se dérober devant les
conséquences de cette révolution et donc se méfier i Pextréme de la cristallisation de mé-
thodes de gestion périmées qu'entrainerait une évolution trop lente et une automatisation
trop progressive,

Sur le plan humain, il faut insister sur la nécessité absolue d’introduire progressi-
vement {an délai de deux ans semble un minnmum) le systéme de gestion avec la participa-
tion active des cadres utilisateurs. Les changements d’attitudes et de comportements que
supposent les méthodes modernes de gestion sont & ce prix.



Tribune Libre

Le MANAGEMENT : mythe ou réalité ?

par André LAURE, Ingénieur en Chef des Ponts et Chaussées,
Préfet, Chef du S.R.E. de la Région Parisienne

Avec « ordinateur », « informatique », « P.P.B.S. », « R.C.B. », etc...,, le terme < ma-
nagement » est un de ces mots clés les plus évocateurs de progrés dans la conjoncture
actuelle. Comme tant d’antres termes de consonnance anglo-saxonne — en réalité son ori-
gine est latine : ¢« managere » signifie « manceuvrer » — il vient d’acquérir droit de cité
dans notre langue, puisque 1'Université de Paris vient de I'adopter pour désigner la Faculté
Dauphine.

S'agit-il d’une simple mode passagére ou d’un phénoméne plus profond, auguel nous
devons rester attentifs ? 5i oui, comment pouvons-nous en hénéficier au maximum, guelles
conséquences devons-nous avoir I'honnéteté d'en tirer sur les plans administratif, profes-
sionnel, corporatif.. ?

C'est & ces questions que je voudrais essayer de répondre en me référant, non seu-
lement & une litiérature qui commence i devenir abondante sur le sujet en France, mais
aussi & une expérience concréte réalisée en Meurthe-et-Moselle. Cette expérience a été rela-
{ée 4 l'occasion d’une journée d’information des D.D.E. tenue 4 la fin de Pannée derniére;
on en trouvera un résumé dans un des derniers numéros de la Revue ¢« Equipement et Loge-
ment »,

Mon propos ne sera donc pas de revenir sur cette expérience, mais pluidt avec le
recul du temps, d’en tirer les principales lecons,

LES PRINCIPES DU MANAGEMENT

Une des caractéristiques essentielles de notre époque, c’est la rapidité et la perma-
nence de l’éveolution.

Dans ce contexte — relativement nouveaun pour un pays comme le ndtre, gui ne
connait une expansion continue et soutenue que depuls une vingtaine d’années — tout orga-
nisme (administration, enireprise...}) qui ne se révéle pas apte a s’installer dans le progrés,
4 en capter tous les messages, a profifer de toutes les nouveautés,.... bref, qui n’avance pas,
finit par reculer et va inévitablement 4 sa perte,

La perte peut ¢ire brutale (disparition pure et simple, absorption..} ou lente (chute
de rayonnement, existence végétative, éviclion par des concurrents plus dynamiques..),
mais le résultat ne change guére.
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Il y a quelque dizaine d’années, Paul VaLERY rappelail que les civilisations sont mor-
telies @ 4 plus forte raison c¢ncore les organismes qui en soni le substratum.

Dans cet état de concurrence généralisée qui tend a s’instaurer, les diverses protec-
tions héritées du passé, des traditions, des froatiéres nationales..., qu’il s’agisse de prix pré-
férentiels, de statuts privilégiés.., que l'on considére le secteur public ou le secteur privé,
tendent & s'effacer devant le dynamisme des organismes, I'adaptabilité des structures, le
sens du progrés de leurs dirigeants,

Cest & celtle nécessité de progrés permanent que le management veut apporter une
réponse, sur le plan de Yorganisation et sur le plan des hommes, et ceite réponse intéresse
aussi bien les entreprises privées, que les administrations publiques, les collectivités ter-
ritoriales, IEtat lui-méme.

Aussi, les principes du management, qui constitue en quelque sorte une stratégie de
In mutation, découlent-ils tout naturellement de ce qui précéde.

Ce qu'on demandera de plus en plus aux organisations lhumaines, désormais, c'est
Fadaplabilit¢, la souplesse, incitant tous ceux qui les composent & s’exprimer aussi libre-
ment que possible, en vue d’apporter jeur quote part a cet effort de création, d’innovation
qui est désormais Ia principale source d’efficacité collective,

Mais, ainsi libérées, toules ces initiatives individuelles doivent converger, sinon ce
serait I'anarchie.

La conciliation de ces deux impératifs apparemment contradictoires, c’est ’essence
méme da management, qui repose en définitive sur la notion d’objectif : au lieu de dire
aux gens, dans le détail, ce qu'ils ont a faire, on leur indique en vue de quoi ils doivent
le faire ; en d’autres termes, on leur fixe des objectifs.

En outre, pour que Padhésion aux objectifs soit pleine et entiére, on fait participer
& leur élaboration cenx-la mémes qui auront a4 les atteindre : il s’agit alors, pour reprendre
ies termes d’0. GeLINIER, d’une « direction participative par objectifs », qui repose en défi-
nitive sur un judicieux équilibre entre centralisalion el décentralisation : décentralisation
des décisions opérationnelles, centralisation des décisions de politique générale.

Duans ce systéme, ce qu’'on attend des chefs, des « managers », ce n'est plus de faire
tout, de voir tout, de contréler tout, d’éire omni-présent.., mais de saveir faire faire, en
prenani un ecertain recul par rapport au quotidien, en créant un climat favorable & 'action
collective, en exprimant les finalités de lorganisme dans vune pyramide d’objectifs qui seront
répartis entre les diverses cellules, enfin en contrdlant chacun, non pas tant sur ce il
fait, gue sur ce qu’il obtient.

Comme le fait ressortir R. Remiiron (1), ¢ tous les responsables d’entreprises en
expansion doivent faire face un jour ou l'autre a la nécessité de transformer radicalement
leur méthode de gestion pour passer du rble d’homme orchestre dont ils tiraient souvent
d’intenses satisfactions personnelles et parfois d’importants profits, a celui de patron sira-
tégique et d’animateur de synthése »,

Cette observation vaunt également pour le secteur public. Comme le chef d’enireprise,
le responsable de service administratif est confronté au probléme de D’adaptation perma-
nente au progrés en vue de l'obtention d'un certain nombre d’objectifs, qu’ils soient écono-
miques, sociaux, culiurels, etc... I1 vit dans un univers de plus en plus complexe, le nombre
d’informations qu’il doit traiter est de plus en plus important, ce qui suppose 14 aussi, une
politique de délégation & ses collaborateurs.

3

Pans un cas comme dans Pantre, les principales qualités 4 exiger du < manager »
sont donc le rejet de tout perfectionnisme comme de tout autoritarisme, 'art de distinguer
T'essentiel de Paccessoire, la volonté de faire primer lesprit sur la lettre, une grande
accessibilité & tous, I'ouverture au progrés, art de convaincre plutét que d’imposer.

(1) Du traitement fragmentaire a la gestion intégrée (Information et gestion - octobre 1968).




Ces qualités supposent non seulement une appréciable jeunesse de cceur er d’esprit,
mais aussi une certaine maiirise de soi : savoir sacrifier le court terme au long terme,
nolamment en déléguant certaines tiches (alors gu’on les ferait sans doute mieux soi-
méme), reconnaitre le droit 4 erreur, qui découle de la délégation {dans un contexte évo-
latif, marqué par le progrés, la véritable faute est d’ailleurs beaucoup plus le péché par
omission gque le péché par action), savoir distinguer dans 'approbation qui vous entoure, ce
qui est sincére et ce gui 'est moins, s'imposer une certaine discipline de vie, notamment,
savoir sauvegarder son emploi du temps, malgré les multiples sollicitations dont on est
Tobjet, etc...

LA TECHNIQUE DU MANAGEMENT

Toutes ces gualités humaines risques cependant d’étre mal employées si elles ne s'ap-
puient sur une certaine fechnigue du management,

Lélément essentiel en est la définition d’une pyramide d’objectifs permetiant de
répartir clairement les responsabilités, ainsi que la 1nise au point de tableaux de bord per-
mettant de contréler ~- au sens anglais du terme — la marche de Porganisme,

.

C’est grice a cette charte, qui formalisera en guelque sorte les régles de fonctionne-
meni de l'organisme — contrairement & ce qu’on pourrait penser, le management exige un
certain formalisme —, que les dirigeants pourront pratiquer Ia délégation, que chacun
saura exactement ce gu'on attend de Iui, de gnoi il est responsable. Ce dernier point est
essentiel : méme si le climat général créé par des dirigeants compréhensifs et sympathi-
ques est une amicale collaboration, rien n'est plus démoralisant, pour ceux gu'ils comman-
dent, que de ne pas savolr exactement 4 quoi ils serveni, de constater que d’autres font
4 peu preés la méme chose, sans que les rbles aient été répartis, etc... Il faut au contraire
que chacun se sente 4 sa place, ait le sentiment d’avoir en charge une part, méme modeste,
des objectifs de V'ensemble.

La mise en ceuvre de celle charte suppose en général des modifications dans Ies
structures internes de lorganisme (par exemple, meilleure articulation entre les divisions
fonctionnelles et opérationnelles) et dans les circuits de transmission de Yinformation,
d’oft la liaison entre management et informatique ; ces circuits doivent converger vers
ceux qui bénéficient de délégations, sinon ces délégations resteront illusoires. I1 y a une
certaine analogie entre la tiche du manager et celle de Pélectricien, ¢ui rétablit les bons
cirenits.

Sur un plan plus modeste, le management doit s’appuyer sur des techniques d’orga-
nisation, qu’on pourrait qualifier d’élémentaires si I'observation de ce qui se passe dans la
réalité ne montrait a4 quel point elles sont ignorées, méme par les responsables de plus
haut nivean : 4 combien de réunions beaucoup trop vastes ef mal préparées n’assiste-t-on
pas couramment, dans lesquelles la plupart des participants perdent la plus grande partie
de leur temps; combien de dirigeants, méme s’ils n'ont aucun appel urgent i recevoir,
savent condamner leur téléphone quand ils recoivent un visiteur ; combien se plient 4 cette
discipline de donner leurs instructions par écrit plutét que par oral (d’olt un triple avan-
tage : préciser sa pensée, se faire mieux comprendre, contrdler plus facilement Vexécution),
efc...

Tout ceci ne fait que confirmer, d’ailleurs, I'intérét trés superficiel manifesté tradi-
tionnellement par nos compatriotes a I'égard des problémes d’organisation.

La plupart assimilent organisation & organigramme, standardisation des procédures,
mécanisation des tiches.. et manifestent 4 'égard de ces concepts, qu’ils jugent, non sans
raison, trop contraignants pour Phomme, une méfiance instinctive,

Or, en placant le débat sur le plan des finalités, des objectifs, plutét que sur celui
des moyens et des procédures, en misant sur la contribution positive et créatrice des indi-
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vidus susecitée par la libération des initiatives, plutdét que sur Velficacité des opérations
répétitives — physiques on intellectuclles — confiées 4 Phomnie, le management se démar-
que profondément, tant dans son esprit que dans ses méthodes, des anciennes techniques
d'organisation (taylorisme,..) qu’on peut counsidérer elfectivement comme appauvrissantes
el selérosantes pour 1Monnne,

L.e malentendu est d’autant plus étonnant cl regrettable que le management ne date
pas d’hier : c’est vers les anndes 1920-1925, il ¥ a prés de cinquante ans (), que celui qui
en est généralement considéré comme Yinvenleur — A, SLoan J7 - alors Directeur Général
de Ia General Motors — en a formulé d’une maniére explicite et détaillée, les modalités, qui
ont ¢té ensuite largement appliquées dans la plupart des grandes entreprises américaines (2),

LES CONSEQUENCES DU MANAGEMENT

La premiére conséquence, qu’on peut légitimement attendre du management c’est effi-
cacité, la santé méme des organismes auxqguels on I'applique, grice 4 davantage de souplesse,
de créativité : c’est 1a 'objet méme du management. Encore faut-il, pour que lexpérience
réussisse pleinement, gu’un certain nombre de préalables soient levés, comme nous le ver-
rons plus loin.

La deuxiéme conséquence, comme on vient de le constater, est d’ordre humain et ne
fait que refléter ’interaction intime des structures et des hommes : ¢’est 'intérét accru des
hommes pour leur métier, L’élaboration, en accord avec les intéressés, d’objectifs guidant
leur action ainsi que le desserrement, grice & une politigue de délégations, des contraintes
qui leur étaient imposées, transforme Ie sens du travail et éléve le niveau des préoccupations,

A cet égard, Pexpérience de Meurthe-et-Moselle a été insiructive.

Au deépart, il a fallu constater que bien peu de cadres avaient conscience du sens
de leur action et se trouvaient le plus souvent en peine de répondre 4 des questions telies
que : « quels sont vos objectifs, vos critéres de réussite, sur quels résultats aimeriez-vous
qu’on juge votre action, etc... » ; on observait ainsi une sorte de tassement vers le bas, les
homnes se concentrant sur les moyens ct les procédures, considérés comme des fins en

soi.
L.orsqu’aprés un effort de réflexion méthodique, des objectifs ont pu — non sans
mal — é&tre dégagés puis fixés aux responsables et accompagnés de délégations, on a cons-

taté un sensible changement de climat. ainsi que ’émergence d’hommes, qui étaient aupa-

ravant accaparés par la routine et qui se sont révélés, tant 4 eux-mémes qu'aux autres,
comme d’excellents animateurs.

Tout ceci illustre bien Yinteraction des structures et des hommes.

Placé dans de bonnes structures, I’homme refrouve le sens du travail créateur
comme le fait remarquer Bertrand de JouveExeL dans un livre récent (3), c’est dans le tra-
vail créateur plus que dans Pexiension des loisirs, que réside le véritable bonheur de Phomme.

En outre, le travail créateur est pour I'homme la meilleure des formations, sur le plan
professionnel, comme sur le plan cultarel,

Dans un article récent d' « Entreprise », 8. SEURaT, Directeur Général d’Eurequip,
fait un paraliéle intéressant entre les <« structures anthropogénes » et les « structures
anthropophages », celles qui valorisent le capital humain qui leur est confié et celles qui
le déprécient.

() On lira avee intérdt et facilité « Mes années a la General Motors » de Swoan, qui relate
d'une maniére trés vivante, 10 années d'une expérience riche et vécue.
{3 L’Arcadie.
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L'INTRODUCTION DU MANAGEMENT A L'EQUIPEMENT
ET SES PREALABLES

L’introduction du management n’est sans doute pas une recette qu'il faut vouloir
appliguer systématiguement a4 fout organisme, quel qu’il soif : son intérét n'est pas évi-
dent — encore gue cela puisse se discuter — pour une étude de notaire, un Cabinet d'avo-
cat, organismes de faibles dimensions, opérant dans un contexte relativement stable et sans
objectifs majeurs capables de transcender leur action.

Il n’en est évidemment pas de méme pour ce qui est de notre Administration : les
linalités qui sous-tendent notre action sont suflisamment nobles et anibitieuses pour susciter
I'adhésion active de ceux qui auront i les faire enirer dans les faits et Pemporter sur les
tendances au formalisme, inhérentes au systéme adminisiratif en général,

L'introduction généralisée du management a UEquipement est d’autant plus souhai-
tuble que ce Ministére a été choisi comme pilote pour Fapplication de Tinformatique et
des méthodes modernes de programmation,

En effet, si le management peut se concevoir indépendamment de linformatique et
du P.P.B.S. — quand SLoax I'a inventé, ces disciplines n'existaient pas — inversement une
application hitive de Yinformatique sur des structures non revivifiées et remises en ordre
par le management risque de s'opposer 4 leur évolution : car lordinateur, exploitant en
quelque sorte les circnits de transmission de Pinformation quwon veut hien loi donner,
les consolidera du méme coup.

Au contraire, si une base solide existe grace au management, 'introduction de Pin-
formatigue et des méthodes P.P.B.S, constifuera un véritable progrés qui angmentera encore
Pefficacité méme du managenment.

Mais le management ne pourra donner son plein effet a PEquipement, que si cer-
tains préalables se trouvent levés, sinon immédiatement, du moins i terme.

1° Abaissement des barriéres entre Corps.

Le management, qui veut engendrer des structures souples et évolutives, s'accommode
mal de contraintes rigides, telles que celles qui définissent les statnts des différents corps
de fonctionnaires, avec tout le profectionnisme qui s’y attache généralement.

De ce point de vue, la situation de 'Equipement n’est sans doute pas idéale, parce
que une seule catégorie de fonciionnaires détenait le quasi-monopole des postes de direction
dans les services extérieurs el une autre & 'administration centrale.

L'ouverture du Corps des Ponts et Chaussées aux cadres techniques du nivean T.P.E,,
dans des conditions de passage sensiblement ameéliorées, et la diversification des postes
d’administralion centrale offerts aux techniciens sont une nécessité absolue.

Comme on pouvait s'y attendre, cette sorte d’exclusivité au bénéfice d’une catégorie

de fonctionnaires a des effets nocifs :

— difficulté d’attirer des cadres administratifs de valeur 4 PEquipement, dont nous
aurions pourtant grand besoin ;

— adaptation moins bonne des hommes aux postes, an niveau des fonctions de diree-
tion, la qualité de manager étant plus une question de personnalité et d’expérience
que de qualification technigue ou de dipléme ;

— manque de diversité dans le recruiement des dirigeants, appauvrissant & tous points
de vue et peu propice au développement des attitudes d’ouverture qui sont une
des clés du management.
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La solution ne serait-elle pas d’admetire que Uappartenance an corps d'origine serve
essentiellement & fixer les départs de carriéres et gu’ultérieurement chacun ait vocation a
accéder aux posies les plus importants, selon sa valeur ?

Ce systéme s'accommoderait du maintien des corps, qui refrouveraient ainsi leur
signification originelle : unicité de la formation initiale, de la ¢ marque de fabrique », avec
toutes les garanties qui s’y attachent.

Il devrait anssi étre assorti, bien eniendu, de certaines régles minimales d’avance-
ment, indispensables pour éviter une politisation des corps.

2’ Mise en place d'une gestion prévisionnelle du personnel.

La politique du personnel est un c¢lément détermminant de valorisation des hommes :
c'est dans cette perspective gu’elle doit &tre concue, non dans celle de ¢ boucher les trous »
au fur et 4 mesure qu'ils se forment,

En effet, si la formation permanente prend une importance de plus en plus grande
dans la formation < tout court », I'élément essentiel de cette formation permanente, ce sont,
non pas les stages, les recyclages, etc.., mais, le métier lui-méme, s’il est exercé conformeé-
ment aux régles du management, avec toutes les délégations que cela implique.

Tout Part d'une Direction du Personnel sera donc d’organiser des filiéres fermatrices,
en faisant alterner, par exemple, les mouvements horizontaux (changements de spécialités)
et verticaux (accroissement des responsabilités).

Bien entendu, ces filiéres ne seront pas les mémes, selon les prédispositions naturel-
les des individus, leur « profil ».

A cet égard, tous n’ont pas également vocation 4 devenir ¢ manager ». Fort heurense-
ment d’aillenrs, car d’autres profils sont 4 la fois concevables et nécessaires dans une admi-
nistration aussi complexe et diversifiée que la ndtre : experts de haut niveau, pouvant
atteindre la réputation internationale, ¢« mainteneurs », capables grice i des connaissances
techniques approfondies et une grande précision d’esprit d’'exploiter des systémes souvent
trés vastes el compliqués, ¢ penseurs », hommes de vaste culture, aptes a réaliser de larges
synthéses, 4 dégager les grandes lignes de Yavenir, efc..

Ce n’est que si chacun de ces types d*homimes est 4 sa place gqu'une adminisiralion
comme la ndtre peut fonctionner avec une réelle efficacité et surtout devenir autoforma-
trice : un excellent expert mais médiocre manager placé & un poste de responsabilité im-
portant et polyvalent, c’est 4 la fois une mauvaise utilisation de Yhomme en guestion, une
baisse d’efficaciié pour le service qu’il dirige, enfin Parrét dans le processus de formation
naturelle de ses collaborateurs, ¢t ceci peut étre particuliérement grave pour ceax gui débu-
tent.

Ce sera également une des tiches importantes d’une Direction du Personnel d'orga-
niser la formation permanente au sens classique du terme, qui viendra s'insérer dans le
déroulement normal des carriéres, a des étapes judicieusement choisies.

Tout ceci montre a Pévidence l'extréme complexité de ce que devrait étre une gestion
vraiment efficace et prospective du personnel, allant bien au-delad de Ia gestion administra-
tive courante, pratiquée dans la plupart des organismes, et, du méme coup, I'importance des
moyens intellectuels et matériels qui devraient étre mis en ceuvre,

I7objectif est ambitieux, mais I'enjeu est d’importance.

Malgré T'évolution récente dans ce sens, et dont il faut se féliciter, un gros effort
reste encore & faire en faveur de notre Direction du Personnel, pour qu'elle puisse remplir
pleinement la tiche immense qui est la sienne : adapter notre administration a son époque
et Finstaller d'une maniére permanente dans le changement.



3° Ouverture plus grande vers I'extérieur.

Le goiit de la « régie » est encore irés ancré dans lesprit ou le subconscient de
beaucoup de nos camarades.

57l tend & s'effacer pour ce qui est des travaux, il n'en est pas de méme pour les
études,

L’appel aux organismes privés est souvent considéré comme une sorte de pis-aller
qu'on utilise pour boucher les trous. Encore prend-on alors grand soin de préciser que les
bureaux d’é¢tudes ne doivent étre que des exécutants, I’ « Administration se réservant la
conception ».

En soulignant au passage Vambigunité du terme <« conception » -— car ce qui esi
<« ¢onception » & un nivean est ¢« exécution » au niveau immédiatement supérieur — cetfe

attitude dénote un état d’esprit profondément coniraire aun management, car elle aboutit a
se priver de tout le potentiel d’initiative, d’imagination, de créativité qui nous entoure et 2
Yaffitt duquel nous devrions au contraire nous placer,

Certes, il existe tout naturellement chez les organismes d'études la tentation de ven-
dre ¢ leur marchandise », mais c’est au client 4 se défendre, ¢n sélectionnant les meil-
leurs, en précisant exactement les objectifs 4 atteindre; si certaines études ont abouti &
une impasse, n’est-ce pas souvent parce gue le client n’a pas su préciser au départ ce qu’il
voulait ?

L’Administration doit, en outre, se sentir investie d’unc responsabilité plus générale
& I'égard des bureaux d'études, en s’efforcant de planifier globalement leur activité, de faci-
Iiter leur action, de développer Pexportation de la matiére grise qu’ils représentent, car il
est bien connu qu'une induostrie ne peut étre exportatrice que si elle s’appuie d’abord sur
un large marché national.

Le VI° Plan ne pouvait-il &tre l'occasion de revoir ces problémes avec toute amplenr
et Vouverture d’esprit qu’ils méritent ?

C'est dans lintérét méme de I'Administration, car son efficacité est intimement liée
a celle des organismes qui gravitent autour d’elle.

Il faut noter en passant que I'aide des organismes extérieurs peut étre particuliére-
ment précieuse, pour ce qui est de lintroduction méme, dans PAdministration, des métho-
des modernes de gestion, de programmation et de traitement de V'information (management,
P.P.B.S,, Informatique) : la stratégie de la mutation tend & ¢’ériger, en effet, en une disci-
pline de plus en plus complexe et élaborée, qui s’improvise de moins en moins. I1 est cenen-
dant nécessaire que les experts extérieurs a4 YAdministration interviennent plus en pédago-
gues faisant poser les problémes et découvrir les solutions par les intéressés enx-mémes,
qu'en ¢ organisateurs » apportant eux-mémes des solutions toutes faites.

L'expérience de Meurthe-et-Moselle a été particalierement instructive 4 ce sujet : I'or-
ganisme-conseil est intervenu essentiellement comme un catalyseur, en suscitant la création
d’unc petite équipe d’hommes qui ont pris en charge cux-mémes le probléme. Clest 13 la
base méme de toute stratégic d’évolution.

Ouverture plus grande vers Pextérieur implique de la part de I'Administration, non
senlement démuitiplication accrue sur des organismes qui prolongent son actiun, mais aussi
concertation plus active avec les divers acteurs de la vie économique,

1l est de moins en moins de domaines oli I'Administration puisse agir souveraine-
ment, 4 Pabri d’une conception régalienne de son rdle et quasiment dans le secret.

En matiére d’urbanisme, par exemple, I'évolution est particuliérement nette : I'épo-
que ol VAdministration, avec l'aide d’un nombre restreint d’urbanistes, concevait prati-
quement seule les plans d'urbanisme est bien révolue, L’habitude se prend de plus en plus
de consulter, non pas pour la forme, mais d’'une maniére aussi ouverte et approfondie que
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possible, les intéressés, qu'il s’agisse des collectiviiés locales, de Ia population, des promo-
tears... Une politique fonciére efficace ne peut se concevoir que si les différents parienai-
res, que sont PEtat, les collectivités locales, les constructeurs..., se concertent pour confron-
ter leurs positions, leurs prévisions, Jeurs objectifs... Il en est de méme dans bien d’autres
domaines.

Ces attitudes d’ouverture vers Yextérieur devraient se développer de plus en plus,
car elles sont indispensables a I'application du management : celui-ci suppose, en effet, une
symbiose éfroite de lorganisme avec le milieu ambiant, vis-a-vis duquel il doit se situer,
en vue de dégager des objectifs d’action réalistes et allant dans le sens du progrés.

4° Réforme du systéme d’enseignement.

L’introduction du management est intimement liée, comme on I'a vu, a lidée de
valorisation confinue des hommes par Yexercice du miétier — formateur en lui-méme — ef
par la distribution, tout au long de la carriére d’éléments de formation complémentaire
de telle sorie que la valeur instantanée d’un homme, aprés une dizaine d’années de carriére,
dépendra plus de l'utilisation de ces dix ans que de la formation recne avant Pentrée
dans Ja vie active. D’ot Ian nécessité, évoquée plus haut, d’assouplir les régles d’avance-
ment,

Tout ceci suppose gue le systéme d’enseignement affecte une importance au moins
égale a4 la formation permancnte - stages, recyclage... — par rapport a Penseignement ini-
tial, dont Ia durée devrait d’aillears étre plutdt diminuée qu’augmentée,

Dans cette formation permanente, I'Ecole Nationale des Ponts et Chanssées devrait,
bien entendu, jouer un role prédominant, mais il ne faut pas exelure a priori P'utilisation
d’auntres écoles ou instituts, francais ou méme étrangers : par exemple, puisqu'on parle iect
de management, de PLN.S.E.A.D. de Fontainebleau ou du CE.I, de Genéve.

On débouche donc 1 aussi sur la nécessité de systémes trés souples et trés ouverts,
faisant un large appel & la concurrence.

CONCLUSIONS

Au début de ceb exposé, la uestion était posée de savorr si le management était une
mode passagére ou un phénoméne plus prefond.

Comme le lecteur aura pu le deviner, javoue pencher nettemenlt vers le deuxiéme
terme de Dalternative.

Le management, qui est & la fois un élet d’esprit, fait Couverture sur les étres et sur
les choses, et une discipline, liée depuis peu 4 Pinformatique et qui transcende les techni-

ques classiques d’organisation, me parait étre une des clés du suceés — et done de la sur-
vie — des organisations dans le monde moderne.

A contrario, il me semble que les difficuliés éprouvées par nos enireprises 4 devenir
compétitives, nos administrations 4 jouer leur véritable réle d’inductenr de progres, nos
collectivités locales 4 s’affirmer, que le formalisme qui alourdit les procédures et pése sur
tous les actes de la vie économique et sociale s’expliquent en grande partie par la non
application par I’Etat, les Entreprises, les Administrations des régles élémentaires du mana-

gement,




Certes, on peut remonter 4 des causes plus profondes, inhérentes 4 notre tempéra-
ment national (juridisme, gofit de la prouesse individuelle..) : c’est ce qu'ont essayé de
faire Michel CroziER, dans le « Phénoméne Bureaucratique », Octave GELINIER, dans <« Mo-
rale de PEntreprise et Destin de la Nation »,.. Mais tel n’était point notre propos, qui veut
&tre un plaidoyer en faveur du management et de son application généralisée a PEquipe-
ment,

Ce plaidoyer pourra sembler trop théorigue & ceux qui sont confrontés aux mulii-
ples problémes concrets de la vie quotidienne et n’ont pas de temps a perdre dans des
spéculations d'ordre général, trop idéaliste, & ceux qui, sur le plan professionnel ou syndi-
cal, défendent pied 4 pied nos intéréts et pourraient étre inquiets d'une diminution des
protection dont nous bénéficions.

A ces deux objections potentielles, je voudrais répondre par avance.

A la premiére, je répondrai que nous sommes & une épogque ol il faut savoir prendre
du recul par rapport au quolidien ; sinon celui-ci finira par nous dévorer complétement

et nous ne serons plus que de mauvais gestionnaires, surmenés physiguement et intellec-
tuellement.

Certes, Iintroduction du management demande du temps et des efforts, qui viennent
se superposer aux tiches quotidiennes, mais le temps que 'on perdra initialement sera lar-
gement compensé par la suite,

A Tobjection d’idéalisme, je répondrai qu’on a trop souvent confondu jusqu’a présent
réalisme et gouverne au jour le jour. A vouloir résoudre les difficultés, une par une, au fur
et 4 mesure qu’elles se présentent, sans perspective d’avenir, on risque de perdre de vue
Pessentiel et de livrer des cowmbats d’arriére-garde, dans une optique de pure défensive,

N’est-ce pas ce pessimisme fondamental qui caractérise encore trop notre comporte-
ment, malgré les efforfs indéniables de prospective infelligente el de prise en compte volon-
faire de notre avenir qui ont marqué ces dernieres anndes tant notre administration cen-
trale que nos organisations prolessionnelles ?

Ce pessimisnie se traduit encore trop souvent par une méfiance instinctive de chaque
corps 4 Pégard des autres, dont on redoute U'emprise cnvahissante. Chacun fait le compte,
amérement, des batailles perdues (tel membre du Corps remplacé dans un poste clé), recense
avec fristesse les positions qui Ini échappent ou celles qu’il n’a jamais pu congnérir,

11 serait peu honnéte de nier que Pintroduction du management dans notre adminis-
fration, avec tout ce que cela implique comme abaisscment des barriéres et limitation des
garanties, comporte inévitablement des risques pour le Corps des Ponts et Chaussées.

Mais il faut reconnaitre que ce risque r’existe que dans la mesure ou certains Tnge-
nieurs des Ponts et Chaussées ne se révéleraient pas capables de conserver, soit I'avan-
tage initial de earriére dont jls bénéficieraient & Pégard des antres corps techniques inter-
nes au Ministére, soit la position privilégiée que leur confére, vis-h-vis de corps plus admi-
nistratifs, leurs spécialité dans un Ministére malgré tont dominé par la technique, ainsi que
leur culture économique, qui est parmi les meilleures.

En fait, le véritable risque réside dans un repliement inguiet sur nous-méme. 1l

suftit d’aveir pratiqué Pinterdisciplinarité — au sein d’organismes comme le Commissariat
Général au Plan, ou plus modestement les G.E.P. — et d’avoir mesuré I'enrichissement qui

en résulte pour tous les participants, pour comprendre que le principal danger qui guette
les Ingénieurs des Ponts et Chaussées, comme toute autre corporation, aunssi éminente soif-
elle, est le téte A téte avec leurs semblables,

A cet égard, avantage de Corps moins nombreux que le ndire, comme les Mines,
PInspection des Finances, le Corps Préfectoral, n’est-il pas que, de ce fait, ils sont davan-
tage mélés que nous., dans leurs structures professionnelles, a4 des éléments d’origine diffé-
rente ?
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Nous somies-nous déja demandés, si la faible audience dont nous dispoesons dans
certains milieux, n'est pas imputable 4 I'image un peu étroite que nous donnons parfois
de nous-mémaes ?

11 y a de fortes raisons de penser que, si nous ouvrions, de notre propre gré, plus
largement un certain nombre de portes a d’autres, nous bénéficierions, grice i ces contacts
élargis — et & une pratique vraiment efficace alors du management —, d’'un tel renouveau
de dynamisme et d’'un tel surcroit d’efficacité que notre position s’en trouverait considé-
rablement renforcée & Pextérieur, sans se frouver diminuée 2 l'intérieur.

L’essentiel d’ailleurs, n’est pas notre succés personnel, en tant que corps : c¢'’est I’effi-
cacité plus grande de I'Adminisiration dont nous sommes le support.

C’est ce dernier cbjectif que nous devons nous fixer avant toute chose ; le reste
viendra de surcroit.



Tribune Libre

RESPONSABILITES NOUVELLES
des INGENIEURS de I'ETAT

par Michel ROUSSELOT, Ingénieur en Chef des Ponts et Chaussées,
Chef du Service Régional et Urbain au Commissariat Général
du Plan d’Equipement ef de la Productivité

L’Administration francaise est mise en accusation par le pays. On lui reproche sa
lenteur, sa lourdeur, son ineflicacité en face d’aspirations toujours plus pressantes. Avec I’é]é-
vation du niveau de vie, avec le développement des nouvelles productions et des nouvelles
consommations, les missions du Secteur Public deviennent de plus en plus nombreuses et de
plus en plus difficiles 4 assumer. La population exprime ses besoins d'une facon toujours
plus impéricuse. Elle a perdu le respect de PAdministration comme institution sacrée, elle
exige le rendement, elle n'admetl plus la défaillance. Son Administration d'Elal lui parait une
énorme bureaucratie dont elle ne peut admetire les échecs et dont certaines attitudes lui
paraissent intolérables.

Dans cette Administration, les Ingénieurs de I’Efat ont joué et jouent toujours un role
é¢minent, Ils ont, dapns une trés large mesure, permis ou facilité la mutation industrielle de
Ia fin du x1x* siécle et du début du xx° siécle : introduclion de nouvelles techniques de trans-
ports, implantations des industries de base, ete... Ils ont aussi pris une large part dans les
taches d’organisation ct de gestion d’une société plus technique : la mise en place des struc-
tures des Ministéres des Transports, de I'Equipement et du Logement, et de 'Indusirie, Ie
développement de leurs puissants réseaux de services extérieurs, ont fourni 4 ce pays une
armature de premier ordre. Plus récemment, ce sont aussi les Ingénieurs de I'Etat qui ont
pris la téte d’une nouvelle mutation dans la vie économique du pays et dans la gestion publi-
que : ils ont été les pionniers de T'utilisation du calcul économique et de technigues élaborées
de plapification, qui ont permis de développer les programmes d’investissements « optimi-
sés », de haut rendement pour le pays.

Aux ycux du publie, les Ingénieurs de I'Etat ont pris des positions de responsabilite
et de pouvoir dans PAdministration de I'Etat et Ies ont généralement assumées avee honneur.
Mais c’est aussi parce qu’ils occupent ces hautes fonctions gque le public les tient mainte-
nant comme personnellement cngagés et directement responsables de la crise actuelle.

Quelles sont les perspectives d’avenir ? Si énorme Corps qu'est PAdministration de
Etat ne parvient pas 4 accélérer son rythme de changement et d’adaptation au mende
moderne, nous allons vers une crise vraiment frés grave, et doat quelgues premicrs symp-
témes apparaissent dés maintenant. Le divorce enire le pays et son Administration d’Etat
serait profond, 'scceptation d’une discipline et d’un minimum de contraintes sans lesquel-
les aucune collectivité ne peut fonctionner risque d’étre refusée sous prétexte d’inadap-
fation et inefficacité de Vappareil administratif,

Espérons qu’au contraire PAdministration francaise va s'engager dans une période de
mutation el d’adaptation rapides gui lui permetiront de relrouver la confiance du public el
de rendre les éminenis services qu'on attend d’elle. Dans cette mutation rapide, les res-
ponsabilités des Corps d’Ingénieurs de I'Etat seront certainemenl trés importantes. 11 s’agit
de responsabilités nouvelles qu’il leur faut prévoir et analyser avec heaucoup de lhicidité.
Cette analyse peut se fonder sur Pexamen de la situation actuclle et sur les perspectives
nouvelles ouvertes par les méthodes modernes de gestion.
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[. - L'origine des difficultés.

Nous somumes dans une société toujours plus productive ol les modes de production
et de distribution se compliquent sans cesse. Nous sommes dans une société toujours plus
riche, ce qui entraine une diversification et une grande mobilité des besoins des consomma-
teurs, avec des exigences de localisations nouvelles et de rapidité dans les déplacements.
Le développement des aspects collectifs de la consommation est plus rapide encore, pour
diverses raisons. I1 apparait souvent comme uane conséquence des consonunations privati-
ves @ par exemple le développement du parc et de la circulation automobiles entraine des
besoins d’équipement et d’exploitation dun réseaun routier. De toules facons la soeiélé mo-
derne engendre par son développement des besoins plus spécifiquement collectifs. Cest une
societé essentiellement urbaine gui nécessife une organisation et un bon développement des
vilies. €'est une société qui produit beaucoup de déchets, ce qui entraine la nécessité
&Fune lutte vigoureuse conlire la pollution. Cest une société ¢'un niveau intellectuel et tech-

nigue élevé, ce qui exige une éducation et une formation professionnelle complexe et de

haut nivean. C'est une société ou Uinsécurité devient de plus en plus insupportable, ce qui
nécessite toute une organisation de sécurité collective,

En face de lels besoins, on reconnait maintenant Pinadaptation des organisations de
type fixiste, centralisé et hiérarchisé, pour l'ensemble de la société. De telles organisations
entrainent une manvaise circulation de Tinformation ef un encombrement des centres de
décision. Dans ces grosses machines &4 comportement bureaucratique, il s'établit un réscau
de relations complexes et stables de Ia base au sommet, Et les Tngénicurs, ceux du Corps
des Ponts et Chaussées comme les autres, sont en fait prisonniers de ctes machines et de
leurs régles internes de fonctionnement.

Ces organisations sont oppressives pour lindividu, toujours plus soucieux de liberté
dans la société en mouvement : elles découragent aussi bien les fonectionnaires que les
clients de Tadministration.

Ces organisations limitent toujours la circulation des hommes : elles restreignent I'in-
portance numérique de I'élite et cantonnent ses membres dans des spécialités non évoluti-
ves., Si parfois les idées nouvelles apparaissent et circulent rapidement au sommet de telles
organisations, elles metlent toujours un temips trés lang i descendre vers la base, dans les
rouages de la machine.

Plus préecisément, 'Administration francaise souffre de 'importance cxcessive accor-
dée aux notions de hiérarchie ¢t d’ordanisation rigide par Corps. Les causes de Ia dévia-
tion sont connues : tradition « napoléonienne », recherche illuscire de la sécurité au sein
d’organisations hien définies, ete... 11 en est résulié une extraordinaire rigidité des fonctions
et des procédures dans Vensemble de VAdministration. Les modalités d’exécution ont, alors,
plus d'importance que les buls poursuivis. Dans une société en évolution rapide, il en
résulie inévitablement une trés rapide et trés profonde inadaptation des services rendus
par rapport aux besoins ressentis. A titre d’exemple, le contréle qui joue un réle si impor-
tant dans PAdministration francaise porte toujours (ow presque toujours} sur les modalités
de Taetion administrative et jamais (ou presque jamais) sur les résultats de cette action
an niveau du public. Dans un systéme organisé et hidrarchisé, 1a discipline {que d’autres
appelleront la passivité) prend nlus dimportance que Vinitiative et la responsahilité vraic.
I horizon se rétréeit. Les problémes de carriére prenncnt alors une importance considéra-
ble, et justifice, aux venx de chague fonctionnaire, 11 n’est pas question de dépasser ces
nroblémes nar une fuite en avant, celle des initiatives el des resvonsabilités nouvelles. Au
contraire, il faut rechercher 'élimination des risques et de la concurrence, d’ot Pextra-
ordinaire foisonnement des statuts de Ia fonction publique. IYinnombrables cloisons se dres-
sent au sein d’une strocture déja tron lourde. En méme temps que la sécurité, les auteurs
de ces statuts cherchent la garantie de gquelques avantages particuliers, de quelques disna-
rités favorables qoi sont toujours remises en question d’un Corps & Pautre, d’une négociation
a Yauatre.

Reconnaissons que Tes Corps d’Ingénieurs de IEtat ont joué ce jeu et qu’il Pont méme
joué¢ avee beaucoup de talent en aboulissant 4 la notion de « Grand Corps » avee ses privi-
leges et ses chasses gardées. On a récemment mis en valeur les avantages objectifs que IAd-




ministration et la société francaises avaient pu tirer du bon fonctionnement de ces Grands
CGorps. Mais on n’a peut-dire pas assez mis en lumiére les réactions négatives qu'ils ont
engendrées surtout depuis que le changement social s’accélére. Des frontiéres un peu trop
voyantes ont été tracées 4 la limite des Corps. Sur ces frontiéres se déroulent des combats
sans ceésse renouvelés contre d’autres Corps jugés de méme niveau mais de profils différents,
ou contre les éléments avancés des Corps jugés subordonnés dans la hiérarchie implicite,
De grands talents se consacrent 4 de tels combats peu profitables & l'intérét général. Et la
collaboration entre fonctionnaires de différentes origines au scin d'une méme administra-
tion en souffre nécessairement.

Les attaques « anti-corps » ont souvent pour ecffet de renforcer la cohésion et la
rigidité des Grands Corps et d’enfermer ainsi des fonctionnaires de grande valeur dans des
comportements sociologiques non satisfaisanils 4 la fois sur le plan des relations humaines
et sur le plan de Vefficacité collective.

Il. - Des méthodes modernes de gestion.

Pour sortir de ce cerele vieieux, il n’est qu’une seule réponse : la décentralisation des
pouvoirs et Passouplissement de Porganisation. Cela signifie qu’il faut trés largement par-
tager les responsabilités & tous les niveaux de I'organisation nouvelle.

Ce partage ne peut s’effectuer que sur la base d’une politigue commune adoptée par
Porganisation tout entiére. C'est le but de la planification (au sens large) gue d’organiser
une large conceriation & laquelle participent {ous les niveaux intéressés par la recherche des
grands objectifs & moyen terme et par P'élaboration de la politique qui permetira de les
atteindre.

Une fois les objectifs fixés, chaque uniié, définie de facon fonctionnelle et non plus
statutaire, peut assumer sa part de responsabilifés pour Paccomplissement de la politique.
Au sein de chaque unité, s’établit une collaboration participative réelle et efficace, qui se
base sur des comportements appris et évolutifs. I1 ne s’agit plus de réciter une lecon toute
faite, d’appliquer des réglements pré-établis. de suivre des régles de procédure immuables,
11 s’agit au contraire, dans Ie cadre d’une eollaboration active, de définir et d’appliquer les
formes d’interveniion les plus appropriées aux besoins du moment et les plus efficaces an
regard des obiectifs fixés.

Cet effort d’assouplissement et de décentralisation comporte d’ailleurs une révision
des limites du domaine de responsabilité de UEtat. On souléve zlors les aspects proprement
politiques de la décentralisation. Quels sont les centres de décision qui peuvent &tre défi-
nis efficacement en face de I'Etat ? On sait ce gu’est une agulomération. On ne sait pas
encore irés bien ce qu’est une région économique. A Pheare actuelle on ne sait toujours pas
qui est politiqguement resnonsable de la gestion & moyen terme de ces entités politiques. Tt
est indispensable de wromouvoir une responsabilité politique réelle au niveau de Tagglomé-
ration et de la région. Alors, en face de ceite responsabilité politigue, on pourra micenx
situer Ia fonction technique de ceux qui sont abpelés & nrévarer des déeisions et de ceux
qui sont appelés 4 exécuter les décisions prises par les responsables politiques.

Le méme cffort doit étre poursuivi pour améliorer 'articulation entre secteur public
et secteur privé. La concertation, dont on parle aver complaisance depuis Torigine de Ia
planification francaise, ne va que rarement au fond des choses : elle doit normalement com-
nrendre la définitton commune par Ic secteur nrivé et le secteur public des buts de Vévo-
lution économique et sociale. et doit se traduire par la conclusion de véritables ensage.
ments réciproaues de la part de ces deux catégories d’'actenrs. Beauncoup de resvonsables
du secteur public et dn sceteur privé sonft maintenant conscients de cette nécessité de chan-
gement dans 'orsanisation et dans les méthodes de travail. Beaucoun d’entre eux commen-
cent 4 annrécier 'imnortance des nroblémes techniques A résoudre nour nrovoser et metire
au point les nouvelles méthodes de fravail. La plupart des articles de ce numéro snécial
déerivent les nrincinales voles de recherche gui sont actuellement explorées, ainsi que les
premiers résultats encourageants qui ont pu éire ohienus.
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Mais les aspects techniques des méthodes modernes de gestion, aussi importants
saient-ils, ne sont pas vraiment décisifs. La réforme envisagée est condamnée d’avance i
I'échec si 'on ne sait pas résoudre parallélement les problémes sociologiques enfrainés
par le bouleversement des structures existantes et par la redistribution des responsabilités
réelles, Les Corps d'Ingénicurs de I'Etat ont des responsabilités importanles & assumer
de ce point de vue.

I1l. - Les nouvelles responsabilités des Ingénieurs,

5i les Ingénieurs de I'Etal s’eccupent davantage de leurs devoirs que de leurs droits
aun regard de la fooction publique et de la société francaise, ils peavent devenir d'impor-
tants agents du changement. Cette responsabilité nouvelle exigera d’eux des attitudes fon-
damentalement nouvelles.

Une premiére cxigence est celle de I'ouverture du dialogue et de la collaboration
avec les autres Corps de fonctionnaires et avec les agents, tilulaires ou contractuels, qui
ne hénéficient pas de dispositions statutaires favorables. 11 leur faut aussi ouvrir le dia-
logue avec le secteur privé afin d’analvser la situation actuelle et d’étudier en franche
collahoration la nouvelle organisation a mettre en place, Pour instituer un climat nouveaun
de collaboration confiante, i1 peut étre indispensable de sacrifier certains privileges et
d’effacer progressivement les frontiéres édifiées entre les innombrables compartiments de la
haute adminisiration.

Les Corps d’Ingénieurs peuvent également accepter et démontrer les avantages d’une
plus grande mobilité, 11 ne s’agii pas seulement d’nne mobilité physique, mais aussi d’une
mobilité dans les compétences et les fonctions 4 assumer. Au lieu de s’appuyer pendant
toute la carriére administrative sur la valeur de dipléomes donnés en début de carriére, ou
sur les vertus d’une spécialisation ancienne, il convient au contraire de donner la plus
grande importance a la formation continue et diversifiée. Le recrutement doit done s’ouvrir
a4 des hommes d’origines trés différentes, aux jeunes comme a ceux qui ont déja acquis
une expérience professionnelle, publigue ou privée, dans les domaines les plus divers. Le
potentie]l humain sera utilisé au mieux de ses possibilités si chaque ingénieur est en me-
sure, dans le courant de sa carriére, de reprendre certaines études approfondies pour com-
pléter sa spécialisation, ou acquérir une spécialisation nouvelle, et en tout cas remettre sys-
tématiquement en cause les notions qu’il avait acquises antéricurement lorsque des techni-
ques nonvelles ou des organisations nonvelles sont apparunes.

C’est également aux Corps en tant que iels que pourraient étre confiées ceriaines ana-
lyses approfondies de la situation existante. Auntrement dit, 4 c6t¢ d’'un effort technique de
mise au point des méthodes de gestion, on verrait se développer une réflexion de earactére
plus général sur lorganisation souhaitable de la Fonction Publigue et sur son réle an sein
de la société. Cette réflexion a sans doule un earactére politique parce qu'elle touche aux
problémes de la décentralisation et aux problémes des rapports entre les experts et les res-
ponsahles politiques. Clest pourquoi c’est au nivean de Porganisation professionnelle et du
Corps que de telles réflexions devraient étre poursaivies.

Enfin, ces Corps d’lngénieurs doivent donner Vexemple de réformes profondes et de
nouvelles méthodes de travail dans les domaines ot ils peuvent d’enx-mémes prendre des
initiatives importantes. En transposant aux conditions actuelles le réle de pionnier que ces
Ingénieurs oat pu joner & d'autres époques ef dans d’autres activités, ¢'est dans nos admi-
nistrations que l'on devrait voir apparaitre et s’épanouir la nouvelle organisation, le nou-
vean climat intéricur & PAdministration, et les nouvelles méthodes efficaces. Les Ingénicurs
de I'Etat devraient non seulement étre considérés comme de bons spécialistes des métho-
des modernes de gestion, mais également comme d’excellents praticiens. Mieux encore, ce
sont leurs organisations, et leurs services, associant Ingénieurs et non Ingénienrs, fonc-
tionnaires et non fonctionnaires, qui devraient ¢&étre considérés comme les organisations
pilotes de IAdministration rénovée. En définitive, qu’ils lassent la preuve de leurs talenls



en jouant le jeu e Pefficacité dans un systéme de concurrence ouverte ef non biaisée an
départ. Cest dans cet esprit qu'ont été enlrepris les premiers fravaux du Ministére de
I'Equipement ¢t du Logement sur Papplication des méthodes modernes de gestion 1 il fait
partie des administrations pilotes choisies pour cet effort de rénovation.

Le Gouverncment vient d’annoncer un nouveau sysieme de planification qui com-
porte une plus grande décentralisation et une plus grande souplesse Eexécution, parce
qu’il est has¢ sur un systéme d’objectils moins nombreux et plus contraignants et expri-
més au niveau des résultats de I'action administrative. On peat done dire gu’au niveau des
institutions fondamentales, la porte est onverte au changement. Mais il n'est certainement
pas réaliste d’attaquer de {ront Ia modernisalion de toute I'Administration francaise. Seule
une action pius sélective et plus en profondeur pourra déboucher sur des résultats dura-
bles. Cest aux Corps d’Ingénieurs de IEtat qu'il revient de prendre des initiatives. Elles se
dessinent clairement &4 la fois sur le terrain technique et sur le terrain sociologique et poli-
tigue, notamment celui des rapports entre fonctionnaires de tous niveaux et de toutes for-
mations, A premiére vue, les propositions esquissées ci-dessus paraltront ¢« anii-corps ».
Peut-étre doit-on considérer le concept méme de Corps comme périmé dans cette vision
nouvelle du fonctionnement de UAdministration et de la société. Mais on peut dire aussi que
ce concept peut conserver toute sa valeur s'il est, lui aussi, rénové. Cette rénovation parait
indispensable si Yon veut conserver, ce gui est plus importani encore, toute sa valeur aun
concept d'Ingénieur de I'Etat,
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POUR une REFORME de I'IMPOT FONCIER
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Les lectetrs du bulletin trouveront ici nune note rédigée duns le cadre du
groupe de (rapail ¢ urbanisme » par MM, FUNEL, LACAZE, MAZZOLINI,
PONTON, qui est destinde & susciter les remarquies de tous les camarades qui
s’inféressent & ce probléme,

Lors du dernier congrés de la Fédération Nationale des Constructeurs Promoteurs,
réuni 4 Nice du 18 au 20 septembre, M, le Ministre de U'Equipement et du Logement a
confirmé¢ Pinlérét qu'il portait 4 uvne réforme de la fiscalité fonciére, La création d’un
impdt foncier, assis sur la vaicur vénale des sols, inciterait les propriéiaires de terrains
constructibles 4 se défaire de ceux-ci et & les offrir sur le marché foncier qui est insaffi
samment approvisionné,

A P'occasion de cette déclaration, le groupe « Urbanisme », constitué au sein du P.C.M,,
insiste sur le trés grand intérét d’une réforme profonde de la fiscalité fonciére.

En effet, le régime foncier actuel interdit Iétablissement d’un véritable marché des
terrains & bétir ; personne n’a intérét & vendre; il y a donc un déséquilibre permanent
entre Voffre et la demande, Par ailleurs, les prix ne sont jamais ¢ affichés ». La conséquence
directe de cette situation est la hausse continue des prix fonciers, qui renchérit considé-
rablement pour la majorité des citadins toutes les opérations de construction et d’équipe-
ment urbain, Les conséquences indirccies sont considérables :

— les terrains sont considérés comme 'un des placements les plus sars, ce qui détourne

Iépargne des investissements productifs ;

— les propriétaires de terrains consiructibles sont incités & attendre pour les vendre
que le développement de la ville conduise & justifier des densités de plus en plus
fortes. Les utilisateurs peu fortunés sont rejetés loin des centres et des équipe-
ments ce qui est & l'origine de bien des difficullés et erreurs de l'urbanisme ;

— la procédure de fixation des indemnités en matiére d’expropriation ne satisfail
ni les expropriés ni les expropriants faute d’appréciation valable des prix qui ne
peut &étre fournie que par référence a4 un marché Jarge et sans secret.

Il v’y a done aucun espoir de mettre fin 4 Ianarchie et aux gaspillages économiques
du développement urbain sans réforme fonciére.

Une grande partie des professionnels de Ia construction et des responsables de Pame-
nagement préconisent Pinslitution d’on impdt foncier, généralisation de Ja taxe d’urbani-
sation prévue par larticle 61 de la loi d’orientation fonciére. Il s’agirait d’une taxe annuelle,
en pourcentage de la valeur des terrains constructibles et éventuellement des construetions.
Lia valeur retenue résuiterait d’'nne déclaration des propriétaires, Ceite valeur servirait auto-
maliquement de base & la fixation des indemnités en cas d’expropriation. Le produit de
celte taxe annuelle serait versé aux collectivités publiques et affecté 4 Péquipemeni urbain.

Cette taxe existe dans de nombreux pays et parait étre le meilleur moyen de coneilier
le maintien du droit de propriété et les exigences sociales du développement urbain. Ses
cffets seraient les suivants

— elle pénaliserait la rétention des terrains et accroitrait loffre, limitant ainsi la

spéculation et la hausse des prix ;

— elle rendrait publique la wvaleur des terrains et permettrait de simplifier et mora-

liser aussi bien les transactions privées que la procédure d'expropriation ;

— méme 4 un taux faible, elle fournirait aux communes des ressources apprécinbles

et contribuerait & la modernisation de la fisealité communale,

Elle constitue de plus un mécanisme antomatique de récupération des plus-values fon-
ciéres dues aux investissements publics. . R
Le groupe de travail « Urbanisme »,




MUTATIONS, PROMOTIONS et DECISIONS diverses

concernant les Corps des Ingénieurs des Ponts et Chaussées et des Mines

— PONTS et CHAUSSEES —
MUTATIONS

Par arrété en dote du 19 juin 1969, M. Galinou Jean-
Pierre, Ingénieur des Ponls et Chaussées, est pluce en
service délaché auprés de la Société centrale pour
I'Equipement du Terntore pour une durée de cing ans
& compter du 1" avnl pour v exercer les fonchions de
Scus-Directeur,

1.0, du 24 colit 1969,

M. Courty Roger, Ingémeur des Ponts et Chaussées,
& la Direction départemeniale du Gard, est muté & la
Direction départementale de UEquipement de 1'Hérault
{arrondissement fonchonnel 1 & Montpeilier) en rem
placement de M. Chappert appelé & d'autres fonctions,
& compter du ' aodt 1969.

Arréié du 25 jullet 1969,

M. Jamme Gobnel, Ingémeur général des Ponis et
Chaussées, au Consell général des Ponts ot Choussées,
est charge de la 33 airconscripion d'mspeciion géné-
rale speacialisée de navigaton (bassmr du Rhéne) en
remplacemeni de M. Thenault appelé & d'autres fonc-
hons, & compter du 2 yullet 1869,

Arrété du 30 jullet 1969,

M Thenemlt Jean, Inoemeur général des Ponis et
Chaussees, chargé de la 33 circonscriphon d'mspachion
générale spécialisée de navigation: (bassin du Rhdne),
est charge de la 30' arconscription d'inspecton géné-
rale spécialisée de navigaton (bassim de la Seinel en
remplacement de M. Deymié admis & foire valoir ses
droits & lx retraite & compter du 2 jullet 1869.

Arrété du 30 yullet 1969,

M. Kosciusko-Morizet Frangos, Ingémeur des Ponis
et Choussées, en sarvice détaché & 1'Insiitut d'Aména-
gement el d'Urbanisme de la Régien pomnsienne, est
réintégré dans les cadres de son admimsiraton d'ori-
agme et alffecté & la Direchon départementale du Val-
de-Marne {arrondissement « Etudes et Travaux neufs »
n’ 3) & compter du ' ociobre 1969

Arrétd du 1% aoiit 1968.

M. Fauvegu Berncrd, Ingénieur des Ponis et Chaus-
séss, & la Direction départementale de 'Equipement
de la Houte Savoie, est muté qu Service d’Eiudes tech-
niques des Routes ot Autoroutes en qualité de Chel de

Y

lka Division des Chausséss, & compter du 177 octobre
1968,

Arrété du 1" aolit 1969,

M. Orselli Rene, Ingenieur des Ponts et Chaussées,
au Service régional de 'Equipement de la Region pari-
sienne, sst mis & la disposiion de la Prélecture de
Pans pour y éire chargé de la sechion « Recherches el
Ftudes générales » & la Direction de la Voine, & comp-
ter du 1'' seplembre 1969,

Arréte du 13 colt 1869

M. Bruére Michsl, Ingénieur des Ponis ef Choussees,
en service detaché & Madagascar, esi réintegre dans
les cadres de son admmsirchion d'engine et charge
de massion cuprés du Directeur départemental de
I'Equipement du Var, & compler du 1'" colt 1969,

Arrdté du 20 actur 1989,

M. Bruére Michel, Ingémeur des Ponts et Chaussées,
chargé de mussion auprés du Directeur depariemental
de 'Equipemeni du Var, est aifeclé & 1 arrondissernent
maritime et des bases aénennes de la Direction dépar-
tementale de I'Equipzment du Var en remplacement
de M Bouchet René appelé & d'autres fonctions, &
compter du 16 septembre 1969

Arréte du 20 aoll 1969.

M. Poulit Jean, Ingeniwur des Ponis et Chaussées, &
V'Orgamisme technigue récional de Rouen et chargé de
mission aupres du Directeur du Service d'Etudes tech-
niques des Reoutes st Auloroules, est mulé au Service
d'Etudes techmiques des Routzs ot Autoroumes & Pamns
en qualté de Chef de la Division « Circulation et
Exploitation » & compter du ' septembre 1969

M Poulit conhnuera en cutre d'éire chargé par nté-
nm de 'anondissemeni « Circulation et Exploilation »
de I'Office techmgue régional de Rouen.

Arréte du 22 aoiit 1989,

M. Marrec Pierre, Ingémeur des Ponts et Chaussées,
& la Direction départemsniale de 'Equipsment des
Deux-Gévres est muté & l'Adminmstration csnirale st
affecté & la Direction des Transports terrestres, & comp-
ier du 1'" septembre 1969,

Arréié du 22 aolit 1869.

M. Diez Roberi, Ingénieur des Ponis et Chaussées,
au Service d'Etudes techniques des Roules et Auto-
routes, est muté au Cenire d'Etudes techmaques de
VEquipement d'Ax-en-Provence, & compter du 1™ octo-
bre 1968.

Arrété du I'* septembrs 1969,
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M. Lascar Jean-Lows, Ingemieur des Ponts et Chaus-
sees, & la Direction départementale de 'Equipement de
VYYonne, est mis & la disposihon du Ministére du Déve-
loppemeni mndustriel of scienbfique pour étre affecté &
la Direction des Mines, & compter du ' cclobre 1969,

M. Meau Yves, Ingénieur des Ponis et Chaussées,
au Service régicnal de 'Equipzment de la Région pari-
sienne, est mis & la disposition de 'Eiablhssement public
pour I'"Aménagement de la Région de la Délense en
vue d'y exercer lss fonchons de Chef de division, &
compter du 1'7 jun 1969.

Arrgté du 4 septembre 1969,

M. Garabiol Robert, Ingénieur en Chef des Ponts et
Chaussées, Directeur iechnique de 1'Ecole d'Apphco-
tion dec Ingénieurs des Travaux Publics de 1'Etat, est
mis & la disposition du Mimsiére des Affcures Eirangé-
res en vue d'exercer, au hirs de la cooperation techm-
que, les fonclions de Consailler iechnigue auprés du
Directeur de l'Ecole ncotionale d'lngénisurs & Tums,
& compter du 1" septembra 1969,

M. Grammont Jean, Ingémeur des Ponts et Chaus-
sées, & la Direction départementale de 'Equipement
de Meurthe-et-Moselle {U.0.C), est chargé du Groupe
d'’Etudes ei de Programmation de la méme Direction
départementale dz 1'Equipement en remplocement de

M. Bouillé appeler a d'auires fonchons, & compter du
1'" septembre 1969

Arréié du 5 septembre 1969.

M. Fourlon Jean-Pierre, Ingémeur des Ponts et Chaus-
sées, & la Direction dépariemeniale de I'Equipement du
Puy de-Déme (U.O.C), est chargé du Groupe d'Etudes
et d2 Programmahon de la méme Direchon départe-
mentale de 'Equipement, & compter du 14 septembre
1969,

M. Fourlen assurera, en sus de ses fonchens, inté.
rm de l'arrondissement fonctionnel n® 1.

Arrété du 5 gseptembre 1869

M Roliland Jean-Pierre, Ingémeur des Ponts et Chaus-
séss, au Service d'Fludes techniques des Routes et
Autorouies, est muté & la Direchon départementale de
I'Equipement du Gard {mirondissement cpérahionnel}, &
compier du 18 seplembre 1969, en remplacement de
M. Courty appelé & d'aulres fonchons,

Arrété du 5 septembre 1968,

M. Badin Jean, Ingémeur des Ponis et Chaussees, en
congé adrmimstratif de iin de séour ouire-mer, est s
& la disposihon du Mimistre des Transporis (Secrétanat
général & VAviation avile) pour éire affecté au Ser
vice techmique des Bases aédnennss, & compter du
I*" septembre 1969.

Arrété du b sepiembre 1869,
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M. Séné Danisl, lngémeur des Ponts el Chaussées,
& la Direchon départementale de 1'Equipement de
Meurthe-et-Mosells, est muié au Service réaional de
I'Equipement de la Région pansienne (Division de
1'Urbamsme), & compter da 1" octobre 1869,

Arrété du 5 seplembre 1969,

M. Rénie Chrishan, Ingemeur des Ponts et Chaus-
séz2s, & lo Direchon départementale de 'Equipement
du Nord (arrondissement opérationnel 1), est chargé
des fonctions de Chef de la bianche Infrastructure 2
de la méme Direction dépariemeniale de I'Equipement,
& compter du 1'7 octobre 1969,

Arrété du 11 septembre 1869,

DECISIONS

Par arrété en date du 19 jum 1968, M. Lauer André,
Ingémeur des Ponis ot Chaussées, est placeé en service
détaché & compter du 17 janwvier 1969 quprés de la
Société générale pour une péncde de cing cns en
qualité d'Ingémeur conseil.

1.O. du 24 aoiit 1969.

Par arrété en date du 19 jmin 1963, M. Eruimy Jecn,
Ingémeur des Ponts et Chaussées, est placé en service
détaché & compter du 1" ma 1968 aquprés de la Ville
de Cannes pour une période de cing ans en vue d'y
exercer les fonctions de Directeur des Services tech-
mques de la wville,

1.0, du 24 aofit 1968,

Par «rrété en date du 19 jmn 1969, M. Deschamps
Jacques, Ingémeur des Ponis et Chaussées, est placé
en service délaché auprds de la Reégie cutonome des
Transporis pansiens pour une pénode de 5 ans, évan-
tuellement renouvelable, en vue d'y exercer des fonc-
tions de son grade, & compter du 17" septembre 1966.

J.O. du 24 ac(it 1989.

Par arrété en date du 19 jan 1989, M, Gerbeult Mar-
cel, Ingémeur des Ponts et Chaussées, est placé en
service détaché cuprés du Bureau central d'Ftudes
pour les Equipements d'OCutre-Mer, afin d'y exercer
des fonchions de son grade pour une péricde de cing
ans, éventuellement renouvelable, & compter du 1'" sep-
tembre 1968.

JO. du 24 cofit 1969,

Par décrst en date du 7 aofit 1969, =st rencuvelé
pour une péricde de deux ans & dater du 24 juillet
1969 le mandat de membre du Consel d’administration
de 1"Office national d'Etudes et de Recherches aéro-
spabales de M. Lavaill Henn, Ingénieur en Chef des
Ponts et Chausséas, Consenller d'Tiat, en iant que
représentant du Mimstre d’Etat chargé de la Défense
nationale,

1.O. du 27 aoilit 1969,



Par décret en date du 21 aolit 1869, est renouveléd le
mandat de membre du Conseill d'administration de la
Kegie natonale des Usines Rencult de M. Liffort de
Buifevent Michel, Ingenieur general des Ponts et Chaus-
sess, representont du Minisire de | Equipement et du
Logement.

1.O. du 29 cotit 1969.

M. Aigrot Adolphe, Ingenmieur en Chef des Ponts et
Chaussées, précédemment en service détaché quprés
de lo Somété pour UBtude et la Realisation d'Engnins
balishques, est rémtegré pour ordre dans son admi-
nistration d'ongine ot replace en service détaché pour
une periode de b5 ans, even.ellement rencuvelable,
cupres du Cenire scientifique et echmque du Bdtiment,
en qualité de Secrétcure géodral, & compter du 17
novembre 1967,

Arrété du 19 nun 1969.

M, Boyer Roberi, Ingemeur des Fonis et Chaussees,
est place en service délache aupres du Comumissariat
general du Plem d'Equipement et de la Preductiviié en
vue d'y exercer des lonchtions de son grade pour une
penede de 5 ans, éventuellement renouvslable, a comp-
ter du I'" novembre 1988,

Arréiéd du 18 5uun 1969

M Essig Philippe, Ingemeur des Ponis et Chaussées,
precedemment en service detaché auprés de 1'Ofhce
central des Cherming de Fer d'Qutre-Mer, st réintégre
pour ordre dans les cadres de son admimstiration d'ori-
gme et replace en service détaché auprés de lac Régie
autonome des Transporis pamnsiens pour une periode
de 5 ans, éventuellement renouvslable, en vue d'y
exsrcar les fonctions de son grade, & compier du
i'" mars 1966,

Arréte du 19 yun 1969

M. Delorme André, Ingémeur en Chef des Ponts et
Chaussees, est placé en service delaché auprés de
I'Inshitut frangons du Péirole en qualité d'Ingémeur spé.
cialiste des queshons d'uhbischon de carburant pour
una penode de 5 ans, éventuellement renouvelcble, &
compier du 'Y mars 1963

Arrété du 19 jumm 1969.

A utre de regularnisction, M Claudon Jean, Ingéniaur
des Ponis ei Chaussées, est placé en service délaché
auprés de la Socéle anonyme d'Habitctions & Loyer
madéré « Le foyer du fonchonnare et de la famille »
en vue d'y exsrcer les fonchons de Secrdtaure général
pour la pénode du 1" aqolit 19684 au 31 octobre 1967
mclus

A compier du I'* novembre 1867, M. Claudon est
remtégré pour ordre dans les cadres de son odmrms-
ratien d'origime et placd en congé de dispombilité.

Arrdté du 19 jum 1988,

M. Beaimen Jacques, Ingemeur des Ponts ef Chaus-
sezs, est place en service détaché aupres du Minstere
de 1Economie et des Finances en qualté de Chef de
la Sechon de Recharche opérahonnelle el de Conseiller
techrugque @ la Direction de la Prévision pour une
pencde de cing ans, eventuellement renouvelable, «
compter du 1' juin 1966.

M. Rdamom pourta éire appelé a apporter son
concours pour certounes missions ou études relevaml
de sa competence au Service des Afioires economiques
el internationales du Mimstere de 'Equipement et du
Logement.

Arrete du 10 nullet 1969,

M. Guéret Hubert, Ingémeur des Ponis et Chaussées,
& la Direclion déparlementale de 1'Equipement du Lo
et-Cher, est chargé, en sus de ses fonchions, de ceoor-
donner des subdivisions d'auiorouies dons les dépar-
tements du Lowr-et-Cher et d'Indre-et-Lowre, ot d'assuler
la limson entre les Directeurs déparlementaux de
I'Equipement de ces départements ot I'Ingémeur chargé
de l'arrondissement d'études pour les autoroutes A 10
et A 11, & compter du I'" colit 1969,

Arrété du 25 nullet 1969

M. Laval Daniel, Ingénieur général des Ponls et
Chaussées, Président de Sechon au Conseil général des
Pents et Chausséas, continvera, & compter du 26 sep-
tembre 1969, d'assumer les fonchons de Président du
Consell d'adminustration de la Cousse nohonale de
Garantie des QOuvriers dockers.

Arrété du 29 yullet 1869,

M de Vilry d'Avaucourl Hervé, Ingémieur des Ponis
et Chaussees en disponibiité cuprés de la Banque
Georges Morhange et Cie, est mamtenu dons la méme
posiion pour une nouvelle et dermers péniode de
3 ans, & compier du 15 mars 1963, pour v exercer les
foncthions de Directeur général.

Arrété du 31 jullet 1969

M Perret Frangeois, Ingémeur des Ponis et Chaus-
sées, & I"Administration centrale, est mis & la disposi-
tion du Ministére de I'Economie et des Finances en vue
d'exercer des fonctions de chargé de mssion & la
Direction de la Prévision, & compter du 1° novembre
1968.

Arrété du 1'" saplembre 1969,

M Vendryes Georges, Ingérusur on Chet des Ponis
et Chaussees, en service déache auprés du Commis-
sariat & I'Ensrgie atomigue, est mainienu dans la méme
posihon dauprés de cal orgamsme pour une neuvelle
pénode de cing ans, éventuellement renouvelable, en
vue d'y exercer des fonchons de son grade, & compier
du 1° févnier 1968,

Arréié du 1'7 septembre 1969
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M Muaisire Claude, Ingénieur des Ponts et Chaus-
gess, en service détaché auprés de 1'Office nahonal de
la Navigation, sst moumenu dans la méme posihion
aupres de ['Office pour une nouvelle pénede de cing
ans, éventuellemsnt renouvelable, en vue d'y exercer
les fonctions de Sous Directeur charge des gquesiions
iechniques, eccnomiques et commercicales, & compler
du 15 septembre 1968,

Arréle du 1’ seplembre 1969,

M Lacapelle Thistry, Ingénieur des Ponts et Chaus-
soss, en service déiache cuprés du Commussanat &
I'Ensrgie alomigus, est mantenu dans la mbime posi
tion pour une nouvelle péricde de cing ans, éventuc.-
lement renouvelable, en vue d'exercer des fonchons
de son grade au Département des Etudes de Piles de
Saclay, & compter du 1" ocicbre 1968

Arrété du 4 seplembre 1969

RETRAITES

Par decret en date du 9 aolt 1963, M. Formery Jac
ques, Ingénieur des Ponts et Chaussées, en position de
dispombiiié, est admus, & compter du ' sepiembre
1969, sur sa demande, & focire valowr ses droits & la
retreate.

1O du 19 aolit 1969.

MUTATIONS

Par décre! en date du 5 colt 1969, M. Voillaud
Michel, Ingénisur en Che! des Mines, Direcieur des
Indusiries du Fer et de 1'Acier, est nommé Directeur
des Carburants au Minislere du Développement 1indus-
triel et scienhfique er remplacsment de M. Giraud
André appelé & d'autres fonchons

1O, du 6 aolit 1969,

Par décret en daie du 7 aqoiit 1969, M. Pistre, Ingé-
nieur des Mines, esl nommé Directeur de la Caisse de
Cempsnsation dss Prix des Combushblss minédraux
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sohdss, & compter du I'* juillet 1969, en remplacement
de M. Pikeity appelé & d'aulres fonchons.
1.O. du 14 @oflit 1969,

DECISIONS

Par crréié en daie du 26 jullet 1969, M, Schwartz
Bertrand, Ingemsur en Chef des Mines, Directeur de
| Institut noahonal pour la Formaton des Adultes est
nomme Vice-Premdent du Comile scienhfique d'Action
conceries dans le Domaine de la Technologie pédage-
gique jusqu'au 31 ma 1870,

10. du b aolit 1968,

Par carrété en dale du 11 aolit 1969, M. Couture
Pierre, Ingémeur général des Mines, Président du
Conserl de Survaillance de V'Entrepnise mimére et
chimigue, est nomme, pour une duréde de lrois rns, &
compter du 9 yun 1969, Président du Consell d» Per-
fechionnement de 1'Eeole nationale supéneure des Mines
de Saini-Etienne.

1O du 2] colit 1963,

RETRAITES

Par decrei en date du 31 nailet 1969, M. Schneider
Georges, Incémeur général des Mines, VicePrésident
du Consell genéral des Mmes, est radié des cadres &
compter du 30 cofit 1969, date & laguelle 1} atteindra
la limite d’4ge, et admis & la retrate.

JO. du 8 aolit 1869,

Par decret en daie du 31 jullet 1969, M. Schneider
Emile Ingérueur général des Mmss, en service détaché,
est rémntégré pour crdre, & compter du 19 avrnl 1969,
dans son corps dongine.

M Schneider est radié des cadres, sur sa demende,
& compter du 18 avnl 1969, st adms & lo retraite
1.0, du 8 aciit 1969.

Par décret en dats du 18 aofit 196¢, M. Pannet Jean,
Ingénieur des Mines, est radié des cadres d'cffice, pour
mvalidité, & compter du 19 mar 19609, et admis, & partir
de cette date, & la retrante.

1.O. du 24 aolit 19569,



LES ANNALES
DES
MINES

Sommaire du mois de Septembre {969

M. Flaks traite du TANTALE EN ELECTRONIQUE,
ot en particulier DES CONDENSATEURS AU TANTALE
A ELECTRCLYTE SOLIDE.

M. Sore préssnte une ETUDE POUR LA MISE EN
PLACE D'UN SERVICE REGIONAL DE L'INDUSTRIE.

L'ACIER AU SOLEIL LEVANT est le théme du rap-
port rédigé par M. Louit cqu retour d'un voyage au
Japon.

Profitant de son voyage de fin d'études aux U.B.A,
M. Thomas anclyse la fagon dont sont rédigées dans
une grande compagnie américaine les décisions d'ordre
siratégique.

Comme chaque année : PANORAMA DE L'INDUS-
TRIE MINIERE DU CONTINENT AFRICAIN EN 1868,

Chroniques et divers :

-~ Stalisliques permanentes,
— Technique et sécuriid.
- Bibliographie.

-~ Communigués.

— Doennées économiques diversss.

AVIS

Nous signalons ¢ lous les Ingémeurs des Ponts at
Chaussées "qu'un Directeur de la Formation permo-
nente a ét¢ nommé & 1'Ecole Naiionale des Ponts et
Chaussées @ c'est le camarade Bablon, Ingénicur des
Poals et Chaussées.

Celui<i se tent & la disposition de ious les cama-
rades qui désireraient aveir des renseignements & ce
sujet,

mariage

Notre camarads Edmond Jacquier, Ingéniour en Chet
des Ponts et Chausséss, est heursux de faire part du
mariage de son fils Pierre avec Mlle Elisabeth Cosson,
qui o eu Heu le semedi 30 aofit 1969 & Neaney.

déceés

On nous prie de faire part du décés de notre coma-
rede Jean Rigal, Ingénieur des Ponis ef Chaussées,
retraité, PrésidentDirecteur Général de la Société fran-
¢aise d’Enfreprises de Dragages et de Travaux publics,
survenu le 11 aott 1963,

On nous priz de faire part du décés de notre came-
rade Jeon Dufay, Ingénisur des Ponts et Chaussées
(X 58 - PC 83), survenu le 6 septembre 1860,

EIHINHENEH HIHIE s

OFFRE
DE
POSTE

S.EGIC. — MIN. de PARISHUNGIS — 1, rue de
la Corderie, 94-RUNGIS.

Recherche X Ponts et Civil Ponis ayant expérience
du caleul édlectronique pour projet autoroute.

Ferire ou iéléphoner & 686-45.08.

N




BIBLIOGRAPHIE

CONCEPTION, CONSTRUCTION et GESTION
des AERODROMES

par Georges MEUNIER, ingenieur generat des Ponts et Chaussees,
Directeur des Bases sertennes au Secretanat d Etat a | Aviation Civile

L'infrastructure ceronautique, ensemble de plus en
plus complexe don. levolution technique est extréme-
ment ravde, prand une place croissante parmi les
elements struclurants de 'amenagement du terniteire.

Dans son ouvrage, M. Meunier etudie les gueshons
soalevess par la conception, la construchon et la
gestion des cerodromes, c'est-G-dire les problémes
d'ordre aérenautique gue doiveni conndilre les Ingé-
neurs et Techniciens ceroporiuamres L'exposé de l'au-
leur suppese dcoquises, pAr ces dernlers, les conncus-
sances iechnigues contenues dons des cours de roules,
de méccmique des sols, de bilimeni, de procédes géne-
reax de construction, ds maténiel de chanter, de pra-
tique des fravaux, eic

Mottant en ceuvre toute sa compétence et son expé-
rnience, l'guteur brosse une vue d'ensemble du sujet,
donne Jes principaux éléments dont dout disposer Vingé-
nmeur des services chargés de la réalischion ot de la

gastion de l'winfrastructure ceroncwhgue, en indigquant
les tendances previsibles de l'evolubon fechmque pour
les prochamnes annees.

Ce livre est ecnit dans un siyle simple et avec tant
de faciite que 'ouvrage, bien gu'esseniellement desh
né & des Ingemazurs d'mirasiructure adronauiigue, serc
accueilll aver becuccup de sahisfachon par foul {echni-
cien 1niéresse par les problémes modernss, il y trou-
vera deyd repenss & toules les queshons quil ponrrait
se poser au cours de la visite d'un aéroporl avec maoii-
vaton dss solutions adoptées. Le suiet est aborde irée
simplement, mais sous lcus ses aspscis, entre aquires :

Evolulion de la techmque aérencautique moderne.
Espuce aénen. Cadence du irabe. Protechion, services
et cudes & la navigation. Problémes du décollage et de
l'afterrissage des avions, mns! que de leur circulaton
cu sol Chomx des iypes de chaussées. Place des aéro-
dromes dans les complexes urbains of régioncux. Lutte
contre le bruit Difficuliés posées par les wisites de
police, douane el sanié dans les aéroporis nternatio
naux. Considérations générales sur les quesiions de
geshon.

11 n'existe pas d'ouvrage sumulare en hbraine. Clest
un livre, gu’ouire las spécialistes, tout homme, & 'esprit
cuvert aux grandes achiviiés de notre temps, aura
plaisir & avorr sous la maoon.

Progresser par voie

” AUTOGENE ”...

PPBS, RCB
Direction par objectif

PERT

informatique,

qui utilisent ces méthodes.

Pour réussir l'introduciion dans un organisme des Méthodes Moderne: de Gestion :

-— Gestion Prévisionnelle du Personnel

on ne peut se ccnienter de l'apporl pur et simple de techniques.

fl faut avant tout susciter une évolution des aftitudes et une adhésion profonde de la part des hommes

Aussi est-ce en apprenant aux Responscbles & ANALYSER eux-mémes leurs problémes de gestion et a
CONCEVOIR LES SOLUTIONS qu'ils aurent ensuiie & melire en ceuvre, gqu'un CONSEIL aide véritable-
ment & introduire les méthodes modernes de gestion.

Telle est la voie « AUTOGENE » quEUREQUIP propose & ses clients — Administirations, Enireprises —
soucieux de réaliser des progrés dans le MANAGEMENT,

EUREQUIP 177, Avenue du Roule - 92-NEUILLY - Tel. 624.60.71
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