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Cet article traite de I'importance pour le gesti@ire public de se donner un plan
d’action approprié en matiere de contréle. Les cOl#s imposés par les organismes
centraux ont souvent fait I'objet de critiques dephrt des gestionnaires. La nouvelle loi
sur I'administration publigue montre clairementualonté du gouvernement du Québec
de décentraliser sa gestion par le fait méme lation contrdle. L’auteur propose aux
ministéres et organismes une démarche pour andlyselifférentes situations de
gestion et arriver a se donner des contrdles adéqu. article se termine par la
présentation d’une application.

En général, les gouvernements ne visent pas labiitd économique au méme titre que
I'entreprise privée. Leur mission est en effet alarhir au public des services qui
répondent a leurs besoins en tenant compte des thsgonibles. La population s’attend
a ce que les gestionnaires administrent les fondkegr sont alloués comme un bon pére
de famille et a ce qu’ils prennent les mesures sssires pour diminuer le colt des
services publics. Un contréle adéquat est un meffaace pour réduire ce codt.

En I'absence d’un contrdle, il est prévisible qumdividu, dans une certaine mesure du
moins, tentera de maximiser son bien-étre au détrirmdes intéréts de I'organisation. Une
organisation qui ne se donne pas des moyens deélatiéquats court le risque que I'on
n’utilise pas d’'une fagon optimale ses actifs, [psegestionnaires prennent de mauvaises
décisions faute d’avoir recu une information justie pire encore, que la répartition des
budgets de dépense ne corresponde pas aux irdér@population. Le contrdle est donc
une nécessité pour toute organisation.

Toutefois, le contréle a longtemps été vue comnggtife Certains gestionnaires le
considérent en effet comme un obstacle qui fréaaion, tue le dynamisme dans
I'organisation ou encore les empéche de géreraeiment les fonds mis a leur
disposition. Incontestablement, ce sont la centsscitiques que I'on peut adresser a un
contréle centralisé.

L’exercice centralisé de la fonction de contrélédmmine d’ailleurs dans la gestion du

secteur public depuis fort longtemps. Ainsi, ored&ine centralement comment la

gestion doit se faire et quelles situations doi\&re évitées. Les prescriptions prennent

la forme de normes et de procédures dont I'apptinabbligatoire, constitue un contréle

de la gestion. Un tel cadre de normalisation césé&@eut scléroser la gestion. De plus, il
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arrive que les normes soient trop lourdes poundgznisations de petite taille et que leur
observation représente des codlts additionnels teupist Mais cette fonction controle
peut étre décentralisée.

Vers une décentralisation du contrble

Le nouveau courant de pensée en administrationiqugbVeut que les gestionnaires
soient évalués sur la finalité de I'organisme, t&slire ses résultats, plutdt que sur
I'utilisation des ressources. Ce changement impligotamment que les gestionnaires
soient responsables de leur gestion et qu’ils edar’t compte. La nouvelle loi sur
'administration publique québécoise, adoptée €0026’inscrit dans ce courant de
pensée.

La responsabilisation des gestionnaires impliqadard qu’ils disposent d'une

flexibilité dans les moyens. En effet, les normab@érées et imposées centralement
représentent un carcan qui laisse peu de pladaitéative. Pire, dans certaines situations,
elles obligent le gestionnaire a prendre des d#wsijui s’averent contre-productives :
ou bien il se résout a prendre le temps nécegsainefaire reconnaitre le caractere
exceptionnel de la situation en cause ou bienntaane carrément la norme et se trouve
en infraction. Les gestionnaires étant évaluésrandg partie sur le respect de ces
normes, ils se résignent a s’y conformer malgr&d€ds que cela implique. C'est
pourquoi les organismes centraux sont actuelle@eevoir 'ensemble des controles
gu'’ils imposaient au moyen de normes et de proesdem vue de les diminuer. Cette
décentralisation de la fonction de contrdle esttabg: les gestionnaires doivent étre
maitres de leur gestion pour pouvoir étre tenysaesables des résultats atteints.

Quant a la reddition de comptes, elle comporteagetpréalables. D’abord, la haute
direction doit communiquer au gestionnaire desntaigions et des objectifs clairs. Ces
derniers sont généralement issus d’'un processpkadiication stratégique. lls
constituent une fagon pour la haute direction deréter les finalités de I'organisation.
Ensuite, I'organisation doit se doter d’un systétiieformation qui comprenne des
indicateurs de performance pertinents et mesuraltdeseront pertinents s’ils sont en
rapport direct avec les orientations et les olgdinfin, il faut que la reddition de
comptes s’effectue a tous les niveaux hiérarchiquasr que la haute direction puisse a
son tour rendre compte adéquatement.

Un systéme de contrble adéquat : une nécessité p@gestionnaire

Un gestionnaire responsable devra donc s’assutitada maitrise de son organisation

et étre en mesure de le démontrer. Cela impligtiesgudonne des moyens de contrdle
adéquats et que son administration se fasse sdardles de I'art. Un bon systeme de
contrdle devrait permettre de répondre par I'affitive a des questions comme celles-ci :
les contréles nous donnent-ils 'assurance desexales objectifs que nous nous sommes
donnés ? Sont-ils suffisamment étanches pour natéger des fraudes ? En cas de
fraude, sommes-nous a I'abri d’'un blame de gedéwiste ?
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Mettre au point un systeme de contrdle efficacdapté a son organisation exige temps
et efforts de la part du gestionnaire. Il doit gsal les contrbles en vigueur pour
conserver ceux qui sont efficaces et remédier acuxrles. Par la suite, il doit préparer un
plan d’action. Celui-ci doit couvrir tous les vaate la gestion et étre adapté aux besoins
et aux particularités de I'organisation. Le plait @éosuite étre mis en oeuvre. Le
gestionnaire doit veiller a ce que le personndlfsomé aux nouveaux controles et,
surtout, faire le suivi pour s’assurer que ceusgerit efficaces.

Pour préparer son plan d’action, le gestionnairea@@luer les contrbles de sa direction
d’une fagon systématique. L’approche qui met I'atcir la détermination des
problemes potentiels de gestion est généralementmaandée. Elle suppose que le
gestionnaire se donne d’abord des objectifs de@entrour ce faire, il doit s’interroger
sur les éléments qui sont susceptibles de 'empé&thteindre ses objectifs en totalité
ou en partie. Le gestionnaire doit par la suited@iner un niveau acceptable de non-
atteinte de ses objectifs : jusqu’a quel pointilgstét a renoncer a un contréle particulier
et, par conséquent, a supporter I'effet négatif aplai-ci aurait permis d’éviter ?
Finalement, I'organisation décide des contrbéleligidoit implanter compte tenu du
niveau de risque qu’elle accepte de supporter.

Avant d’aller plus loin, attardons-nous a quelqgesstions importantes : jusqu’ou le
gestionnaire public doit-il aller pour contrblereuactivité ? quel est le niveau de risque
gu'’il peut raisonnablement accepter ? La réponssedteur privé a ces interrogations est
généralement de nature économique : le colt dudtente doit pas dépasser I'économie
financiere qu'il permet de générer. Dans le seqbeibtic, la réponse doit étre plus
nuancée. Qui ne se souvient pas de cas ou unrgeséhensible d’un gestionnaire public
a été sanctionné séverement bien que les somnueaisa fussent minimes ?, des frais de
déplacement injustifiés par exemple. Dans un cabksdle, c’est le geste qui compte et
non pas seulement le montant impliqué. C’est panirgn peut justifier qu’un contréle
puisse générer des colts supérieurs aux éconamaesieres qu’il pourrait permettre de
réaliser. Le gestionnaire ne pourra jamais, dassdéeur public, se limiter au seul
objectif de l'atteinte des résultats en faisamlefs moyens pris pour y arriver. La fin en ce
domaine ne peut justifier les moyens. Il y a, pameple, des regles d’éthique dont le
gestionnaire doit s’assurer, par des controleligs sont respectées étant donné qu'il
s’agit de fonds publics. En somme, le gestionnaitaic doit concilier deux impératifs :
une gestion saine des fonds publics et I'atteieterdsultats.

Avant de présenter une application de I'approclopgsée, définissons quelques termes
propres a notre sujet. Un systéme de controlereptan qui comprend I'ensemble des
procédés, des méthodes, et toutes autres actiopsogurent une assurance raisonnable
gue les activités d’'une organisation seront bigeeget qu’elle permette s’atteindre les
buts visés. Ce plan est généralement pré-étaldictmptroles peuvent étre définis en
fonction du réle gu'ils jouent dans I'organisatiocontrdles de gestion ou contrdles
comptables. lls peuvent également I'étre en fonatie leurs effets : contréles préventifs
et controles de détection.
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Les contrbles de gestion sont ceux qui assurengesion efficace de I'organisation en
assurant le bon fonctionnement des systemes ee. plecomprennent notamment les
politiques, les pratiques et les procédures quaémnt la prise de décision des
gestionnaires et ce dans le but d’atteindre lesatifg de I'organisation. Les contréles
comptables visent principalement a assurer lalfi@ltles données comptables et des
états financiers et la préservation du patrimoméatganisation. lls comprennent les
procédures et les documents visant a maintenadtfs ainsi que la fiabilité des registre
financiers.

Quant aux contrbles préventifs, ils réduisent zbpbilité que des situations indésirables
se produisent. Par exemple, une procédure d’aatamisdes transactions permet de faire
en sorte que seules les transactions pertinented’paanisation soient autorisées. Pour
ce qui est des contrdles de détection, ils prod¢urdorganisation I'assurance que les
erreurs éventuelles seront décelées. Ainsi, ectatiat un décompte d’inventaire, on
vérifie que le montant inscrit dans les états foiars est exact. Passons maintenant a une
application de cette approche.

Une application : les frais de déplacement

Une direction des bureaux régionaux d’'un ministBspose de crédits importants pour
les frais de déplacement de son personnel. Letdiredésire s’assurer que ceux-ci sont
bien utilisés. Pour ce faire, nous suggérons uneadghe en six étapes. *

Le directeur devrait, dans un premier temps, dédes situations qui entrainent des frais
de déplacement. L'information devrait étre schéséatiet mentionner notamment qui
prend la décision d’effectuer le déplacement, qto@se le remboursement des frais, etc.
Cette étape permet de bien documenter la transgadior que I'on puisse, par la suite,
déterminer les contrdles qui sont actuellementigueur.

Par la suite, le gestionnaire détermine des olfgedti contrdle rattachés aux dépenses de
frais de déplacement. Le premier objectif est desirer que seuls les déplacements
essentiels a la mission de la direction sont effextOn pourrait aussi ajouter comme
objectifs que les budgets alloués soient respettése les baremes prévus dans la
politique de remboursement des frais de déplacesmenmt appliqués. En somme, cette
étape permet au gestionnaire de réfléchir a lanfagobien gérer cette dépense.

Vient ensuite I'évaluation de la pertinence de cleagbjectif dans le but de le maintenir
ou de I'abandonner. Par exemple, quels colts @suéihtraine le fait de ne pas respecter
I'objectif selon lequel seuls les déplacementsrgss doivent étre effectués ? On peut
en imaginer au moins deux : des frais de déplacemqmerauraient pu étre évités et le
temps de I'employé qui n’est pas utilisé judicieusat. Ces colts sont importants pour
une direction de bureau régional, et il serait radrd@ maintenir I'objectif. Une analyse
semblable doit étre faite pour chacun des autrestils.
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L'étape suivante consiste a inventorier les coarfermettant I'atteinte des objectifs
retenus. Cette étape force le gestionnaire a refléar les différentes facons de controler
afin d’atteindre I'objectif fixé. Il doit porter wnattention particuliere au colt que
représente chacun de ces controles, ceci dans teebvatenir, a la prochaine étape, le
plus économique et le plus efficace. Prenonsre&diexemple, I'objectif de s’assurer que
seuls les voyages essentiels sont effectués. Qngitodécider qu’une personne capable
d’apprécier la pertinence du déplacement sera ébatg le préautoriser, ou encore
définir a priori les criteres qui permettent de juger qu’'un déplend est essentiel et se
limiter a une vérificatiora posteriori

Le gestionnaire doit poursuivre sa démarche erysaal les contrdles existants, a partir
du schéma préparé a la premiere étape, pour démmrsiils sont adéquats au regard de
I'objectif fixé. Dans son analyse, il doit égalerhtamir compte de I'inventaire qu'il a fait
a I'étape précédente et réepondre a des questiomsieo manque-t-il des contrbles ? y a-
t-il des dédoublements ? les contréles sont-ilmésoques ? Au sujet de notre cas, on
pourrait constater, par exemple, que la personnprgautorise le déplacement n’est pas
la mieux placée pour apprécier sa pertinence. @arenon pourrait se rendre compte
gue deux personnes autorisent le déplacement gpgueonséquent, le niveau de
contrdle est faible puisque I'on ne devrait janatsibuer la méme responsabilité a deux
personnes.

La derniere étape consiste a décider des contibietenir compte tenu du risque de non-
atteinte de I'objectif que le directeur est pr&barir. Cette décision est une décision
d’opportunité puisqu’il s’agit d’évaluer une posétb de codts et de prendre un risque en
connaissance de cause. La direction doit doncrdéter son intolérance au risque tout
en tenant compte du colt que représente I'impliamtaiu controle.

Conclusion

Pour suivre le nouveau courant de pensée en mdgégestion publique, les organismes
centraux doivent réduire leurs normes et reglesdificcorder une plus grande latitude
au gestionnaire. En retour, celui-ci doit revog t®ntrbles de sa direction pour pouvoir
en maitriser adéquatement les opérations. Pouiweg il doit entreprendre une
démarche qui 'aménera a réfléchir sur les objeétipoursuivre dans telle ou telle
situation particuliére et sur les controles nédessgour s’assurer qu’ils seront atteints.
Cette démarche le conduira a se doter d’'un plda ftnction contréle qu’il lui faudra
implanter et dont il devra par la suite vérifiefficacité.

* Cette démarche a été développée pour analysgstéme de contréle interne des
entreprises par Anderson (1978).
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